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Sammendrag

Innovasjon trekkes ofte frem som en av ngkkelfaktorene for at virksomheter skal utvikles og
levere resultater over tid. For a fa frem det innovative potensiale i virksomheter star
medarbeideres bidrag sentralt. Medarbeidere kan med andre ord ses pa som en form for
kilde til innovasjon. Denne studien sgker & belyse hvordan det foregar nar medarbeidere
aktivt medvirker i virksomheters innovasjonsprosesser. Mer presist har vi szerlig vaert opptatt

av a finne ut hva ledelse betyr for medarbeidernes bidrag til innovasjon.

Det er gkt fokus pa forskning pa innovasjon i offentlig sektor de siste arene og i forskningen
har man innsett at innovasjon kommer i mange ulike fasonger og variasjoner. Det kan vaere
de store offentlige reformer, men ogsa de mindre inkrementelle endringer. Det er saledes
mange kilder til, og resultater av innovasjon. Vart bidrag i denne sammenheng har veert 3 se
pa hvordan medarbeidere bidrar til innovasjon i offentlig sektor. Vi har sett pa fenomenet
medarbeiderdrevet innovasjon (MDI). For & undersgke dette har vi benyttet teoretiske
perspektiver innenfor ledelse, organisasjonsteori og innovasjonsteori og MDI. Vi har benyttet
en formativ malemodell for 3 operasjonalisere begrepet MDI, for a finne ledelses- og
organisasjonsmessige tilrettelegging for ansattes deltakelse i innovasjonsprosesser. Denne

operasjonaliseringen benytter vi som oppgavens teoretiske rammeverk.

| undersgkelsen har vi giennomfgrt dybdeintervju av ledere og medarbeidere i to avdelinger i
offentlig sektor. Begge avdelingene jobber operativt og driver forebyggende arbeid. De er
utviklingsorienterte og har bade planlagte og uventede oppgaver i sitt daglige virke. Vi antok

derfor at medarbeiderne hadde vesentlig betydning for avdelingenes innovasjonsprosesser.

Funnene vare viser at innovasjonsinitiativene i begge avdelingene i hovedsak er «top-down»
styrte. | dette ligger at lederne pa forhand hadde definert og lagt premissene for hva som skulle
endres. Medarbeiderne var i stor grad involvert, men ikke alltid i de tidlige fasene. Det er ogsa

forskjell pa hvordan denne «top-down» prosessen ble ledet og organisert i de to avdelingene.

Ngkkelord: Medarbeiderdrevet innovasjon (MDI), medarbeidere, ledere, bricolage,

innovasjonsprosess, bred deltakelse, daglig problemlgsning.



Abstract

Innovation is often highlighted as one of the key factors for business development and
delivering results over time. Employee contribution is central for bringing out the innovative
potential in businesses. Employees can in other words be seen as a source of innovation. This
study aims to shed light on what goes on when employees actively engage in business
innovation processes. More precisely, this study finds out what management means for

employee contribution to business innovation.

Over the past few years there has been increased focus on studying innovation within the
public sector, and the studies have found that innovation comes in many forms and shapes,
such as large-scale reforms or smaller incremental changes. Thus, there are many different
sources and results of innovation. Our contribution to this field of study has been to review
how employees contribute to innovation within the public sector. We have investigated the
phenomenon of employee driven innovation (EDI). To study this area, we have used theoretical
perspectives from management, organisational theory, innovation theory and EDI. We have
used a formative measurement model in operationalising the term EDI, and to find
management and organisational facilitation for employee participation in innovation

processes. The operationalisation is used as this paper’s theoretical framework.

This study has conducted in-depth interviews with managers and employees from two
departments in the public sector. Both departments work operatively with preventive
measures. They are development oriented and have both planned and unplanned tasks in their
daily work. On this basis we assumed employees to have a significant impact on the

department’s innovation processes.

Our findings show that innovation initiatives in both departments are, for the most part, «top
downy». Managers laid the premises and defined what should be changed. Employees were
highly involved, but not always in the early stages. There is also difference to how the “top-

down process was led and organised by the two departments.

Key words: Employee driven innovation (EDI), employees, managers/leaders, bricolage,

innovation processes, broad participation, daily problem solving
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Forord

Na er fire ar pa deltidstudiet masterstudiet i innovasjon og ledelse (MIL) ved hggskolen i Sgr-
@st Norge over. Som studenter i det fgrste MIL- kullet (hgsten-2013) har vi fatt oppleve at
studiet har tatt form og endret seg underveis. Vi har veert igjennom spennende og leererike
del emner i ledelse, innovasjon, metode, innovasjon i offentlig sektor og beredskapsledelse. Vi
avslutter na med denne masteroppgaven med temaet: medarbeiderdrevet innovasjon. Dette
er et tema som vi begge har veert opptatt av bade i egen jobb sammenheng og i forbindelse
med studieemnet «innovasjon i offentlig sektor» der vi fikk inngdende teoretisk kunnskap om
temaet. Masteroppgaven er na ferdig og vi er glade og lettet over a ha kommet oss gjennom.
Vi har hatt gode lzeringsprosesser, som til tider har veert preget av intense diskusjoner. Men
gjennom dette har vi ogsa utnyttet var brede, felles kunnskap, noe vi anser viktig for var egen
utvikling i studiet og til stor nytte i var arbeidshverdag. Vi hadde garantert ikke fatt dette
produktet om vi ikke hadde veert sammen om det! Men vi hadde ikke klart dette uten stgtte
fra vare familier, venner og hverandre. En ekstra takk til Unni, Jarl, Nina og Mona for gode rad

og korrektur i sluttspurten.

Ikke minst har informantene og veilederen var veert viktige for @ na malet. Vi vil derfor takke
informantene som stilte til intervju og delte sine opplevelser og erfaringer med oss. For oss
har det veert spennende og laererikt a fa innsyn i deres arbeidsliv. Veilederen var, Are

Branstad, skal ogsa ha en stor takk for god hjelp med skrivingen underveis i dette arbeidet.

Horten, 15. september 2017

Kathrine Lillebakken og Sissel Teigen



1 Innledning

| dette kapittelet presenterer vi oppgavens tema, formal og problemstillingen som vi gnsker
svar pa i denne undersgkelsen. En kort oversikt over casene og undersgkelsene vi har utfgrt
gjor virede for fgr vi presenterer var faglige og teoretiske tilneerming. Deretter kommer en kort
oppsummering av tidligere forskning pa feltet f@r vi til slutt gir en oversikt over oppgavens

videre struktur og oppbygning.

1.1 Oppgavens tema og problemstilling

Denne studien handler om medarbeiderdrevet innovasjon (MDI) i offentlig sektor. Innovasjon
trekkes ofte frem som en av ngkkelfaktorene for at virksomheter skal utvikles og levere

resultater over tid. | den forbindelse er de ansattes bidrag et interessant tema.

Medarbeideres bidrag har en sentral rolle i a gjgre offentlig sektor mer effektiv (Fernandez &
Moldogaziev, 2012). Medarbeidere i fgrstelinje som har direkte kontakt med brukere blir
fremtrukket som szerlige viktige, spesielt i offentlig sektor fordi de i sitt daglige virke i kontakt
med brukere, borgere og kunder ofte ser utfordringer og muligheter som ledere ikke alltid ser
(Bason, 2010; Fernandez & Moldogaziev, 2012). Det hevdes imidlertid fra forskere at det har
veert for lite fokus og forskning pa hvordan medarbeidere bidrar til innovasjon. Seerlig er det
mangel pa kunnskap om hvordan det konkret foregar nar medarbeidere aktivt medvirker i

virksomheters innovasjonsprosesser (Aasen, Mgller, & Eriksson, 2013).

Det foreligger ingen entydig og omforent definisjon pa MDI (Fernandez & Moldogaziev, 2012),
men det underliggende budskapet i MDI, eller sakalt «hverdags innovasjon», er hvordan ledere
tar i bruk kunnskap og innhenter kreativitet fra alle medarbeidere, ikke bare fra noen spesielt
utvalgte medarbeidere i dedikerte grupper og team (Bason, 2010). Fokuset i MDI er bred
deltakelse og bidrag fra alle medarbeidere i oppgave- og utviklingsaktiviteter (Aasen et al.,

2013).

Et viktig kjennetegn ved MDI er at i motsetning til den formen for innovasjon som er
bestemt og drevet av toppledelsen, kan MDI komme nedenfra — men kan ogsa veere

resultatet av et naert og involverende samarbeid mellom medarbeidere og ledere. MDI|



er derfor i utpreget grad en praksisnzer erfaringsbasert tilnaerming, koplet til
medarbeidernes daglige utfordringer og til deres kunnskap og erfaring. For G dra nytte
av denne kompetansen, er det ngdvendig med en aktiv og systematisk involvering av

alle medarbeidere i innovasjonsprosessen. (Aasen et al., 2013, p. 8).

Fenomenet MDI bygger pa forskning fra ulike tradisjoner, der bade innovasjons- og
arbeidslivsforskning er representert og hvor det har vert forsket mye pa
medarbeiderinvolvering (Aasen et al., 2013). Til tross for at det lenge har vaert stor akademisk
interesse for medarbeiderinvolvering som tema, anses MDI fortsatt @ vaere et «hot» tema

(Kesting & Parm Ulhgi, 2010).

At temaet er interessant og relevant belyses ogsa i innovasjonsmeldingen (2008).
Innovasjonsmeldingen er utarbeidet for a bidra til 8 fremme nyskaping og innovasjon for a sikre
framtidens neeringsliv og arbeidsplasser. | Stortingsmeldingen presenteres Regjeringens
innovasjonspolitikk i tolv punkter. Ett av disse punktene er satsing pa medarbeidere gjennom
fokus pa MDI. Regjeringen vil undersgke vilkarene for MDI i Norge naermere og vurdere nye

tiltak for a fremme MDI (Innovasjonsmeldingen, 2008).

Antakelsen fra forskere er at MDI er ett av de viktigste virkemidlene for a sikre en mer effektiv
offentlig sektor (Aasen et al., 2013). Dette gjelder spesielt for de Nordiske landene som har lang
tradisjon for & involvere medarbeidere i virksomhetenes innovasjonsarbeid gjennom lover og
avtaler (Aasen et al., 2013). MDI kan sies a veere en videreutvikling av dette arbeidet som stort
sett bare har hatt fokus pa enkelte profesjoner og enkelte grupper av medarbeidere. Det og i
stgrre grad ta i bruk den «vanlige» medarbeiders kunnskap og erfaring blir et stadig viktigere
konkurransefortrinn og vi @nsker med denne oppgaven & belyse dette nye
konkurransefortrinnet ytterligere (Aasen et al., 2013). Det hevdes at MDI vil bidra til & skape
verdier, bade gkonomisk og sosialt (Aasen et al., 2013) og dette kan indikere at det er viktig a
innhente systematisk kunnskap om hvordan medarbeidere egentlig involveres i

utviklingsaktiviteter i offentlig sektor.

Vi som skriver denne oppgaven er begge ansatt i offentlig sektor og har fattet interesse for

temaet MDI bade gjennom egen jobb og i dette studiet. Spesielt var valgfagemnet «Innovasjon



i offentlig sektor» inspirerende. Der fikk vi inngdende teoretisk kunnskap om de interne
kreftenes betydning for innovasjon i offentlig sektor (Bason, 2010). | denne oppgaven vil vi
gjiennom teori om organisasjon og ledelse, innovasjonsteori; herunder tjenesteinnovasjon og
MDI og gjennom intervju med medarbeidere og ledere i to avdelinger i offentlig sektor, se etter
og underspke hvordan ledere i det offentlige utvikler og bruker de menneskelige ressursene de
har til radighet pa best mulig mate. Vi gnsker & se pa hvilke forutsetninger som ma ligge til
grunn for a fa frem medarbeideres potensiale og bidrag til innovasjon. Malet er & gi en helhetlig

beskrivelse av prosesser og seertrekk ved de to utvalgte avdelingene.

Vi har valgt to case der utviklingen vesentligst knytter seg til tjenesteinnovasjo eller
prosessinnovasjon (begrepene blir kort forklart i kapittel 2). . Innovasjoner kan bli gjemt i
interaksjonen med bruker (Fuglsang & Sgrensen, 2011). | prosesser internt antar vi ogsa at
innovasjoner i det offentlige i tillegg kan bli litt «gjemt» i interaksjonen mellom grupper,
individer etc. Det vi er opptatt av i denne sammenheng er a se pa hvordan lederne involverer
medarbeiderne i ideenes generering, eksistens og utvikling, fra den enkelte medarbeider til

hele organisasjonen.

For & undersgke hvordan ledere involverer medarbeiderne i utviklingsaktiviteter i offentlig

sektor er oppgavens problemstilling:

Hva betyr ledelse for medarbeidernes bidrag til innovasjon i offentlige sektor?

For a innhente systematisk kunnskap om hvordan ledere involverer medarbeiderne har vi i
intervjuene stilt spgrsmal som er inspirert og hentet fra Human kapital indekser — HKI (Sandvik,
2007). HKI er en medarbeiderundersgkelse som mange kommuner og statlige virksomheter

benytter for 3 male energinivaet i en virksomhet.

| tillegg er spgrsmalene utformet med dimensjonene hos Bason (2010), samt fra
Doktorgradsavhandlingen til Kristin Woll (2009) om MDI og verktgyene i handboken for MDI
(International Research Institute of Stavanger (IRIS) & Samfunnsforskning, 2011) veert et

bakteppe i denne sammenheng.
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1.2 Redegjgrelse for case og undersgkelsen som er gjort

For @ undersgke fenomenet MDI har vi intervjuet ledere og medarbeidere i to avdelinger i
offentlig sektor (en avdeling i staten og en avdeling i en kommune) der medarbeiderne er i
aktiv kontakt med kunder og brukere. Kriteriet ble valgt fordi det i teorien pekes pa at det er
mye MDI & hente i kontakten mellom medarbeidere og brukere - spesielt i offentlig sektor (se
f.eks. Fernandez & Moldogaziev, 2012). Begge avdelingene driver forebyggende arbeid, og er

ogsa kjent for & veere utviklingsorienterte. De har bade planlagte og uventede oppgaver i sitt

daglige virke.

H Kjennetegn H Intervjuer H Representert:
Innovasjons- og utviklings bevisst Avdelingsleder Avdelingsleder
Driver forebyggende virksomhet 1 Gruppeintervju 2 medarbeidere 3 medarbeidere
Jobber operativt ut mot
Avdeling i statlig virksomhet kunder/brukere 1 individuelt intervju (et frafall)
Har bade planlagte og ad-hoc
oppgaver Avlsuttende intervju avvdelingsleder

Vesentligst deltaker i ett sentralstyrt
prosjekt, prosjektorganiserer ofte det
operasjonelle.

Innovasjons- og utviklings bevisst Avdelingsleder Avdelingsleder
Fagansvarlig, 3

Driver forebyggende virksomhet 2 gruppeintervjuer 2 medarberidere medarbeidere
Avdeling i kommunal Jobber operativt ut mot
virksomhet kunder/brukere

Har bade planlagte og ad-hoc

oppgaver

Deltakere i flere sentralstyrte

prosjekt

Tabell 1 Caseoversikt

Til tross for noen likheter ved avdelingenes formal — det & drive utviklingsorientert og
forebyggende arbeid - er maten de er organisert pa tildels ulik. Den kommunale avdelingen
var typisk organisert i linje der fokus i hovedsak er rettet mot «lgpende drift». Den statlige
avdelingen var mer preget av a veere prosjektorganisert. | tillegg til operativ drift jobbet de
med sine spesialoppgaver pa siden av linja hvor oppmerksomheten er rettet mot a bidra med
kapasitet, kompetanse og kunnskap. Vi har derfor ogsa sett etter om disse ulike matene a
vaere organisert og ledet pa (styringssystemene) har noe a si for hvordan medarbeiderne

bidrar i innovasjonsprosessen
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1.3 Modell Bl

Modell BI (bricolage-innovasjonsprosess) har vi utarbeidet for a visualisere faser eller
prosesser i avdelingene fra arbeidsoppgaver og behovet for kreativt a8 endre disse, via fangst
til omsetning for innovasjon. Medarbeiderne og lederne kan ha ulike roller og bidra forskjellig
i de ulike delene av prosessen. Vi vil bruke modellen som en bakgrunnsfaktor for a se om vi
kan fa innblikk i hvordan medarbeidere involveres i disse fasene/prosessene. Modellen

kommer vi kort tilbake til i metodekapittelet, kapittel 4.8 i forhold til kodingen av intervjuene.

ricolage Fangst nnovasjon

* |degenerering fra » Vilkar for idefangst * Omsetning
kreativ operativ
oppgavelgsning

Figure 1 Modell Bl (bricolage-innovasjonsprosess)

Modellen er inspirert fra Gjelsvik (2007,p 156), der han definerer «prosesser som de mgnstre
for samhandling, koordinering, kommunikasjon, kunnskapsoverfgring, lzering og beslutning

som inngdr i transformasjonen».

12



1.4 Teoretisk rammeverk

Vi har valgt @ bruke en formativ malemodell som utgangspunkt for vart teoretiske rammeverk
(sefigur 2). 1 en formativ malemodell antas de operasjonelle variablene a pavirke den teoretiske
variabelen MDI. Egenskapene pavirkes av indikatorene (Hellevik, 1991).

Indikatorene vi har valgt tar utgangspunkt i anerkjent litteratur om MDI som fgrst og fremst
fokuserer pa interne forhold og betingelser for MDI (International Research Institute of

Stavanger (IRIS) & Samfunnsforskning, 2011) og (Kesting & Parm Ulhgi, 2010).

Operasjonaliseringen gir ikke en fullstendig dekning av den teoretiske betydningen av MDI. MDI
handler om mer enn det vi studerer her, men vi mener den gir en forklaring som er god og
relevant nok for a se etter organisasjonsmessige tilrettelegging for medarbeideres deltakelse i

innovasjonsprosesser i vare to utvalgte avdelinger.

Operasjonelle variabler Teoretisk begrep

Lederstgtte

Utvikling av miljg for idegenerering

Beslutningsstruktur

Insentiver

Virksomhetens kultur og klima
\J J

Figure 2 Formativ Malemodell

13



1.5 Oversikt over forskning pa MDI

Viser at interessen for temaet MDI stadig er gkende. For a vise utviklingen har vi har sgkt etter

begrepet! i Google Scholar (september 2017) og fatt fglgende resultater pa artikler pa MDI:

Google Scholar sgk (hvor som helst i artikkelen) for 2000 2000-2009 etter 2010
"medarbeiderdrevet innovasjon" 0 2 80
"medarbejderdreven innovation" 0 27 69
"medarbetardriven innovation" 0 1 14
"employee driven innovation" 5 37 909

Tabell 2 Resultater over utvikling i antall artikler om MDI.

Vi ser det er en stor gkning i antall artikler som omhandler dette som eget fenomen. Allikevel
anses forskning pa MDI a veere i en tidlig fase og det finnes lite konkret og spesifikk kunnskap
om emnet (Kesting & Parm Ulhgi, 2010). Gjennom nyere artikler vises det fortsatt til store gap
i kunnskapen om innovasjon i offentlig sektor, og det etterlyses analyser, maleinstrumenter,
rammeverk, strategier og strukturer for a nevne noen (Bloch & Bugge, 2013). Et av gapene vi
kan bidra med a redusere vil da vaere hvordan et rammeverk kan benyttes for @ analysere

hvordan ledere involverer medarbeidere for MDI.
| var spking kom vi over tre rapporter av serlig interesse i denne sammenheng. Disse

rapportene oppsummerer mye av den norske og nordiske forskningen pa temaet og som vi

ogsa henviser og refererer til i oppgaven. Vi velger derfor 3 gi disse rapportene plass her.

Rapport fra LO i Danmark:

En rapport fra LO i Danmark (Rambgll Management, 2006) legger vekt pa betydningen av bred
involvering av medarbeidere. Rapporten viser til en stor og omfattende undersgkelse blant
offentlige og private virksomheter der de satte sgkelys pa betydningen av
medarbeiderinvolvering i innovasjonsprosesser. Rapporten legger vekt pa at medarbeidere pa
alle niva, bade fagleerte og ufagleerte i stgrre grad ma delta innovasjonsprosessen. At ledere er

lydhgre for medarbeiderens ideer i form av at leder er tett pa, synlig og tilstedevaerende i daglig

LVl er klar over at begrepet skrives p& mange mater, og poenget vart her er ikke & fa noen eksakte tall, men kun
vise til trenden.
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dialog for & fa diskutere og fa fram ideer - er ogsa viktige faktorer for MDI (Rambgll
Management, 2006). Samarbeid som foregar mellom ledere og medarbeidere pa en uformell
mate synes ogsa a vaere av betydning. En slik tilnaerming gjgr det mulig & diskutere ideer og
forbedringsmuligheter i en uformell atmosfaere. Gjennom gode diskusjoner og apenhet, antar
vi det er mer aksept for a tgrre a se kritisk pa prosessene og skape rom for interaksjoner. Det
blir da rom for faglige diskusjoner utover det og bare ha det hyggelig sammen (Rambgll

Management, 2006).

Rapport fra et arbeidsseminar om MDI i Norden i 2013:

| var sgking kom vi ogsa over en rapport (Aasen et al., 2013) fra et arbeidsseminar om MDI i
Norden. Her er hensikt a utfordre forstaelsen av innovasjonsbegrepet ved & bidra til gkt
kunnskap om MDI (Aasen et al.,, 2013). Denne rapportens fokus er «den vanlige»
medarbeiderens betydning som aktgr i innovasjon, eller altsG pG en bredere, systematiserte
anvendelse av medarbeideres kunnskap, relasjoner, og erfaringer i innovasjonsarbeidet» (Aasen
et al,, 2013, p. 4). Rapporten gir en oversikt over forskning pa feltet og viser til viktige grep for

a bedre vilkarene for MDI i Norden (Aasen et al., 2013).

Rapport om «MDI en kunnskapsstatus om medarbeiderdrevet innovasjon»:

Den siste rapporten vi viser til er en kunnskapsstatus pa feltet MDI i 2011 (Amundsen,
Gressgard, Hansen, & Aasen). Rapporten bygger pa intervjuer med ledere, medarbeidere og
tillitsvalgte i virksomheter som pa ulikt vis har lyktes med a involvere medarbeidere i nyskaping
og kontinuerlig forbedring. Studien har som mal @ veere en «slags jakt pa beste praksis» for MDI

i norsk sammenheng (Amundsen et al., 2011).

Resultatet av studien viser at det ikke finnes en beste praksis, men derimot kan MDI
giennomfgres pa mange ulike mater. Studien peker ogsa pa at engasjement, tillit, trygghet,
samarbeidsorientering, stolthet, toleranse, utviklingsorientering, autonomi og apenhet og er
kulturelle kjennetegn som preger kulturen i virksomheter der de lykkes med MDI (Amundsen

et al.,, 2011).
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Rapporten/studien er ogsa et utgangspunkt for utarbeidelsen av en handbok (International
Research Institute of Stavanger (IRIS) & Samfunnsforskning, 2011) for MDI. Handboken gir rad
og retningslinjer for hvordan man kan arbeide med MDI (Amundsen et al., 2011). Arbeidet med
handboken kom i stand etter Innovasjonsmeldingen fra 2008 der ett av de «innovative
punktene» er satsing pd medarbeidere gjennom fokus pd medarbeiderdrevet innovasjon»

(Innovasjonsmeldingen, 2008).

Kunnskapsrapporten (Amundsen et al., 2011) gir ogsa en oversikt over forskning pa temaet.

Her blir det trukket frem at forskning pa MDI i hovedsak kan deles i to:

1. betingelser for MDI og

2. konsekvenser eller effekter av MDI.

Det kan se ut som om det er stgrst kunnskapsmangel knyttet til effektene av MDI. En av
grunnene til dette kan veere at det er vanskelig a skille betydningen av medarbeideres
deltakelse fra andre forhold som for eksempel samarbeidsklima og organisasjonsklima
(Amundsen et al., 2011). Forskning og litteratur om samarbeid, kultur og organisasjonsklima
har ogsa stort sett hatt fokus pa medarbeiderinvolvering i arbeidslivet generelt - og ikke pa
innovasjon (det at noe skal vaere nytt og nyttiggjort som er utfallet av involveringen) (Amundsen

et al.,, 2011). Oversikt er satt inn i nedenstaende tabell.

Tilstedevaerende ledelse Produktivitet
Utfordrende arbeidsoppgaver Medarbeidertilfredshet
Samarbeidsklima Motivasjon
Organisasjonsklima Fleksibilitet

Autonomi Sykdomsfraveer

Tabell 3 Oversikt over betingelser og effekter av MDI
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1.6 Oppgavens videre struktur og oppbygning

| Kapittel 2 vil konteksten for oppgaven bli presentert. Her vil forholdet mellom innovasjon og
offentlig sektor kort beskrives. | kapittel 3 kommer en gjennomgang av det
organisasjonsteoretiske fundamentet vart teoretiske rammeverket bygger pa. Hva MDI er, vil
vi ogsa forsgke & svare pa. Til slutt i kapittel 3 vil vi beskrive operasjonaliseringen av MDI.
Operasjonaliseringen vil i hovedsak bygge pa forutsetninger for MDI beskrevet av Kesting og
Parm Ulhgi (2010). Deres forutsetninger beskrives gjennom drivere knyttet til lederstgtte,
utvikling av miljg for idegenerering, beslutningsstruktur, samarbeidsforhold, insentiver, og
kultur og miljg (Kesting & Parm Ulhgi, 2010). Disse forutsetningene vil senere brukes til 3 koble
empiriske data sammen med teorien for a svare pa problemstillingen i oppgaven. | kapittel 4 vil
vare metodiske valg og redegjgrelse for den praktiske gjennomfgringen bli presentert. | kapittel
5 presenterer vi de resultatene og funnene som er fremkommet gjennom intervjuene. Funnene
vi presenterer gir et grunnlag for a svare pa oppgavens problemstilling. Presentasjonen vil veere
strukturert i henhold til begrepene fra operasjonaliseringen. Kapittel 6 utgjgr analysedelen av
oppgaven, hvor vi vi vil forsgke & svare pa var problemstilling: Hva betyr ledelse for
medarbeidernes bidrag til innovasjon i offentlige sektor? Kapittel 7 avslutter oppgaven med en

oppsummering og konklusjon, og forslag til videre forskning.
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2 Innovasjon i offentlig sektor

Selv om innovasjonsteori ikke er hovedtema for denne studien, ser vi allikevel at det er behov
for & trekke frem noen teoretiske elementer om innovasjon som viktig bakgrunnsstoff for var
studie. Vi ser pa de mange sma, inkrementelle endringer som utspringer fra det daglige
arbeidet. Ikke alle innovasjonsteorier anser dette som innovasjoner, men vi vil argumentere for
at prosessene rundt disse sma stegene kan bidra til at de sma endringene er kjernen i stgrre
innovasjoner. | tillegg ser vi behov for a trekke opp noen linjer vi kan fglge videre nar vi skal se
hvordan ledere og medarbeidere i casene forstar innovasjon. Gjennom a forsta, og skape felles
forstaelse for begreper rundt innovasjon, skapes ogsa mer bevissthet i organisasjonen om
utviklingsprosesser (Bason, 2010). Denne oppgaven kan sdledes ogsa bidra til slik bevissthet i
de avdelingene vi ser pa. Siden mye innovasjon i offentlig sektor handler om
tjenesteinnovasjon- og prosessinnovasjon, er det ogsd vart utgangspunkt for
innovasjonsfokuset i denne oppgaven. Tjenesteinnovasjon betyr i korte trekk nye mater a serve
innbyggere/brukere pa, og prosessinnovasjon betyr hvordan de indre prosesser eller
arbeidsmetoder i virksomheten utvikles (Hartley, 2005). Begrepet Bricolage vil ogsad bli

presentert i denne sammenheng.

Kravet om at offentlig sektor ma bli mer effektiv har fgrt til et stort endringstrykk og innovasjon
trekkes ofte frem som en av ngkkelfaktorene for at offentlig sektor skal utvikles og levere
resultater over tid. Innovasjon i det offentlige er de senere ar blitt mer fokusert i forskning og
man har innsett at kilder til innovasjon kommer i mange fasonger og variasjoner. Det kan vaere
alt fra de store offentlige reformer, men ogsa helt ned til de mindre inkrementelle endringer.

Det er saledes mange kilder til, og resultater av innovasjon.

(Bugge & Bloch, 2016) har studert ca. 1500 eksempler fra utviklingstiltak i offentlig
virksomhet. | Norge var nesten 40 % av disse a anse som bricolage (innovasjoner som vokser
frem som fglge av fgrstelinjemedarbeideres kreative endringer i sin arbeidspraksis (Fuglsang
& Sgrensen, 2011). Begrepet bricolage kommer vi tilbake til seinere under kapittel 2.4. Av
disse igjen var ca. 20 % a anse som innovative ifglge de kriteriene undersgkelsen oppstilte.
Dette sier oss ogsa hvor viktig det er a kunne erkjenne, fange opp og utnytte bedre de

utviklingsinitiativ som oppstar med og hos medarbeidere i en norsk offentlig virksomhet. Det
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vil vaere behov for a skape forstaelse og bevissthet rundt perspektiver og dimensjoner av

innovasjon. Gjennom denne studien bidrar vi til slik kunnskap og forstaelse.

2.1 Innovasjonsdefinisjon

Det er mange definisjoner av innovasjon. Vi henviser til to her vi mener er relevante for MDI.
Organisasjonen for gkonomisk samarbeid og utvikling (OECD) anses ofte av det offentlige som
en viktig premissleverandgr og man benytter utredninger og manualer som gode styrings-
signaler til det offentlige Norge. Opprinnelige definisjoner av innovasjon var ofte knyttet til de
mer teknologiske utviklinger, og OECD har definert og redefinert begrepet etter hvert slik at
innovasjonsbegrepet skulle vaere tilpasset ogsa de mer kunnskapsdrivende endringer og
dermed ogsa inkludere prosesser og service og offentlig innovasjon. OECD’s Oslo Manual
(OECD/Eurostat, 2005) sier fglgende: «An innovation is the implementation of a new or
significantly improved product (good or service), or process, a new marketing method, or a
new organisational method in business practices, workplace organisation or external
relations» . Et viktig tilleggsmoment finner vi hos Hartley (2005, p. 27) som fremmer «...the
spreading of good practice, and the adoption and adaption of existing innovations in a
different time an context is a significant element of public sector innovation». Kopiering av

andres Igsninger anses ut fra dette ogsa som innovasjon, dersom det er nytt «for oss».

2.2 Problemlgsning i det daglige

Vi har valgt 8 fokusere pa hvordan medarbeidere bidrar til utviklingsaktiviteter i det daglige.
Arsaken til dette er at vi har erfart og har stor tro pa at de daglige ad-hoc problemlgsningene
er viktige for & fa gjort den jobben man er satt til 8 gjgre. De daglige smarte Igsningene
medarbeidere tar i bruk for 8 gjgre jobben enklere og bedre, anser vi som viktige smasteg pa
veien til innovasjoner. Fuglsang (2010) er ogsa opptatt av den utviklingen som kan komme fra
smarte Igsninger hos medarbeidere «nedenfra og opp». De har undersgkt hvordan de spede
spirer kan fgre til stgrre endringer som spres og implementeres i stgrre skala. Dette betyr at
innovasjon ikke bare trenger a veere basert pa helt ny forskning eller teknisk viten. Det kan
ogsa veere kunnskap som tas i bruk i en ny sammenheng eller brukes pa en ny mate. Dette
kiennetegner ofte innovasjon i offentlig tjenesteproduksjon. Det vil ofte ga en stund fgr

spredning og implementering er et faktum (Fuglsang & Sgrensen, 2011) og vi kan vurdere det
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som en innovasjon. For a vise hva vi mener med «nedenfra-og-opp-innovasjoner» viser vi til

en innovasjonsdefinisjon fra tjenestesektoren:

Forskning pd private tjenesteytere indikerer at innovasjons ideer i tjenestesektoren
gjerne stammer fra «mykere» kilder enn innovasjons ideer fra vareproduserende
sektor, og peker pd at innovasjoner i denne sektoren ofte vokser frem som fglge av at
front-linje medarbeidere gradvis endrer sin arbeidspraksis (Gallouj and Weinstein,
1997). Disse gradvise endringene kalles gjerne «bricolage» (Styhre, 2009). (Jentoft,
Vasstregm, & Aas, 2014, p. iii)

Fuglsang viser til at innovasjon kan bestd av to sammenkoblede aktiviteter — det a fa ideene —
og det 3 fa ideene til & bli realiteter giennom noe nytt som kan tas i bruk i en organisasjon
(Fuglsang & Sgrensen, 2011). Vi sd i et av casene vare at avdelingen hadde videreutviklet en
spesiell veileder for publikum. Opprinnelsen til denne har vi i ettertid fatt vite kom fra en
medarbeider som var inspirert av lkeas byggeveiledninger. Dette er et eksempel pa at ideen

oppstar et sted og utvikles videre i organisasjonen og fremstar som ny for denne avdelingen.

Som begrep benyttes innovasjon bade om prosessen og resultatet av denne. Innovasjon
innebeerer utfordringer i en slik dobbel betydning gjennom aktiviteter knyttet til det mer
planlagte, strukturerte utviklingsarbeidet pa den ene siden. P4 den annen side finner vi det
som vokser frem bade fra eksternt patrykk, men ogsa fra interne behov som oppstar nar man
har/ser problemer, og f.eks. opplever sakalte «sjokk» (Bason, 2010; Van de Ven, Polley,
Garud, & Venkataraman, 2008). Vart hovedfokus i denne studien er selve prosessen, selv om
vi ogsa i noe grad vil vurdere effektene av disse. Litt mindre dramatisk enn «sjokk» er ogsa var
tilneerming i denne studien som baserer seg pa at vi ser pa endringsinitiativene i det daglige
som en viktig del av offentlig innovasjon (Bason, 2010). Her fremmes fire gjensidig avhengige
dimensjoner vi har benyttet som innfallsvinkel i det vi har spurt etter i intervjuene; bevissthet,

mot, samskaping og kapasitet.

e Bevissthet: Sgrge for at man har bevissthet rundt hva innovasjon er og betyr for

virksomheten.
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e Mot: Handler om hvem i organisasjonen med ngkkelroller og som ma inneha
ngdvendig mot og innsatsvilkar for @ kunne lykkes og fa endringsinitiativ i havn.

e Samskaping: Handler bade om det interne og det eksterne perspektivet pa a utvikle
produkter og seerlig da tjenester i det offentlige.

e Kapasitet: Handler om hvor i ngkkelelementene - som kultur, mennesker,

organisering, barrierer og potensiale — innovasjonskapasiteten er tilstede.

Dette betyr for offentlig innovasjon at alle disse elementene pavirker ideomfang, men ogsa
grunnforutsetninger for hvordan ideer og kontinuerlige forbedringer fanges opp, utvikles og

blir tatt i bruk i virksomheten (Bason, 2010; Kesting & Parm Ulhgi, 2010).

2.3 Bricolage

Begrepet «bricolage» kommer opprinnelig fra kunstens verden. Det handler bade om det man
utvikler eller lager, eller en ide, men kan ogsa henspeile pa prosessen i seg selv: “Definition
of bricolage: construction (as of a sculpture or a structure of ideas) achieved by using

whatever comes to hand; also: something constructed in this way”?.

Fuglsang og Sgrensen (2011) papeker viktigheten av a inkorporere og balansere det mer
strategiske, «top-down», og styrte arbeidet med innovasjoner mot det a fange og

implementere bricolage fra den daglige praksis — «bottom-up».

Levi Strauss (1962) handterte begrepet bricolage i tilknytning til et annet tema, men de
senere ar har flere sett pa innholdet og elementene fra Strauss’ artikkel og knyttet begrepet
til offentlig sektor (Bugge & Bloch, 2016; Fuglsang, 2010; Saari, Lehtonen, & Toivonen, 2015).
If@lge Strauss (1962) tar vi i bruk pa forskjellige mater de ressursene vi har tilgjengelig nar vi
skal handtere en mengde oppgaver. Vi ma sette ressursene sammen og bruke disse pa nye
mater, noe som kan gi spennende og uforutsette resultater (Strauss, 1962). Baker og Nelson

(2005) betegner dette a utvikle noe fra ingenting, gjiennom blant annet og

2 Hentet mandag 27.3.2017 pa denne siden: https://www.merriam-webster.com/dictionary/bricolage
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e ikke akseptere de konstruerte begrensninger som ligger i vanlig praksis, standarder og
definisjoner av det man benytter

e kombinere og rekombinere ressurser for a lgse problemer

e Dbruke det man har for handen — kan vaere bade fysiske artefakter — men ogsa evner,
ideer (kunnskap) etc. man har akkumulert (med referanse til «xsamleren») for at det

kan veere «kjekt a ha»

Vi mener begrepet er dekkende for a beskrive de mindre endringer, og de prosesser hver
medarbeider faktisk har god kontroll pa og store muligheter til & pavirke. Slik vi ser det har

lederen en viktig rolle for a tilrettelegge her:

For a fa til dette tror vi ledelsen ma involvere seg i disse endringene, og bruke lokal
«bricolage» som en input i det strategiske endringsarbeidet. PG denne madten kan
ledelsen bidra til at god praksis blir spredd til andre enheter i virksomheten. (Jentoft et

al., 2014, p. 35)

Alle (eller de aller fleste) som utfgrer arbeidsoppgaver vil i det daglige fra tid til annen mgte
pa problemer som gjgr at man ma lgse oppgavene pa en annen mate. Man har behov for
kreativt d lgse oppgaven annerledes med de ressurser, evner, kunnskap og erfaring man
besitter og har samlet opp. «Bricoleuren» i oss kan betraktes som samleren som alltid ser
etter gode Igsninger og lagrer alt vedkommende tenker kan komme til senere nytte (Strauss,
1962). Hvordan ledere pavirker medarbeidere i denne fasen er noe av det vi gnsker 3
undersgke. Initiering av innovasjon i denne fasen handler om hvordan lederne pavirker
medarbeideres innovative adferd (De Jong & Den Hartog, 2007). Ett eksempel her kan f.eks.
vaere a se etter hvorvidt lederne bevisstgjgr medarbeiderne i hvordan de selv kan oppdage
egen bricolage og er selvsikre nok pa egen oppgavelgsning til & gnske & dele den med andre.
Ledere vi intervjuet ma ogsa handtere endringer styrt ovenfra og ned. Dette kan veaere alt fra
ngdvendige store endringer, f.eks. at mye blir digitalisert av arbeidsoppgavene slik at vi ma
gjgre helt andre ting og reelt sett endre arbeidsmetoder og mal. Til — pa den andre siden - de
mindre justeringer for 3 lgse enklere sma hverdagsproblemer vi mgter. Endringsbehovene og
triggerne til dette kan spenne fra de eksterne krav om endringer som kan komme fra mgte

med brukere (Bugge & Bloch, 2016) eller mer strategisk initierte («top-down») endringskrav
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(innsparinger, nedbemanninger, politikk mm) til de mer indre og personlige motiver. | vart
perspektiv handler dette om & omsette bricolage i det daglige, I@se oppgaver kreativt med

magre ressurser. Dette formuleres slik:

Bricolage is a ‘do-it-yourself’ problem-solving activity that creates structures from
resources at hand.... The protocol is the prescribed and broadly acknowledged ways of
doing things. Tinkering (or bricolage) means doing things differently using resources at
hand. It is intertwined with concepts like experience, intuition and improvisation but
also with the adjustment of reproducible structures. (Fuglsang & Sgrensen, 2011, p.

583).

Det er ikke alltid like lett a finne og forsta og verdsette bricolage som en del av den
systemiske innovasjon i en virksomhet (Bloch & Bugge, 2013). Med det systemiske forstar vi
at det ma integreres mer i helheten og strategiene i hele virksomheten. Strauss (1962) viser til
at de fgrste stegene innebaerer det retrospektive der bricoleuren far en oversikt over alt
han/hun har samlet. P4 denne maten ser vi for oss at det startes en bricolage-
innovasjonsprosess. Deretter foretar han/hun en vurdering av hvordan dette kan benyttes for

mer helhetlig og ny tilnaerming til Igsninger.

(Bugge & Bloch, 2016) konkluderer med at bricolage er en viktig del av innovasjon i det
offentlige, men for a fange slik mate a lgse arbeidsoppgaver pa, ma det bli en del av
virksomhetens strategi. Vi gnsker @ se naermere pa hvordan bricolage har utviklet seg til noe
som i st@rre grad er spredd og tatt i bruk i vare to case. Herunder hvorvidt medarbeidere og

ledere har felles forstaelse for dette.
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3 Teoretisk fundament og tilnaerming

| dette kapittelet kommer en gjennomgang av det organisasjonsteoretiske fundamentet, teori
om organisasjon og ledelse, som er det MDI og det teoretiske rammeverket bygger pa.
Fenomenet MDI vil ogsa belyses og defineres. Til slutt vil MDI bli operasjonalisert og gjort rede
for med utgangspunkt i Kesting og Parm Ulhgis (2010) drivere for MDI, samt inspirasjon fra
handbok for MDI (International Research Institute of Stavanger (IRIS) & Samfunnsforskning,
2011) der ledelse, kultur og klima, insentiver og beslutningsstruktur er viktige betingelser for
MDI. De brukes i denne sammenheng for a se etter organisasjonsmessige tilrettelegginger for

ansattes deltakelse i innovasjonsprosesser.

3.1 Organisasjonsteori

Vart fokus i denne oppgaven er ledernes betydning for hvordan de menneskelige ressursene
handteres. Videre har de betydning for at organisasjoner skal na sine mal og oppna
tilfredsstillende resultater. Utfordringen for lederne er imidlertid & finne ut hvordan de
menneskelige ressursene bgr bli utnyttet og koordinert i en organisasjon. Svaret kan ligge i a
studere organisasjonskulturen, de ansattes utvikling og utdanning, lagand (hvordan de ansatte
opplever a hgre med pa laget) og lederstilen i organisasjonen. Vi skal se naermere pa noen av

disse faktorene senere i oppgaven, men fgrst litt om grunnleggende organisasjonsteori.

En av de grunnleggende ideene bak samfunnsbegrepet «organisasjon» kan defineres slik:
«gjensidig hjelp giennom koordinert innsats» og definisjonen tar utgangspunkt i at det enkelte
mennesket "ikke er i stand til G oppfylle alle sine gnsker og behov alene" (Schein, 1982, p. 21).
At organisasjoner starter og begynner som ideer hos den enkelte gjgr det enda litt mer
komplekst og «man skal derfor veere klar over at en hvilken som helst organisasjons fg@rste
menneskelige problem er spgrsmdlet om hvordan en eller flere personer skal omdanne en ide til

en plan for hvordan et sett av aktiviteter skal utfgres» (Schein, 1982, p. 29).

For a forklare dette narmere er to hensyn viktige i denne sammenheng. 1) Hensynet til den
enkelte ansatte som gnsker a oppfylle sine behov og 2) hensynet til lederen som prgver a
oppfylle organisasjonens behov (Schein, 1982). Med dette som bakteppe blir det viktig 3 veere

oppmerksom pa de menneskelige utfordringer og som kan oppsta i organisasjoner. Stadige

24



endringer i stillinger og systemer (bade formelle og uformelle) gjgr det enda mer komplekst og

kanskje til og med problematisk (Schein, 1982).

Organisasjoner ma fylle en nyttig funksjon for a overleve og seerlig er det viktig & veere nyttig
for brukere av organisasjonen (Schein, 1982). «For & overleve md organisasjonen hele tiden
utfgre sin primaeroppgave gjennom rekruttering, god og riktig utnytting, motivering og
integrering av sine folk» (Schein, 1982, p. 47). Det er denne utnyttingen?® og integreringen som

er av interesse og som vi gnsker a se etter i de to avdelingene vi undersgker.

Integrasjonen er linken mellom hvordan man gir ordre (leder) og tar ansvar (ansatt) uten at det
gar ut over selvfglelsen. Denne mentale holdningen betyr at medlemmene i organisasjonen ma
ha respekt for egne og andres synspunkter og meninger (Follett, Metcalf, & Urwick, 1949).
Gjennom ord og maten folk snakker til hverandre pa blir organisasjonskulturen synlig nar
oppgaver og utfordringer mgtes og skal Igses (Dars@, 2011). Vi vil her fremme hvor viktig vi
mener «samtalen» er. Vi anser at dialog og god kommunikasjon mellom ledere og
medarbeidere er ngdvendig for @ skape felles forstdelse og at det vil kunne bidra til
integrasjonen. lkke sjelden har vi selv opplevd a tro at vi har felles forstaelse for mal,
arbeidsoppgaver, metodikk eller Igsninger for sa a oppleve underveis at vi faktisk ikke alltid
forstar dette pa samme mate som de rundt oss. For & si det med Basons (2010) ord spesielt
rettet mot lederne: «making a habit of engaging directly with their staff in an honest
coversation about what seems to work, and what doesn’t. They must display curiosity, interest
and willingness to act on the findings». Vi ser at det her vises til selve innovasjonsprosessene,
men mener dette er like viktig for & finne medarbeidernes egne behov og muligheter, og se
disse sammen med virksomhetens behov. «Talk is the technology of leadership» (Jeanne Lidtka

i Mintzberg, 2009, p. 26)

Prosessteoretikeren Karl Weick stiller spgrsmal om det er mulig a ha en felles mening (Hammer
& Hgpner, 2014). Slik vi forstar det er Weicks poeng at man kanskje opplever det samme i en

organisasjon, men at vi ikke mener det samme. Individuelle fortolkninger av hva som skjer rundt

3Vi mener med uttrykket «utnytting» her positivt i trdd med det engelske uttrykket «exploit», og ikke det mer
negative som ofte forbindes med det a «utnytte noen».
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oss gjgr det vanskelig & ha en felles mening. De viser til at Weick i stedet legger vekt pa a skape
felles referansepunkter gjennom felles opplevelser og erfaringer i organisasjonen. Det er
giennom disse felles opplevelsene og erfaringene organisasjonen bindes sammen. Nar
mennesker i organisasjonen har delt de samme opplevelsene kan det bidra til en bedre
forstaelse for hvordan andre skaper mening. Kultur blir ut fra dette et spgrsmal om «hva vi har
gjort» (Hammer & Hgpner, 2014). A undersgke hva slags opplevelser, prosjekter eller oppgaver
som har veert giennomfgrt for a8 fa medarbeidere til 4 fa felles erfaringer i vare to avdelinger vil

derfor vaere interessant for oss.

De to avdelingene vi studerer er ulikt organisert. Hva denne ulikheten har a si for MDI er ogsa
interessant i var studie. Organisasjoner kan anvende ulike metoder og strukturer for & «forene
gruppens og enkeltmenneskets krefter | bestrebelsen pa & nG de gnskede mdlene» (Bolman &
Deal, 1991, p. 47), slik vi ogsa har sett at vare to avdelinger er. Virksomhetens oppgave vil vaere
avgjgrende for hvilke strukturer eller organisering som er mest hensiktsmessig. «Forhold som
organisasjonens stgrrelse, kjierneteknologi og mélene mda tas i betraktning ndr man skal utforme
formelle strategier som sgrger for at enkeltmenneske fungerer godt sammen som gruppe
Mintzberg, 1979» i (Bolman & Deal, 1991, p. 55). Strukturering gjgres ofte gjennom en vertikal
eller horisontal samordning der den horisontale samordning kan beskrives som en samordning
preget av uformell kontakt mellom medlemmene gjennom for eksempel mgtevirksomhet og
matriseorganisering. Likevekt i maktforholdet mellom mennesker pa samme niva er viktige
kjennetegn her. Horisontal samordning er mest hensiktsmessig i organisasjoner som utfgrer
avanserte arbeidsoppgaver. Motsatt er vertikal samordning preget av prosedyrer, strategier og
kontroll og er mest hensiktsmessig nar arbeidet er forholdvis «enkelt», forutsigbart og godt
forstatt (Bolman & Deal, 1991). | avdelingene vi studerte bar den ene avdelingen preg av a veer
mer horisontalt samordnet enn den andre. Og vi mener at dette kan ha innvirkning pa hvordan
ledere involverer medarbeidere. Uansett strukturering bgr organisasjoner vaere strukturert
med tanke pa endringer (O. H. Johannessen, 1994). Og endringer springer fgrst og fremst ut av
stgrst mulig innsikt i de virkelige behov som oppstar i organisasjonen. Denne innsikten finnes
f@rst og fremst hos de som i det daglige er i direkte kontakt med virkeligheten «der ute», og
ikke av de pa toppen (O. H. Johannessen, 1994). Det er nettopp denne «bottom-up» tanken

som er viktig for MDI slik vi ser det.
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Hvordan ledelse utgves har stor betydning for hvilke valg som tas og for motivene det handles
etter, og for hvordan medarbeidere bruker sine evner for & na organisasjonens mal (Schein,

1982). Dette er det vi vil se naermere pa i det neste kapittelet.

3.2 Ledelsesteori

Det finnes ikke noe standard svar pa hva ledelse er, men en mate er a si at det «handler om G
skape oppslutning blant folk som ihvertfall prinsipielt kunne ville noe annet» (Arnulf, 2012, p.
9). Ledelse handler da om a pavirke til innsatsvilje og samarbeid mot et felles mal - og fgrer til
fplgende definisjon: «Ledelse er G skape oppslutning om mdlrettet samarbeid gjennom & gjsre

det meningsfullt» (Arnulf, 2012, p. 13).

Ledelse handler om adferd (og ikke en tilstand slik man oppfattet det i tidligere tider) og kan
dermed undersgkes (Arnulf, 2012). Ledelse kan ogsa laeres (Nylehn, 1997) og ved a se pa
«ledelse som et slags handverk» kan man undersgke og leere av det som fungerer og forkaste
det som ikke fungerer (Arnulf, 2012, p. 57). For & undersgke hvordan lederne involverer

medarbeiderne kan fglgende momenter(Schein, 1982, pp. 131-138) veaere viktige a se etter:

Klarlegge hvem som er «leder» (pa hvilket niva i organisasjonen er det snakk om)
e Hva hgrer inn under lederskap

e Hva er den kulturelle sammenheng

e Hva bestar oppgaven i

e Hvilket utviklingsmessig trinn rader mellom leder og medarbeidere

Totalsummen av disse spgrsmalene indikerer at lederskap er et «forhold mellom lederens, de

underordnedes og oppgavens /situasjonens egenskaper» (Schein, 1982, p. 140)

Ledere ferdes ofte i en «komplisert» tilvaerelse preget av usikkerhet og konflikter. De trenger

derfor a tolke & se ting fra flere sider for & fa hjelp til 3 «ordne» erfaringer slik at man kan

bestemme seg for hva som er «lurt a gjgre» (Bolman & Deal, 1991). Ledere
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...mda forsta at enhver hendelse eller prosess kan tjene flere formdl, og at ulike deltakere
ofte opererer innenfor ulike rammer. De md ta i betraktning betydningsfulle
organisasjonsmessige variabler som hjelper dem til G vurdere hvilke fortolkningsrammer
som mest sannsynlig vil veere effektive i en gitt situasjon. Blant de sentrale variablene er
motivasjon, tekniske begrensninger, usikkerhet, ressursknapphet, konflikter og sp@rsmal
om en person arbeider ovenfra og ned eller nedenfra og opp. (Bolman & Deal, 1991, p.

301).

Bolman & Deal (1991) har utarbeidet fire ulike tilnaerminger/fortolkningsrammer som kan
brukes som verktgy i denne sammenheng. Alle fire rammene gir muligheter for «godt
lederskap», men det viktige her er hvordan ledere forstar sin egen fortolkningsramme (dens
muligheter og begrensninger) og gver pa a kombinere flere rammer for a gke effektiviteten i

sitt lederskap (Bolman & Deal, 1991). De fire fortolkningsrammene er:

1. Strukturell fortolkningsramme. Strukturelle ledere er pliktoppfyllende og grundige. De «gj@r
det de sier de skal gjgre» og analyserer fgrst organisasjonens omgivelser ngye fgr de bygger
strategier og lager strukturer. De er f@grst og fremst «opptatt av sine egne planer» og de kan
derfor mgte pa problemer hvis de undervurderer motstanden dette kan fgre til - og ikke tar

hensyn til betydningen av de andre rammene (Bolman & Deal, 1991).

2. Symbolsk fortolkningsramme. For & skape orden, mening og forutsigbarhet i kaos og
forvirring fortolker symbolske ledere situasjonen. De gir den mening og skaper oppslutning og
trygghet. Lederens rolle blir symbolsk sett a tolke erfaringer pa en mate som gir mal og mening

(Bolman & Deal, 1991).

3. Politisk fortolkningsramme. Politiske ledere er sikre pa sin agenda. De kartlegger det politiske
terrenget og bygger ut forbindelser til andre interessenter og skaper allianser for a fgre

organisasjonen frem (Bolman & Deal, 1991).

4. Human resource fortolkningsramme. Ledelse her er gjennom a gi retning gjennom trygghet
omtanke/stgtte, tilgjengelighet og myndiggjgring. Det mellommenneskelige forholdet mellom

leder og medarbeider star sentralt. Lederne ma veaere synlige og tilgjengelige gjennom 3a
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«vandre rundt» og flytter beslutningsmyndigheten sa langt ned i organisasjonen som mulig

(Bolman & Deal, 1991)

Det er i dette menneskelige ressurs perspektivet vi i hovedsak ogsa vil ha fokus nar vi neste
avsnitt skal se naermere pa fenomenet MDI. Her star det gjensidige avhengighetsforholdet
mellom ledere og medarbeidere sentralt og en erkjennelse av at medarbeidere er unike
humane ressurser med mulighet for livslang laering (Kesting & Parm Ulhgi, 2010). Men vi vil

0gsa vise at man kan «se» pa fenomenet MDI gjennom flere fortolkningsrammer.

3.3 MDI - hva er det?

Forskning pd MDI er som nevnt tidligere fortsatt i en tidlig fase (Kesting & Parm Ulhgi, 2010) og
det foreligger ingen entydig og omforent definisjon pa MDI (Amundsen et al., 2011; Fernandez
& Moldogaziev, 2012). Som nevnt i innledningen blir MDI oppfattet som en form for
videreutvikling av medvirkningsprinsippet (jf. tradisjonen for & involvere medarbeidere i
virksomhetenes innovasjonsarbeid gjennom lover og avtaler) (Aasen et al., 2013, p. 8). Det a ha
en aktiv og systematisk involvering av alle medarbeidere (ikke bare enkelte profesjoner og/eller
enkelte grupper av medarbeidere) i innovasjonsprosessen blir ogsa flagget hgyt hos de fleste
forskere som skriver om MDI (Aasen et al., 2013; Bason, 2010; Fernandez & Moldogaziev, 2012;
Kesting & Parm Ulhgi, 2010).

Aktiv og bred deltakelse fra ansatte i organisasjonen kan ut fra dette sies a veaere et viktig
fundament for MDI. Vi vil i det neste redegjgre for to ulike tradisjoner eller perspektiver som
deler denne filosofien for innovasjonsarbeid, der involvering av ansatte, medarbeidere og

ledere betraktes som avgjgrende for innovasjon:

1. Medarbeiderinvolvering i innovasjon gjennom fokus pG struktur og prosesser:
En tradisjon som kalles High-Involvement Innovation (Bessant & Caffyn, 1997) dreier seg om
hvordan organisasjoner omorganiserer og gjenoppfinner sine strukturer og prosesser for a
overleve i en turbulent verden (Bessant & Caffyn, 1997). Bred involvering og deltakelse fra alle

medarbeidere (hvor mange som deltar i 8 komme med forslag til forbedringer) fremheves som
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viktig for resultatet i dette perspektivet. High-Involvement Innovation blir implementert i en
femtrinns — prosess der det siste trinnet fgrer til en organisasjons kapasitet for kontinuerlige
forbedringer. Kontinuerlig forbedring blir her sett pa som ...”an organisation-wide process of
focussed and sustained incremental innovation” (Bessant & Caffyn, 1997, p. 4). Dette betyr at
kontinuerlig forbedring blir organisasjonens kultur for endring ved at det 3 lete etter de sma
endringer hele tiden samt metodikk for dette blir den dominerende maten man tenker og gjgr
ting pa (Bessant & Caffyn, 1997). Kontinuerlig forbedring er ikke en parallell aktivitet, men en
integrert del av maten man arbeider pa og for a fa til dette kreves aktiv deltakelse i prosessen.
A vedlikeholde og opprettholde dette aktive nivaet av deltakelse i innovasjonsarbeidet, er den
store utfordringen i et kontinuerlig forbedrings perspektiv (Bessant & Caffyn, 1997). Men er
dettet MDI? Hvis forslagene til forbedringene ofte blir hensyntatt og hvis vi ogsa inkluderer LOs

definisjon av begrepet, mener vi dette faller innenfor var fortolkning av MDI.

| felge LO er MDI: «innovasjoner (nye produkter, prosesser eller tjenester) som er frembrakt
gjennom en dpen og inkluderende innovasjonsprosess, basert pé en systematisk anvendelse av
medarbeideres ideer, kunnskap og erfaringer — som er utviklende for virksomhetens totale

innovasjonsevne» (Amundsen et al., 2011, p. 4).

2. Medarbeiderinvolvering i innovasjon gjennom fokus pd humane ressurser

De Danske forskerne Kesting og Ulhgi (2010) kan sies & ha en ressursfokusert tilnaerming til
medarbeideres deltakelse i innovasjonsarbeid. Deres poeng er at ansatte utgjgr en ressurs i
forhold til innovasjon fordi de ansatte har detaljkompetanse som ledere mangler, men at denne
kompetansen eller ressursen ikke blir benyttet full ut. Det a finne de faktorene som henter ut
denne (skjulte) ressursen blir derfor viktig. Kompetansen (ressursen) medarbeiderne har,
handler om at medarbeidere i sitt daglige virke i kontakt med brukere, borgere og kunder ofte
ser utfordringer og muligheter som ledere ikke alltid ser (Kesting & Parm Ulhgi, 2010). For at
beslutninger om utvikling skal kunne tas pa sa godt grunnlag som mulig ma medarbeidere delta
sa mye som ngdvendig. Ledere besitter ikke den samme detaljkunnskapen som medarbeiderne
har. Ledere ma ofte da gi noen rammer, og sa vil det vaere medarbeidernes rolle a fylle disse
rammene med konkret innhold og detaljer i det som faktisk skal endres og utvikles (Kesting &

Parm Ulhgi, 2010).
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| tillegg til & fylle rammen med detaljer, er det medarbeiderne som skal utfgre det som er
besluttet (i rammen) og som igjen blir til prosedyrer og praksis i det daglige. Kesting og Parm
Ulhgi (2010) peker pa at ledere og medarbeidere - begge - har «makt», men pa hvert sitt viktige
niva. Dette makt og ressursressursperspektivet ligger pa et «overordnet plan» mellom leder og
medarbeider og handler om hensynet til organisasjonens behov for kompetanse og ekspertise
med hensynet til medarbeidernes behov for selvrealisering (Kesting & Parm Ulhgi, 2010). Dette
mener vi trekker linjen tilbake til organisasjonsteorien og betydningen av «integrering av sine

folk» (Schein, 1982, p. 47) og MDI kan ut fra dette sies @ handle om hgy grad av integrasjon!

Kesting og Parm Ulhgis (2010) definisjon av MDI, er en definisjon vi ogsa gnsker a ta
utgangspunkt i, selv om den primzert ikke er rettet mot offentlig sektor slik vi forstar det. Vi
kommer derfor til & argumentere for en litt utvidet fortolkning. Kesting og Parm Ulhgi (2010)

definerer MDI pd to mater.

1. “..deliberate changes to a firms bundle of routines or parts thereof that have been
driven by ordinary employees, who have no formal authority to be involved in such

decisions” (Kesting & Parm Ulhgi, 2010, p. 72).

2. «..the generation and implementation of significant new ideas, products and processes
originating from a single employee or the joint efforts of two or more employees who

are not assigned to this task » (Kesting & Parm Ulhgi, 2010, p. 66).

Et viktig aspekt ved Kesting og Parm Ulhgi (2010) viser at de er langt fra d ha en «forslagskasse»
eller «lde -boks» tilnaerming til MDI, er deres forholdvis «strenge» tilneerming til fenomenet.
De hevder at medarbeidere «gjerne kan bygge pa eksisterende Igsninger, men at utfallet av
disse Igsningene ma vaere noe nytt (radikalt)» (Kesting & Parm Ulhgi, 2010, p. 66). MDI ma med
andre ord i fglge disse forskerne ikke forveksles med kontinuerlige forbedringer (Kesting &
Parm Ulhgi, 2010), slik det blant annet blir blir sett i tradisjonen i High-Involvement Innovation
(Bessant & Caffyn, 1997) som beskrevet ovenfor. Slik vi ser det er ikke kontinuerlig forbedringer
en forveksling med MDI, men ma anses a veere annen form for endringsstrategi, der

virksomheten bevisst velger en mer inkrementell tilnaerming til innovasjon.
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| definisjonen nr 2 (Kesting & Parm Ulhgi, 2010)«blir det fgrst MDI» nar ansatte (som ikke er
tiltenkt oppgaven) bidrar med ideer og forslag utenfor det som er deres vanlige
arbeidsoppgaver. Prosjekter der det er forventet at ansatte skal komme med nye ideer — faller
ikke inn under det som regnes for MDI i denne sammenheng. Denne definisjonen legger vekt
pa ikke-intenderte innovasjonsprosesser og harmonerer med bricolage, der oppgavelgsningen
medfgrer noe nytt. LO sin definisjon derimot (Amundsen et al., 2011) legger vekt pa den brede

inkluderende deltakelsen. Dette viser at det er flere mater & se pa MDI pa.

| var oppgave var en av avdelingene vi undersgkte i utstrakt grad prosjektorganisert. Vi tolker
det slik at Kesting og Parm Ulhgi (2010) tenker mer pa strategiske
innovasjonsprosjekter/produktutviklingsprosjekter. De utviklingsprosjektene vi fikk innblikk i
var i variert grad strategisk styrte prosjekter. Noen ville, etter Kesting og Parm Ulhgis (2010)
noe '"strenge" definisjon, falle utenfor og noen innenfor. Vi vurderer derfor MDI i

utviklingstiltakene i denne studien.

Vi vil med utgangspunkt i de ulike perspektivene og definisjonene beskrevet ovenfor i dette
kapittelet senere drgfte og se etter organisasjonsmessige tilrettelegginger for medarbeidernes

deltakelse i innovasjonsprosesser.

3.4 Operasjonalisering av MDI

Operasjonaliseringen vi na presenterer brukes som nevnt i oppgaven for & se etter
organisasjonsmessige tilrettelegginger for ansattes deltakelse i innovasjonsprosesser
Operasjonaliseringen vil i hovedsak bygge pa forutsetninger for MDI beskrevet av Kesting og
Parm Ulhgi (2010) Deres forslag til drivere handler, som nevnt i under punkt 1.5, om
lederstgtte, utvikling av miljp for idegenerering, beslutningsstruktur, samarbeidsforhold,

insentiver, og kultur og miljg (Kesting & Parm Ulhgi, 2010).

3.4.1 Lederstgtte

Lederstptte er en av de mest betydningsfulle faktorene for MDI ifglge Kesting og Parm Ulhgi
(2010). De hevder at dersom medarbeidere opplever stgtte fra ledere vil de ta initiativ og

komme med ideer som kan fgre til innovasjon.
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Alle fire fortolkningsrammer (se kap. 3.2) bgr tas i bruk nar ledere skal utgve sin pavirkningskraft
i organisasjonen for a gke innovasjonskapasiteten. Det vil vaere forskjell pa hvilken stil, hvilke
fortolkninger eller pavirkning lederne bgr benytte, avhengig av f.eks. medarbeideres
modenhet, kontekst, den kultur som rdder mm. Hernes (2016) fremmer den delegerende
lederstil nar medarbeidere er kompetente og motiverte. | vare case har vi intervjuet
medarbeidere med til dels sterk fagkompetanse. De fremstod ogsa innovasjonsbevisste, samt
motivert for utviklingsoppgaver. Rammeverket der vi ser pa hgy grad av delegering og

ansvarliggjgring i innovasjonsprosessene er saledes relevant for oss.

Et forslag til hva ledelse kan bidra med er: «Hgyere grad av ledelses support er positivt relatert
til G oppnad st@grre grad av MD! i innovasjonsaktiviteter» (Kesting & Parm Ulhgi, 2010, p. 76).

Dette handler for det fgrste om ledernes aksept og stgtte for felgende grunnforutsetninger:

e Medarbeiderne har den viktige og ngdvendige operasjonelle kunnskapen som kan gi
ideer til nye mater & handle pa

o Alle medarbeidere er potensielt kreative — og de er flere enn leder, derfor er all denne
kreativiteten viktig a handtere og samle og

e Medarbeidere har relevante nettverk — ogsa utenfor organisasjonen

Leder ma gi medarbeidere «lisens» for a delta i innovasjonsaktiviteter — fullt ut. Det er
grunnforutsetninger for deltakelse. Ledere er mentorer, stgtter medarbeidere og tar de med.
Dette handler ogsa om at ledere da ma anse medarbeideres forslag til endringer som noe
positivt, og ikke som kritikk av dagens situasjon, rutiner, praksis etc. (Kesting & Parm Ulhgi,

2010).

3.4.1 Utvikling av miljg for idegenerering

Utvikling av miljg for idegenerering handler om at medarbeidere far frihet til & ta beslutninger
og far handlingsrom uten for mye overvakning og kontroll (Kesting & Parm Ulhgi, 2010). Tid og
ressurser ma tildeles for a utforske og utnytte tverrfaglig samhandling og samarbeid. | vart
perspektiv vil Kesting og Parm Ulhgis (2010) «oppfinnelse», vaere jakten pa hverdagsheltens

gode praksis, den gode maten a Igse sine oppgaver pa. Dette kan ogsa bety at det er viktig a ha
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forstaelse for innovasjoners sosiale karakter — nar oppfinnelser (eller god praksis hos oss) skal
omdannes til varige endringer (Kesting & Parm Ulhgi, 2010). Artikkelen viser til at det
«kommersialiseres» - mens for det offentlige vil det kanskje handle om laeringsaktiviteter der

arbeidsplassen kan ses pd som en arena for leering.

Sosial interaksjon gjennom «kreativitetsrom» der heterogenitet gjennom medarbeideres ulike

kunnskap er ogsa viktig for ide - rikdommen (Kesting & Parm Ulhgi, 2010).

3.4.2 Beslutningsstruktur

Beslutningsstruktur handler om at: «gkt grad av delegert autoritet er positivt relatert til hgyere
nivad pa MDI" (Kesting & Parm Ulhgi, 2010, p. 78). Beslutningsstrukturer handler ogsa om
hvordan prosedyrene i virksomheten gar fra ide til innovasjonsbeslutninger (Kesting & Parm

Ulhei, 2010):

1. Gjennom filtrering, overfgring, transport og «holde pa» ideene slik at de ikke forsvinner
i prosessen.

2. For det andre de rammer som ma besluttes for en viss struktur pa utviklingsarbeidet».
Rammer (ikke fullstendig «frislipp) er viktige, slik at disse kan fylles med
hensiktsmessige aktiviteter for utvikling til det man gnsker a utvikle.

3. Til sist handler dette ogsda om selve beslutningsprosedyrenes design — sa som
organisering (f.eks. matrise, flate strukturer, prosjekter etc.), men ogsa at leder

delegerer og gir rom for & beholde initiativene til beslutninger er tatt.

3.4.3 Insentiver og samarbeid

Insentiver spiller en ngkkelrolle i & motivere ansatte til & utvikle ideer og delta i
beslutningsprosedyrer nar dette krever en ekstra innsats (noe det vanligvis gjgr). Kesting &
Parm Ulhgi, Ledere ma belgnne mer enn det som lykkes og den kollektive innsatsen for utvikling
ma vektlegges. Ledere ma i denne sammenheng sgrge for takhgyde nar ideer fremmes og
forsgkes utviklet slik at ikke bare vellykkede tiltak, eller effekter belgnnes (Kesting & Parm Ulhgi,
2010).
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3.4.4 Kultur og klima

Dette er kanskje den mest utfordrende og driveren (Kesting & Parm Ulhgi, 2010). Kultur
handler om verdier, tro, og klima (miljg) og om sosiale relasjoner. Kulturen manifesteres
giennom adferden organisasjonen preges av. Organisasjonskulturen og klimaet bestemmer til
slutt hvordan eksisterende trukturer «fylles med liv», dvs. hvordan personen og gruppen

oppfgrer seg innenfor disse strukturene (Kesting & Parm Ulhgi, 2010).

Tre viktige aspekt ved kultur og klima finner vi hos Kesting og Parm Ulhgi (2010):
1. Den generelle anerkjennelsen av medarbeidere. Betraktes de som partnere der deres
oppfatninger og meninger respekteres?
2. Makt-spillet — medarbeideres deltakelse og innspill ma ikke ses pa som tap av makt
eller prestisje for ledere.
3. Feil-kultur — at feilene bevisst brukes/ses pa/omfavnes som gode steg pa vei til

suksess.

Disse fem driverne danner kjernen i det vi har valgt @ organisere vare resultater av

intervjuene rundt i kapittel 5.

35



4 Metode

| dette kapittelet vil vi redegjgre for hva vi har gjort for & svare pa problemstillingen. Vi vil fgrst
beskrive undersgkelsens design og videre kort om casene og hvorfor disse ble valgt. Deretter
kommer en konkret og detaljert beskrivelse av fremgangsmaten var. Utfordringer og etiske
betraktninger vil ogsa bli belyst. Vi gir ogsa en oversikt over den analytiske tilnarmingen i

undersgkelsen, samt oversikt over koding av tekst til analysedata.

4.1 Forskningsdesign

Denne undersgkelsen er en beskrivende studie. For & kunne ga i dybden av problemstillingen
«Hva betyr ledelse for medarbeidernes bidrag til innovasjon i offentlige sektor?» har vi
benyttet kvalitativ metode; gruppe intervju og dybdeintervju som verktgy for & samle inn
informasjon (data). Ved bruk av intervju i de to utvalgte casene har vi intervjuet et utvalg av
medarbeidere og to ledere i mars 2017. «Spgrsmdl som omhandler mgnstre fokuserer pd
forhold som finner sted pd et bestemt tidspunkt (synkrone)» (Everett & Furseth, 2012, p. 118).
Vi har valgt casestudie og en kvalitativ tilnserming gjennom intervjuer. Vi far da mulighet til 3
undersgke mer i dybden hvordan vare informanter selv beskriver fenomenet MDI, samt
hvordan de forklarer sin deltakelse. Slike case-studier og kvalitative forskning er anbefalt der
vi gnsker a avgrense studien til enkelte miljger, og der vi vil se pa fenomenets prosesser
knyttet til dette i dets virkelig kontekst (A. Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011;
Repstad, 2007)

En annen metode som kunne vaert interessant og valgt for a studere daglige problemlgsninger
er en etnografisk studie. Dette er studier hvor man er ute i felten som observatgr og deltaker
over en periode. Innovasjoner oppstatt som bricolage medfgrer normalt en prosess som
foregar over tid. Ved mer deltakende observasjon er det ogsa muligheter for en gjensidig
leeringsprosess mellom forskerne og de man studerer (Van de Ven, 2007a). Det & kunne
observere hvordan ledere fanger opp at medarbeider Igser oppgaver enklere og bedre ser vi
kunne veert interessant og anbefales f.eks. av Van de Ven (2007b). Tidsmessig var dette ikke
mulig for oss. Det kan ogsa veere stgrre etiske utfordringer ved en etnografisk metode, szerlig
med tanke pa at det er mye taushetsbelagte og sensitive opplysninger i arbeidsutfgrelsen i de

avdelingene vi studerte.
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4.2 Utvalg

For a fa litt «avstand og unnga avhengighetsband har vi valgt og ikke undersgke egne
avdelinger, men spurt andre avdelinger i de virksomhetene vi selv er ansatt (Repstad, 2007).
Den ene avdelingen ligger ogsa i en annen del av landet. Vi regnet ogsa med at det var lettere
a fa tilgang til informanter her enn a sgke ut til virksomheter vi ikke har noen kobling til. Vi
hadde som «hovedkriterier» at utvalgte avdelinger skulle jobbe operativt mot kunder og
brukere. Dette kriteriet ble valgt fordi det i teorien blir pekt pa at det er mye MDI a «hente»
spesielt i offentlig sektor der medarbeidere er i kontakt med kunder og brukere (Fernandez &
Moldogaziev, 2012). Begge enhetene jobbet utviklingsorientert og har planlagte og uventede
oppgaver i sitt daglige virke, noe vi ansa som viktig premiss eller kriterium. Denne utvelgelsen
er gjort fordi vi antar at det er mye MDI a finne. Bade fordi det er stor aktivitet der, og man
ma |gse problemer og arbeidsoppgaver pa sparket. Det viste seg ogsa at begge avdelinger

hadde forebyggende arbeid i sitt hovedformal.

4.3 Casebeskrivelse

Selv om det er noen likhetstrekk i avdelingene vi har studert, er det ogsa noe ulikt. Maten de
er organisert pa skiller seg ved at den kommunale avdelingen var typisk organisert i linje. En
linjeorganisering innebaerer at «det gdr en linje fra medarbeidere til ledere og fra dem igjen til
deres overordnede som igjen gir en lettstyrt og oversiktlig organisasjon» (Nylehn, 1997, p.
287). Linjeorganisering forutsetter en jevn fordeling av kapasitet og at belastningen i «tid og
rom» er noenlunde likt fordelt. Fokus og oppmerksomheten i en linjeorganisasjon er i
hovedsak rettet mot Igpende drift (Nylehn, 1997). Den statlige avdelingen var mer preget av a
vaere prosjektorganisert/matriseorganisert. | tillegg til operativ drift jobbet de med sine
spesialoppgaver pa siden av linja hvor oppmerksomheten er rettet mot a bidra med kapasitet,
kompetanse og fordypning (Nylehn, 1997). Disse ulike matene a vaere organisert og ledet pa
(styringssystemene) kan ha noe a si for hvordan medarbeiderne bidrar i
innovasjonsprosessen, som beskrevet i kapittel 3.1. Det kan kanskje vaere lettere for ledere og
medarbeidere & bevege seg rundt og samtale om ideer og utfordringer man er opptatt avi et

uformelt miljg som ofte preger en horisontal samordning slik det kan veere f.eks. i prosjekt-
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/matriseorganisering. At horisontal samordning ofte ogsa er preget av likevekt i maktforhold,
kan i stgrre grad bidra til at man bade vil og tgr komme frem med sine synspunkter og

meninger.

| den ene virksomheten tok vi kontakt med HR- sjefen for a hgre om hvilke enheter eller
avdelinger som kunne veere aktuelle a spgrre om a fa studere etter vare kriterier. Vi ble
henvist til en enhet man mente kunne vaere aktuell som vi igjen tok kontakt med. Vi fikk
deretter deres godkjenning til 8 giennomfgre undersgkelse i en av enhetens avdelinger

(heretter betegnet som «Avdeling 2»).

| den andre virksomheten tok vi direkte kontakt med leder for en avdeling (heretter kalt
«Avdeling 1») der vi hadde sett en artikkel (internt) om at de jobbet metodisk med utvikling
etter en spesiell kontinuerlig forbedrings metodikk. | virksomheten denne avdelingen er del
av, er det pa virksomhetsniva valgt a innfgre «kontinuerlig forbedring», med elementer fra
LEAN, som endringsstrategi. Implementering skjer gjennom kompetansetiltak for alle i
virksomheten. | programmet er medarbeiderinvolvering sentralt, og det er spesifisert en del
konkrete verktgy og metoder for a identifisere, videreutvikle og spre forbedringene i hele
virksomheten. Vi gjennomfgrte en videosamtale med denne lederen innledningsvis. | denne
innledende samtalen med leder der informerte vi om prosjektet, og fikk selv litt overblikk over
arbeidsoppgaver og endringsinitiativ. | denne samtalen avtalte vi ogsa nar vi skulle reise til
dem for intervjuer. Det var viktig & planlegge i god tid bade for a fa det til & passe for dem og

oss, og fa bestilt flybilletter.

| hvert case eller avdeling har vi intervjuet informanter pa lederniva. Dette var avdelingsledere
og stedfortreder/fagleder. Videre intervjuet vi medarbeidere pa ulike niva i virksomhetene.

Felles for alle er at de er fagleerte og/eller har hgyere utdannelse.

Avdeling 1 er organisert i linjen med ca. 10 medarbeidere inkludert leder. Avdelingen har
lokasjoner pa flere steder, med kun et fatall medarbeidere pa hvert sted. Leder var vesentligst
lokalisert pa et kontor sammen med 4-5 medarbeidere. | tillegg reiste han nesten ukentlig til
de gvrige lokasjoner, eller hadde videomgte med sine medarbeidere. Videomgter ble ogsa i

stor grad brukt som mgteform for medarbeiderne. Mye av arbeidet i avdelingen var organisert
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i prosjekter, matriseorganisert, der medarbeiderne var fordelt med noen fa i hvert prosjekt. |
tillegg hadde de noen fa andre operative, daglige arbeidsoppgaver. Vi intervjuet 1 leder og 3

medarbeidere, der disse medarbeiderne i stor grad var knyttet til ett landsdekkende prosjekt.

Avdeling 2 var organisert i linje med enhetsleder som gverste leder. | enheten er det mange
avdelinger. Og vi intervjuet en avdelingsleder som hadde ansvar for flere avdelinger.
Avdelingene har et stort antall medarbeidere samlet sett, og var lokalisert pa flere steder. |
tillegg intervjuet vi fire medarbeidere inkludert fagansvarlig og medarbeidere med ulike
oppgaver og ulik utdannelse og kompetanse. Medarbeiderne var hovedsakelig knyttet opp i

daglige driftsoppgaver. Men medarbeiderne ble ogsa invitert med for a delta i utviklings- og

prosjektoppgaver.
Case Kjennetegn Intervjuer Representert:
Innovasjons- og utviklings bevvist Avdelingsleder Avdelingsleder
Avdeling i statlig virksomhet Driver forebyggende virksomhet 1 Gruppeintervju 2 medarb Stedfortreder
Jobber operativt ut mot
kunder/brukere 1 individuelt intervju (et frafall) Prosjektleder
Har bade planlagte og ad-hoc
oppgaver Avlsuttende intervju avvdelingsleder
Vesentligst deltaker i et sentralstyrt
prosjekt
Innovasjons- og utviklings bevvist Avdelingsleder Avdelingsleder
Avdeling i kommmunal virksomhet Driver forebyggende virksomhet 2 gruppeintervjuer 2 medarb Fagansvarlig
Jobber overativt ut mot
kunder/brukere Prosjektleder
Har bade planlagte og ad-hoc
oppgaver 2 medarbeidere
Deltakere i flere sentralstyrte
prosjekt

Figur 1 Oversikt over casene

4.4 Intervjuguiden

Intervjuguiden er utformet med noen hovedtemaer; innovasjonsbevissthet, spgrsmal knyttet
til hvor ideene kommer fra og hvordan de handteres, bruk av verktgy samt stgtte i
organisasjonen (mellom medarbeidere og ledere). Til sammen ca. 20 spgrsmal bergrer de

forskjellige temaene.
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Spgrsmalene til lederne og medarbeiderne er stort sett like, med et par unntak.
Intervjuguiden og spgrsmalene i den er inspirert fra HKI (Sandvik, 2007). HKI er malinger som
medarbeidere svarer pa og som «maler» energinivaet i en organisasjon. Dersom en leder ved
en avdeling gnsker @ motivere sine medarbeidere gjennom a skape mer energi ma forhold
som laering, utvikling, omsorg, ros, talent, ressurser og fokus tas seerlig tak i. Mange
kommunale og statlige virksomheter benytter seg av slike malinger. Verktgyet som blir
beskrevet i handboken for MDI (International Research Institute of Stavanger (IRIS) &
Samfunnsforskning, 2011) og doktorgradsavhandlingen til Woll (2009) er ogsa brukt som
inspirasjonskilde og litteratur ved utforming av spgrsmalene i intervjuguiden. Andre
inspirasjonskilder her var Basons fem innovasjonsdimensjoner (Bason, 2010), og utforming av

kvalitative intervjuer (A. Johannessen et al., 2011; Kvale & Brinkmann, 2009)

4.5 Intervjuene

| forkant av intervjuene sendte vi en e-post med informasjon til lederne for videreformidling
til deltakerne. Vi benyttet et utkast til brev til deltakerne som vi fant pa www.NSD.no. Brevet
omformet vi til vart formal, og alle deltakerne har skrevet under pa samtykke og retningslinjer

for intervjuene.

Videre gjennomfgrte vi dybdeintervju med hver leder. Deretter valgte vi & ga direkte til
gruppeintervjuer. Intervjuene tok mellom 1 og 2 timer og vi benyttet guiden fleksibelt med
noen hovedspgrsmal, og med noen forberedte oppfalgingssparsmal. Vi fulgte ikke guiden
slavisk, men hoppet litt fram og tilbake og fikk informantene til & utdype og begrunne sine
svar. Intervjuguiden ble brukt som en huskeliste slik at vi var sikre pa at vi fikk med de
temaene som vi ville ha dekket (Repstad, 2007). Vi har spurt apent for a finne ut hva
informantene selv legger i ord og begreper. Ett eksempel her var "hva legger du i ordet

innovasjon?".

Vi lot samtalen flyte delvis fritt, men styrte den innimellom ogsa konkret til hvert
gruppemedlem etter tur. Vi mener at vi med forholdsvis lite bruk av respondentenes hardt
tilmalte tid fikk godt innblikk i deres mate a Igse problemer i det daglige. Ved a ha en slik

tilneerming fikk vi intervjusituasjonen til 8 baere preg av a vaere en naturlig samtale der vi fikk
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lange og utfyllende svar. Vi justerte ogsa maten vi brukte intervjuguiden pa underveis
(Repstad, 2007). Vi endret litt pa strukturen i spgrsmalsstillingen i intervjusituasjonen fra den
fgrste avdelingen vi intervjuet i til den andre. Dette ble gjort fordi vi opplevde det vanskelig a
sikre at vi fikk med oss alt vi ville ha dekket og fordi vi innsa at det ville bli en utfordring a

transkribere og sortere svarene nar de ble flytende og ustrukturerte.

Som vi har veert inne pa er det flere mater a foreta en studie i det a finne hvordan
medarbeidere utfgrer sine oppgaver pa nye mater. Nar vart valg falt pa intervjuer var vi
opptatt av hvordan vi gjennom intervjuene best kunne undersgke bricolage og hverdagens
innovasjon. Vi benyttet var intervjuguide som en spore til a la gruppedeltakerne aktivere
hverandres hukommelse. Spesielt med tanke pa «minnelager» der flere sammen kan fa frem
flere minner. Intervjuene ble i litt mindre grupper enn vi hadde sett for oss i utgangspunktet.
Ulempene med dette er at man i mindre grupper ikke far frem like mange ideer og
synspunkter som nar man er flere. Fordelen er pa den annen side at det kan bli en litt

tryggere atmosfaere. Det kan bli enklere @ fremme sine egne synspunkter.

For oss var det ogsa et poeng a fa til at samtalen far en egendynamikk og at
gruppemedlemmene blir inspirert av hverandre. Dette anses som en gunstig form for
kvalitativt intervju nar dette ikke er et veldig gmtalig tema (Repstad, 2007). A fa innsikt i
hvordan medarbeiderne i gruppen forholdt seg til hverandre kunne gi oss pekepinn pa
apenhet, tillit og tverrfaglighet ogsa i de daglige problemlgsninger. Gjennom slike
gruppeintervjuer kan man enklere fa innsikt i nettopp hvordan samhandling arter seg og vi fa
mer bredde og dybde i var kunnskap om gruppenes samhandling og problemlgsning. Dette
kan ogsa kaste mer lys over vart fenomen MDI og kan fa medarbeidere i gruppen til a
reflektere mer sammen nar det handler om mer dagligdagse problemlgsninger knyttet til

f.eks. brukerne (A. Johannessen et al., 2011; Repstad, 2007).

En motforestilling mot gruppeintervjuer er kanskje apenbar: Det er ikke alle som tgr & apne
seg, eller det kan vaere at noen temaer kan bli for omfattende a diskutere (A. Johannessen et
al., 2011; Widerberg, 2001), og vi valgte derfor 3 holde det apent a kunne gjennomfgre 1-3

individuelle intervjuer med enkelte av gruppemedlemmene.
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Intervjuene ble tatt opp pa band, transkribert i sin helhet og kodet, se var analysemodell.

4.6 Etikk

Vi hadde fatt godkjenning av avdelingslederne til & starte undersgkelsen og fatt alle
informantenes samtykke. Videre informerte vi via et informasjonsskriv i forkant av
undersgkelsen om hva tema for undersgkelsen var, formal, omfang og hvordan vi ville
giennomfgre opplegget. Videre ble informantene informert bade i informasjonsbrevet som
ble sendt i forkant, og fgr intervjuene om at de deltar frivillig og har rett til 8 trekke seg fra
undersgkelsen nar de vil. Deltakerens anonymitet holdes ogsa skjult da vi ikke identifiserer
konkret hvilke avdelinger/virksomheter vi undersgker. For var studie er det heller ikke
ngdvendig a si noe konkret om hva slags type arbeid som utfgres. Data som er samlet inn er
oppbevart pa forsvarlig mate. Dette ble ogsa formidlet under intervjuet. Vi brukte
lydopptaker som senere ble Idst inn og opptak pa mobil som er overfgrt til pc og som na er
slettet. Vi har ogsa selv tatt notat under intervjuene med psevdonym der vi nummererte
informantene (Everett & Furseth, 2012). Vi har ogsa bevisst valgt vekk a referere funn eller
utsagn som kan veaere sensitive (Repstad, 2007) og vi tok en nettundersgkelse for & vurdere
om vi hadde behov for & sende sgknad til NSD. Denne viste at oppgaven ikke faller i

kategorien for a sende sgknad.

4.7 Palitelighet

Palitelighet handler om hvor gode og presise maleinstrumentene er (Repstad, 2007). Var

undersgkelse er kvalitativ noe som handler om mgter mellom mennesker i en gitt kontekst. Det

vil derfor vaere vanskelig a fa «tro kopi» om man kopierer intervjuene. Vi har likevel prgvd a fa

frem troverdigheten ved a belyse disse kritiske faktorene underveis i dette kapittelet. Valg av

spgrsmal og intervjuguide bygger pa teori om temaet MDI og det en forventning om at

temaene som undersgkes, vil bidra til funn som stgtter opp under teorien. Det kan ogsa antas

ut fra spgrsmalenes tema for intervju, at hvis man stilte de samme personer de samme
spgrsmalene igjen, ville vi fatt noenlunde samme svar. | ettertid ser vi at vi med fordel kunne
giennomfgrt et «prgveintervju» for a8 se hvordan guiden fungerer og for a se hvordan vi

fungerer som intervjuere. Vi var pa forhand opptatt av at vi ikke skulle stille ledende spgrsmal,
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og ble noen ganger litt for vage. | tillegg opplevde vi at vi var litt for ustrukturerte i de fgrste
intervjuene vi gjennomfgrte og kan selvsagt ha gatt glipp av viktig informasjon av den grunn,
samt at det vanskeliggjorde var analyse (Kvale, 2005). Pa den annen side fikk vi da mer impulsiv

informasjon som ga oss flere perspektiver fgr de neste intervjuene.

4.8 Gyldighet

Gyldighet handler om vi har malt det vi gnsket 8 male (Repstad, 2007). For & undersgke eller
finne ut av. om vi har malt det vi skulle male kan vi vise til at vi som nevnt bygde
undersgkelsen pa en gjennomgang av teori pa omradet. Bade det teoretiske rammeverket,

modeller og spgrsmalsstillingen bygger pa det.

Strukturen i arbeidsoppgavene med det a jobbe planlagt og uventet, forskjell pa antall ansatte
og lederspennet er faktorer som er forskjellige i avdelingene. | forkant hadde vi, som nevnt,
snakket mye med leder i avdeling 1 om hvordan de jobbet og var klar over et de i tillegg til a
ha operativt drift, jobbet mye i et prosjekt. De vi ikke var fullt sa klar over var at de ogsa i stor
grad prosjektorganiserte daglige driftsoppgaver. Dette utgjgr en spennende forskjell nar vi
skal studere MDI i de to avdelingene. Vi erfarte da at vi matte endre litt pa hvordan vi aller
forst hadde planlagt & presentere vare funn. Vi erfarer at dette ikke er uvanlig og refererer til
Karin Widerberg (2001, p. 62): «Men sjeldent, kanskje bare unntaksvis, blir det slik man
opprinnelig har tenkt seg...og kanskje ser gruppen ogsa annerledes ut enn man hadde tenkt

seg....Dette innebeerer at forskningsdesignen ma tilpasses etter dette».

| forhold til utvalget ser vi at vi kunne gjort en enda grundigere vurdering av informanter ved
pa forhand fatt enda mer kunnskap om hvem de var, hva de gjorde og stod for, for 8 fa et sa
likt utvalg som mulig (Repstad, 2007). P4 den annen side blir jo ogsa forskjellene et poeng i
var studie. | forhold til utvalget ser vi ogsa at det kan ha oppstatt et metode- eller et
gyldighetsproblem. | den ene avdelingen var det leder som plukket ut svarpersoner som skulle
intervjues. Her kan det tenkes at lederen bevisst eller ubevisst har styrt utvalget noe ved a
«plukke ut» de mest forngyde og endringsvillige medarbeiderne (Repstad, 2007). Vi har ingen
grunn til 8 tro eller pasta at dette har skjedd i vart tilfelle, men det er verdt & merke seg. |

dette tilfelle spesifiserte vi bare at vi gnsket a snakke med en leder og noen medarbeidere
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(kategorier) i aktuell avdeling. Vart inntrykk var at vi fikk tilgang pa medarbeidere som var
tilgjengelige til a svare i forhold til nar det passet a bli tatt ut av drifta. | den andre

virksomheten fikk vi velge selv.

At alle informantene var faglaerte og/eller hadde hgyere utdanning, gjorde at vi fikk tilgang pa
medarbeidere som kan veere «for like» slik at vi ikke fikk et heterogent utvalg respondenter.
Dette gjelder spesielt i den ene avdelingen der det ogsa arbeider assistenter og ufagleerte.
Her kan viktig informasjon ha uteblitt med tanke pa at det i teorien blir pekt pa at bred
deltakelse og medvirkning (hvem som deltar og hvor mange) er viktig for resultatet i
innovasjonsarbeid (Amundsen et al., 2011). Dette blir ogsa fremhevet av Hammer og Hgpner
(2014) slik vi forstar deres referanser til Weick. A skape forandring gjennom differensiert
deltakelse betyr a utnytte den variasjonen som finnes innenfor en organisasjon for & fa fram
nye perspektiver og ideer (Weick i Hommer & Hgpner, 2014, p. 80). Ledere skal bevege seg ut
i organisasjonen, mgte medarbeidere og undersgke hva som opptar dem. Ledere bgr strebe
etter a finne ut hva som er betydningsfullt og viktig for dem, men lederne skal ikke bare lytte.
De skal i dialog ogsa fortelle hva de selv opplever og mener er viktig. (Weick i Hammer &

Hgpner, 2014, p. 216).

| forbindelse med innsamling av datamateriale har vi stort sett gjort det meste sammen og
underveis holdt hverandre orientert om hvordan vi forstar, tolker og har kodet materialet.
Men vi har ogsa sortert og kodet litt hver for oss. Dette kan bety at vi har tolket, forstatt og
kodet noe ulikt. Dette kan fa konsekvenser for hva som er kommet med, og under hvilken
«kategori». Allikevel tror vi at vi giennom den mengden med koder og stikkordene vi kodet
etter har klart & fa noenlunde lik forstaelse. Ved videre bearbeiding av resultatene og for vi
benyttet disse i analysene har vi ogsa hatt intense diskusjoner om var oppfatning og
forstaelse av bade hva som ble sagt og hvordan vi tolket dette. Dette kan ogsa dempe
virkninger av at det kun er en forsker som fortolker, kun etter egne presumpsjoner. Det som
fremkommer i var diskusjon er saledes et resultat av at vi selv ogsa har oppnadd felles

forstaelse.
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4.9 Analytisk tilneerming og koding

Aller fgrst etter transkriberingen leste vi igiennom de transkriberte intervjuene for a fa et visst
overblikk over temaene. | denne fasen er kunsten 3 bearbeide materialet og fa systematisert
og kodet dette til vart behov (Everett & Furseth, 2012; A. Johannessen et al., 2011). Vi sa et
tips® der vi ble anbefalt & starte med flere kategorier enn vi tror vi hadde behov for, og vi
benyttet derfor mange av elementene og stikkordene fra handboken om MDI (International
Research Institute of Stavanger (IRIS) & Samfunnsforskning, 2011) samt annen MDI litteratur vi
har sgkt i for & finne gode kategorier og analyseelementer. | denne tabellen viser vi kort de

kodene vi brukte i denne systematiseringsfasen.

Drivere for MDI -->

Omsetning

motivasjon, feedback,
involvering, ledelse, ha og skape
forventninger

pavirker

Idegenereing

Kreativitet, ledelse
(mentor/motivator, delegering,
forventninger)

Lederstgtte Forankre,

Heterogenitet, KF, bricolage,

Utvikle miljg for
idegenerering

kvantitet, kompetanse, nettverk,
samarbeid, Verktgy, mgteplass,
arena, a rundt, samtaler/dialog

Verktgy, beholde/ikke forkaste,
Verktgy, mgteplass, arena, a
rundt, samtaler/dialog

Verktgy, mgteplass, arena

Forslagskasse, struktur,
valg/prioritering, modning,
autonomi, delegere, bevissthet

Forventninger (delegere),
autonomi

Apenhet for kritikk,
avvikshandtering, takhgyde,
utfordre, samarbeid,
brukermedvirkning

Beslutningsstruktur autonomi, delegering

malkrav, effekt,

Kompetanse, kunnskapsdeling,
apenhet, tgff, anerkjennelse,
modning, spredning/dele,
innovasjonskultur,
forankring/aksept, helhet,
grundighet, brukermedvirkning

Insentiver Samarbeid, tverrfaglighet,
Kompetanse, kunnskapsdeling,
apenhet, tgff, anerkjennelse,
modning, spredning/dele,
innovasjonskultur,
forankring/aksept, helhet,

grundighet, brukermedvirkning

/°-\penhet, involvering, ga rundt,
samtaler/dialog

Virksomhetens kultur
og klima

Tabell 4 Oversikt over systematisering av materialet gjennom koding av utsagn i intervjuer

Vi kodet inn i et excel ark. Dette gjorde det mulig a fa tak i sitatene pa en enkel mate. Nar vi
startet analysene sa vi nytten av den omfattende kodingen. Da matte vi vurdere utsagn pa flere
dimensjoner og der vi forsgkte vi a sette disse i sammenheng med var Modell Bl og rammeverk

for MDI (Bloch & Bugge, 2013; Bugge & Bloch, 2016; Fuglsang, 2010; Kesting & Parm Ulhgi,

4 Tips her: https://metode.holbergprisen.no/content/kap4/kap-4-5.html
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2010). Vi koblet pa flere analytiske tilnaerminger der vi har vekslet litt mellom analyse av koding
av ren tekst, hva respondentene legger mest vekt pa (antall treff pa visse ord/begreper etc.),
samt at vi har identifisert teorier som vi deretter har tolket intervjuene og funn/resultater pa.
Pa denne maten fremstar var analyse som en bricolage analyse der vi har benyttet litt forskjellig

teknikk og verktgy for a fullfgre var analyse (Kvale & Brinkmann, 2009).

Gjennom analysen og kodingen gnsket vi & se om vi fant spesielle forhold i de forskjellige
hovedfasene i innovasjonsprosesser; det a ha ideene i det daglige, det a fange opp disse, og det
a omsette dem til innovasjoner. Imidlertid viste det seg at pd mye av driverne og
ngkkelfaktorene for MDI sa var det mye som gikk igjen igjennom hele innovasjonsprosessene,
modell Bl. Modellen vil fgrst og fremst ha relevans i driveren for idegenerering. Det ga
imidlertid ikke spesiell merverdi a skille fasene i resultatene. Vi har derfor ikke funnet det
praktisk & gd videre inn pa hva lederne gjorde i de forskjellige fasene for & involvere

medarbeiderne. | stedet har vi valgt a bare presentere resultatene rundt drivere for MDI.

Videre vil vi na beskrive de resultatene vi gjennom var analyse har kommet frem til.
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5 Resultater

| dette kapittelet vil vi vise vare empiriske funn. Vi intervjuet som nevnt medarbeidere og ledere
i to offentlige avdelinger for & fa innsikt i deres tanker rundt var problemstilling. | denne delen
av oppgaven vil respondentenes svar komme fram. Svarene fra respondentene blir i dette
kapittelet satt opp mot forutsetningene for MDI: ledelse, utvikling av idegenereringsmiljg,
beslutningsstruktur, samarbeid og insentiver og kultur og klima (Kesting & Parm Ulhgi, 2010)

som beskrevet i teori kapittelet.

| innledning til intervjuene hadde vi et apent spgrsmal der vi ba dem si noe om hva de legger i
innovasjonsbegreper. For begge avdelingene opplevde vi at de var opptatt av utvikling og
hadde innovasjonsbevissthet. Et utsagn fra avdeling 1 kan veere et eksempel som viser en klar
tankegang om dette. Det & ha innovasjons bevissthet i et kontinuerlig forbedrings perspektiv
dreier seg blant annet om at man alltid ser etter forhold som kan forbedres. «10 prosent
forbedring hvert ar innebaerer at vi unngdr radikale forandringer hvert 10.&r» ° .En av
informantene kom tidlig i intervjuene med et utsagn som vi mener vitner om denne

kontinuerlige forbedrings tilneermingen til innovasjoner som nevnt —i denne avdelingen:

«...og vi har ingen i avdelingen som synes at det vi har i dag er godt nok ...For det er jo
0gsd noe fundamentalt inne i oss - noen som har et tankesett om at det du gj@r nG og det

du har gjort i to Gr er jo godt —og det skal bare fortsette. Sann er det ikke i var avdeling...»

Og slik vi tolket det var dette som noe underforstatt, en del av kulturen der de alltid var ute

etter forbedringer. Slik formuleres dette av Gjelsvik:

I en kultur som preges av hgye ambisjoner vil medarbeiderne aldri bli forngyde, de vil
ha forbedring, og det er fullt akseptabelt a veere kritisk til organisasjonen i den hensikt G
stadig forbedre den. Ledere forventer at medarbeidere med ideer skal veere i stand til G

fronte den, det skal vaere svaert gode grunner til G gi opp. (Gjelsvik, 2007, p. 269).

> Moment fra en presentasjon av introduksjonsprogram i kontinuerlig forbedrings perspektiver i den ene
virksomheten, pa virksomhetsniva
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Under intervjuet i avdeling 2 forklarte bade medarbeidere og ledere hva de la i begrepet
innovasjon og «nyvinning» og vi oppfattet at bevisstheten her dreide seg om behovet for

nytenkning og nyvinninger knyttet til produkter og rutiner:

«Jeg tenker at det mad veere nytenkning i forhold til  lage nye Igsninger pd utfordringer

som du mgter i hverdagen. Lage nye rutiner.»...0g

«Vi vet vi vil mangle fagfolk om noen dr samtidig som kommunen ikke far mer penger.
Det er hgyteknologiske Igsninger pd full fart inn for G Igse framtidens utfordringer. For
vi fadr som sagt ikke flere penger og ikke flere folk, hvordan skal vi da hdndtere de
utfordringene som kommer.. det er innovasjon. Vi jobber mye med innovasjon i forhold

til nye tekniske hjelpemidler.

5.1 Lederstogtte

Under denne dimensjonen ar vi forsgkt a fange opp fglgende (ikke uttgmmende): aksept og

stgtte for at medarbeidere har operasjonell kunnskap, alle er potensielt kreative (og at de er
flere) og at de har nettverk, det gis lisens til @ delta i innovasjons aktiviteter,
mentorrollen/stgtte, lisens til & delta, systemer som fanger opp ideer og fglger dem, sikre at
alle har muligheter for & bidra med forslag, tale at man setter spgrsmal ved eksisterende

praksis, kommunikasjon preget av tillit, engasjement, ga rundt.

Avdeling 1

Medarbeiderne har beskrevet hvordan de opplevde stgtte fra leder under intervjuet. Leder
beskrev sin rolle og sin lederstil. Nar de snakket om lederstgtte ble det trukket fram at
medarbeiderne har kompetanse og frihet til & foreta valg av hvilke ideer de gar videre med men
at ideene matte a forankres hos leder/styringsgruppe og at de holder seg til mandatet i

prosjektet.

Det gis mye frihet og leder stgtter og «skryter» av medarbeidere. Ett eksempel pa dette vises

giennom at leder var med og utformet rammene for prosjektet. Deretter ble det gitt frihet for

a starte et forskningsopplegg. De baserte opplegget pa forskning/undersgkelser de selv foretok
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i samarbeid med brukerne. Opplegget ble gjennomfgrt fgr de bestemte seg for hvilken retning
prosjektet skulle ta. Leder har andre oppgaver og kan ikke involvere seg i alle tiltakene. Leder

uttrykker dette slik:

«Jeg var ikke sG veldig involvert i det. Jeg hadde ikke tid til G gé i dybden pd det. Jeg
hadde mine lederoppgaver. Sa jeg fulgte dem litt opp.»

Leder styrer ressursene i avdelingen og tilrettelegger for ressursbruk og fordelingen mellom
operative- og utviklingsoppgaver. Han sgrger ogsa for at de rette oppgavene blir Igst av de rette
medarbeiderne. Leder fokuserte pa hvor viktig det er a kjenne sine medarbeidere, og
tydeliggjorde sine forventninger basert pa f.eks. stillingsinnhold. Det ble stilt sterkere krav til
seniorer enn til de nye i virksomheten er ett eksempel. En senior skal vaere selvgaende, se

utfordringer og utvikling i faget sitt. Fra leder siteres:

«..Skal se de veiene som ikke er blitt gdtt, og veiene som skal gds. Og skal veere en
radgiver til sin leder. Og leders ansvar er G vaere sparringspartner og stille med ressurser

sann at de gode tiltakene som er klarert skal kunne gjennomfares»

Det stilles klare forventninger til innsats og leder benytter virksomhetens overordnede
verdiformulering bevisst i sine forventninger til medarbeiderne. Han var ogsd opptatt av
medarbeideres preferanser (preferanseverktgy ble benyttet), og brukte disse preferansene for
a lede sine medarbeidere. Hvordan er vi her — hva slags adferd skal vi ha. Gjennom a tydelig
signalisere at dagens tilstand, hverken organisatorisk eller det faglige stasted, er noe endelig,

gir ogsa leder her retning og litt push til sine medarbeidere om 3 utvikle seg selv:

«Er du ikke utviklingsorientert sa@ far du kanskje ikke vaere med videre. Jeg vet jo at du vil

utvikle deg...»
Leder er opptatt av at medarbeiderne skulle ha initiativene, det var de som kom med de gode

ideene leder brakte videre for a fa tilslutning til 3 jobbe videre med dem. Vedkommende leder

oppfattet seg selv som en kreativ person, men valgte a trekke seg tilbake og ga medarbeiderne
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ngdvendig rom og myndighet til 8 komme med ideene og videreforedle disse. Et eksempel pa

uttrykk for dette finner vi i fglgende sitat:

«...de tiltakene som nad lever, som vi har fatt veldig god tilbakemelding pG og som andre

i landet synes er bra — der har jeg ikke en av ideene...»

Medarbeidere papeker viktigheten av at det blir lagt til rette fra arbeidsgiver og leder at man
skal fa lov & utvikle de tiltakene og de initiativene de kommer med. Nar ideer er prioritert og
valgt forventes det at medarbeidere bidrar videre i utviklingen. De mener dette er lurt fordi de
har opparbeidet seg den ngdvendige kompetansen. Medarbeiderne er klar over dette, og liker

a bli stilt forventninger til:

«Det er jo G ha en sd sterk involvering at vi fgler vi har veert med pd utviklinga selv — det

er vel hovedtrikset»

Avdeling 2 Lederstgtte

Medarbeider fremholder at leder er veldig flink til & gi rom for & prgve ut nye ting. Hun starter
prosjekter og tenker nytt og annerledes. De beskriver at enhetsleder (avdelingsleders
overordnede) ogsa er veldig tett pa i forhold til innovasjon og forventer utviklingstiltak av
avdelingslederen som var var informant. Ett eksempel var at enhetslederen har et gnske om a
danne et innovasjonsrom. Det er en del aktivitet rundt prosjekt og utviklingsarbeid i avdelingen.
De har sgkt og fatt midler til & bruke pa utvikling, men de ma prioritere. Og avdelingsleder

forteller:

«Det har veert mye diskusjon i gruppa. Har vi mulighet til dette og hva vil det gé utover. »

Prosjekter er ofte inspirert og kommet fra andre steder (andre kommuner eller fra nasjonale
foringer) fgr det startet i denne avdelingen, men de lager sin egen mate/metode a gjgre det
pa. Eksempler pd stgtte til & drive prosjekter ble nevnt. Det er for eksempel ansatt en i
prosjektstilling for & prgve ut nye mater a organisere og bygge opp en avdeling. Gjennom

prosjekter ble medarbeiderne tildelt fullmakt til & bedrive utviklingsarbeid. Prosjektene ble
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stort sett drevet av utvalgte ansatte, organisert i prosjekt og team. Leder papeker imidlertid at

det ofte er de samme som deltar:

«jeg tenker at vi ikke er flinke nok til & utnytte de ute for det blir fort de samme

menneskene. »

Mange forslag og ideer kommer fra lederen selv. Avdelingsleder var som nevnt veldig
utviklingsorientert og hadde fokus pa a sette i gang nye prosjekter. Lederen her sier at pa grunn
av at hun er leder for mange medarbeidere har hun ingen mulighet til & veere tett pa alle

medarbeidere i det daglige.

«nei det har jeg ikke mulighet til jeg kan jo ikke veere pé alle de fem sentra og rundt...og

i drifta vaere med medarbeiderne ut, jeg har ikke sjans»

Leder er klar over denne problematikken, og gir ogsa uttrykk for det. Det benyttes f.eks. det &
sende ut mail med oppfordring om & komme med ideer. Medarbeiderne opplever at hun har
dpen dgr, og stgtter og fglger opp. Apen dgr hos leder gir naerhet og tilgjengelighet for
medarbeiderne — noen utsagn kan tyde pa at dette oppleves mest hos de som er lokalisert pa
samme sted. | tillegg til 3 ha mange medarbeidere antyder leder at personalgruppas forskjeller
i alder, profesjoner, fagkompetanse og det at de var lokalisert pa ulike steder kan veaere
utfordrende i forhold til 8 veere tett pa som leder. Men slik vi oppfattet lederen var hun veldig

oppmerksom pa denne problemstillingen. Og hun uttrykker dette slik:

«Jo jeg tror det er mye mer moro for de ansatte om de kommer pa det selv ogsd, og far
et helt annet eieforhold til det, det er klart at det er mye mer moro G vaere med pad. Det
d reflektere sammen med medarbeiderne det er jo kiempeviktig, det har vi altfor lite tid
til. Den st@rste innovasjonen skjer jo der ute hos medarbeider...og da ma lederne veere

der, ikke sant?»

En medarbeider hadde kommet som ny til denne avdelingen for en stund siden. Hun var meget

forngyd na med @ ha mange utfordringer og fa lov & vaere i en utviklende virksomhet. Hun
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uttrykte at det a gi rom for utvikling og innovasjon ogsa handler om hvordan lederen er. Dette

kan sta som eksempel pa hvor viktig leders rolle er:

«Det sp@rs hvem du har som leder. For @ veere helt eerlig. Det er kun ledelsen. Altsd hvem
du har som leder - hvordan type leder har du har @ forholde deg til. Det avgj@r om det er

rom for det eller ikke»

| forhold til & ha systemer som fanger opp ideer og fglger dem opp og sikrer at alle har
muligheter for & bidra med forslag sier avdelingsleder som nevnt at mange av ideene kommer
fra lederne selv. Hun forklarer ogsa at det ofte er de som fglger opp og gjennomfgrer dem. De
nevner ingen metode for & fa frem ideene. De prgver a fa med alle, men er klar over at de
muligens ikke favner alle. Det er ikke alltid alle er tilstede bl.a. fordi man gar i turnus. Det kan
derfor vaere vanskelig for enkelte & forholde seg til at endringer og nye ting skal skje. Det kan
ogsa veere utfordrende for enkelte medarbeidere a svitsje mellom utviklingsoppgaver og de
operative daglige arbeidsoppgavene. Leder nevner at det er enkelte medarbeidere som
kommer med gnsker og komme med nye ideer og som gjerne vil starte nye ting. Hun ma da
vaere bevisst pa hvilke valg og prosjekter de kan ga inn pa i forhold til driften. Dersom de er

veldig opptatt av et snevert omrade innenfor faget krever hun at de prioriterer:

«og kjgrer pa beinhardt, og da er det noen som ma si hva det gar utover.»

5.2 Utvikling av miljg for idegenerering

Under denne dimensjonen ar vi forsgkt & fange opp fplgende (ikke uttpmmende): Lisens,

takhgyde, heterogenitet, idedugnader eller bricolage, verktgy, tid og ressurser til & utvikle
forslag, plattformer for inspirasjon og informasjonsutveksling, eksterne og interne megter for
leering og utvikling, treffpunkter, sosiale interaksjoner, mgter konferanser, ide dugnad som

insentiv for idegenerering, samarbeidsforhold og verktgy

Avdeling 1 Utvikling av miljg for idegenerering

Medarbeidere fremhever nytten av 3 sitte sammen. De ville ikke ha hjemmekontor selv om det

var en mulighet. Medarbeidere bruker hverandre nar de star fast for 3 fa nye ideer, ogsa via
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meter, og at de deler pa oppgavene. Dette styrer de i stor grad selv. Leder gir frihet under

ansvar.

Det er fokus pa tverrfaglig bruk og involvering av andre fagmiljger bade internt og hos
brukere/brukerorganisasjoner samt forskningsmiljger for @ finne brukerbehovene og andre
omrader for utvikling. Som verktgy ble det ogsa da benyttet metodikk for & bedre

brukeropplevelser.

Eksempler pa verktgy er organisasjonens beslutning om bruk av konkret metodikk og
systematikk for kontinuerlig forbedring. Medarbeiderne har ogsa faste mgter med
kontaktpersoner i tilsvarende enheter i andre geografiske lokasjoner. Medarbeidere er
involvert i stor grad, gjgr mye selv uten at leder er med. Her dreier det seg ogsa om at leder har
direkte samtaler med den enkelte medarbeider. Det pdpekes videre at man ma lande noe fgr
man setter i gang noe nytt. Medarbeiderne far veere med a bestemme hva de gar videre med.

Leder papeker at dette ogsa er i enesamtaler.

Leder sier videre at man bgr nok ha tenkt litt pa ideer fgr de bare kastes ut — ellers blir de
«klubbet ned». Bdde medarbeidere og ledere var tydelige pa at ideer uansett matte veere

forankret i brukerbehov/etatsbehov og ikke «egne» behov.

«at du sover pd det en natt og du tror det er lurt, for du blir klubba ned ganske fort
dersom du ikke knytter det til brukerreise — at det faktisk er et behov. Det ma ikke vaere

dine personlige behov Du blir ikke faglig akseptert om du snakker om egne behov»

..0g .. «men hvis du kommer med dumme ideer.. ..og du fdr lov d sitte med dem et par

dager sd skjgnner du selv at det var ikke sd smart».
En medarbeider uttrykker at det er gitt tid og ressurser, og at det er lett 8 komme med ideer

og vaere utviklingsorientert i prosjektet/matrisen. Men sier at det er annerledes for de som

kommer med ideer fra operative oppgaver organisert i linjen, og da har andre oppgaver
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«sdnn at de som jobber i linjen tror jeg stanger hodet i tak/vegg ganske ofte pd vanlige

oppgaver. SGnn rutinedrift av organisasjonen — der tror jeg det er tungt».

Avdeling 2 Utvikling av miljg for idegenerering

Det var vanskelig for medarbeiderne a huske sma og store ideer som de hadde bidratt med. En

uttrykte dette slik:

«Det har jo helt sikkert dukket opp nye mdter @ gjgre ting pd, det er bare at jeg

kommer ikke pd de eksemplene».

Leder bade stgtter og fremmer det a dele kunnskap. P& HMS-mgter var et fast punkt pa
agendaen som heter: «jakten pa den gode praksis. Det er en runde rundt bordet der alle far si
noe positivt om andre eller et eller annet innovativt i forhold til noe de har fatt til, en suksess
historie eller noe. Gjennom «jakten pa god praksis» st@ttes tverrfaglighet internt og eksternt
og det skapes ogsa arenaer for videreutvikling av ideer. Men det & bruke andre miljger, nettverk
etc. det kom an pa hvilken stilling og hvilket niva du er pa. Man gnsker & bruke medarbeidere
fra alle «lag» - men en utfordring kan vaere a fa med de som er pa jobb deltid, og som kanskje
ikke har noen ansvars-oppgaver. For disse kan det til tider bli slitsomt — nar de ikke alle er like

mye «med» pa idegenereringen.

Deling av informasjon skjer ogsa via mail. Ledelsen sender ut e-post om prosjekter og diverse
informasjon pa e-post, og de er kjappe til 3 svare tilbake dersom medarbeidere sender spgrsmal

til leder via mail.

Det ble ogsa sagt at det i perioder kunne vaere for mye arbeid knyttet til 8 komme med ideer.
Det ble sagt at forslag ofte matte utredes sa grundig at det ble mye jobb for den enkelte. Dette
komi tillegg til a skulle forholde seg til tiltak igangsatt av lederne og daglig drift. En medarbeider

uttrykte dette slik:

«Ja det var en periode du nesten var litt redd for G komme med noe forslag eller foresla

noe nytt for da fikk du flere arbeidsoppgaver, men ikke mer ressurser.»
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Leder har mange ideer og gnsker a fa ideer sa tidlig som mulig, og de bgr ikke vaere ferdig tenkt.
Hun var bevisst pa at ogsa dette var utfordrende, ofte tenkte lederne litt sammen fgrst. Leder
er bevisst pa dette her — og «kritiserer» seg selv litt — ofte ser de at mye er ferdigtenkt fgr

ideene presenteres pa f.eks. kafedialog.

«sd det er mye @ gé pad synes jeg at ikke vi skal tenke det ferdig men presentere det sd

tidlig som mulig»

Pa spgrsmal om de hadde noe verktgy for idegenerering, ble bruk av tavlemgter fremhevet.
Tavlemgter har stor effekt (for a synliggjgre en best mulig behandlingslinje). Tavlemgter ble
giennomfgrt to ganger i uka. Her hadde de veert ute og sett pa hvordan andre kommuner gjgr
det. Det ble nevnt eksempler pa bruk av verktgy som Rosanalyser, SWOT, tjenestereisen samt

at LEAN er i brukt som verktgy for a fa bort tidstyver.

Personalmegter ble ogsa brukt for & fa frem ideer. Her diskuteres det «og noen ganger blir vi
uenige men til neste personalmgte har vi tygd litt pd det og da var det kanskje ikke sG dumt
likevel.». Det ble oppfordret til at alle ble med pa personalmgter, men ikke alle kunne delta

f.eks. pa grunn av turnus og fordi alltid noen ma veaere i selve driften.

Kafedialog ble ogsa brukt for & se pa mulige Igsninger for a fa ting til a fungere. Bruk av stillinger,
endringer av drift ble diskutert her og da er mange til stede, som fagmedarbeidere, ledere og

noen ganger ogsa pargrende.

Forslagskasse ble brukt.

«Det er ikke alltid vi kommer til en I@sning, da kan vi legge det bort. Nar vi ikke blir enige.

Da kan vi legge den ned i forslagskassa og ta den opp seinere».

Et annet viktig verktgy for a fa ideer til utvikling var aktiv bruk av et avvikssystem. Dersom det
er
«Flere avvik pG samme sted da tenker vi hvordan vi kunne gjort dette annerledes- hvorfor

har vi dette avviket og hvordan kan vi Igse det pd best mulig mdate. PG HMS mgtene en
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gang pr mdned blir dette brukt til G se pd hvordan dette kan Igses. Flere personer fra
flere steder i enheten mgtes og ser pd hvordan det kan Igses hos oss. Avvikene vurderes
etter hvorvidt de er alvorlige, meget alvorlige eller lite, og det blir karakterisert av den
som leverer avviket. SG gdr avviket hvis- det handler om faget - til meg, sé sier jeg noe
om det faglige, sG gdr det til avdelingsleder som trekker det inn i avdelingen igjen.
Hvordan kan vi bidra til G Igse dette sammen, sammen med den som har skrevet avviket?

SG kommer det en tilbakemelding til den som har skrevet avviket».

Avvikssystemet er en del av avdelingens internkontroll, definert i kommunens plansystem. |
planen star det at internkontrollen skal vaere en integrert del av styring med lgpende oppfglging

og kontinuerlig forbedringsarbeid.

5.3 Beslutningsstruktur

Under denne dimensjonen ar vi forsgkt & fange opp fglgende (ikke uttgmmende):

Medarbeidere trekkes inn i beslutningene for a fylle "ramma" som virksomhet/ledere setter
(sammen med medarbeider?), utvikling av kompetanse hos ansatte, ta i bruk hele staben,
medarbeidernes kompetanse er viktig i beslutninger om faglige avgjgrelser, ideer i
forslagskasser, arbeidsgrupper, medarbeidere har ngdvendig informasjon, informasjonsdeling

i mgter, tavler, dialog/daglig mgter i det praktiske, hvilke omrader tas det beslutning pa.

Avdeling 1

Medarbeidere som deltar i avdelingens prosjekter far stor frinet i @ fatte beslutninger pa
tiltakene de vil iverksette. | et av hovedprosjektene har medarbeiderne vide fullmakter, men
innenfor prosjektets rammer. De kan ogsa veere med a bidra til & reformulere malkravene og
delmal. Leder sa at medarbeiderne bade utfordret og omdefinerte den sentrale

styringsgruppens malformuleringer.

Man ma ha gode begrunnelser og utprgvd sa mye som mulig fgr endelige beslutninger tas.

«Og sa vil jeg 0ogsa at det her skal administreres pa en god mdte, sann at vi bade lykkes

i gjennomfaringen, men ogsd i forberedelsen og den fasen og ta vare pé data og at det
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er struktur. Det fine med at vi har det sd forankret i alt vi har kartlagt, og gjort, at man
stdr ganske st@dig ndr beslutningene farst er tatt. Og det man gnsker & gé for. Da er vi

overbevist om at det er rette veien d gd.»

Avdeling 2 Beslutningsstruktur

Det ble fremhevet at lederne er flinke til a innkalle til mgter for & lage gode rutiner. Det er
medarbeiderne, sarlig spesielt utvalgte fagarbeidere, som bidrar til 8 utvikle hvordan rutinene
skal vaere. De sitter pa kunnskap lederne ikke har. De har bade overordnede og egne interne
rutiner som skal stemme overens, men fokuset er ogsa pa at rutinene kan endres slik at

brukerne far det bedre.

«Vier gode pa a lage nye rutiner, men vi ma snakke sammen for G komme til en felles

greie. Nye rutiner ikke bare produkt.»

Pa spgrsmal om avdelingsleder fgler hun har frihet til a8 giennomfgre ideer som kommer fra

sine medarbeidere svarer hun:

«Alle ideer blir tatt godt imot men jeg diskuterer alltid opp (i organisasjonen) f@r jeqg setter

igang»

5.4 Insentiver

Under denne dimensjonen ar vi forsgkt 8 fange opp fglgende (ikke uttemmende): den kjente

hgye «feilraten» i innovasjonsforsgk — er det viktig a ikke bare belgnne «suksess», sette av tid
til @ prgve (og vage a feile — ta beslutninger pa ukjent utfall), ledere ma belgnne mer enn det
som lykkes. Det handler ogsa om den kollektive innsatsen for utvikling — og & belgnne det

«rette» og ikke «darskap».

Avdeling 1 Insentiver

Leder i virksomheten benytter en-til-en dialog der han er spesielt tydelig pa forventninger om
bade det a dele god praksis og gode ideer, samt stiller krav til at medarbeiderne skal fremme

sine meninger i hvordan ting skal utvikles.
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Brukerperspektivet er viktig for bade medarbeidere og ledere i arbeidet med & omsette ideene
til faktisk utvikling. De bruker forskjellig kompetanse inn i de ulike fasene. Medarbeiderne
fremhever at de har stor frihet, men at det matte vaere nyttig for flere, ikke kun individuelt, at
ideer ble videreutviklet. Vi opplevde at informantene vektla at fellesskapet og heterogeniteten

var suksessfaktor i arbeidet med 3 fa vellykkede resultater. Medarbeider uttrykker dette slik:

«..du kan si vi har litt forskjellig G bidra med alle sammen, for vi har litt forskjellig

bakgrunn og stdsted og erfaring —sa DET har veert gull inn i oppgaven»

Prosjekt og utviklingsoppgavene har fatt fokus langt utover egen avdeling og virksomhet. Det
blir papekt at omdgmme er viktig, og derfor jobber man grundig med utviklingsprosjektene.
Det benyttes piloter og tester underveis i en relevant enhet. Eierskap til endringene fremheves
av bade ledere og medarbeidere som forutsetninger for a lykkes. Man bruker mange forskjellige
miljger i alle faser av utviklingen — fra problemlgsning og idegenerering for gvrig — og helt til
tiltak er igangsatt. Eksempler pa tverrfaglighet er at man kobler rene fagmiljger fra
kjerneproduksjonen til kommunikasjonsradgivere, og trekker med alle nivaer i organisasjonen
— fra disse medarbeidere pa «nedre niva» - til toppledelsen flere nivdaer over. Ogsa andre
kommuner, regioner, etater, eksterne etc. benyttes. Bade medarbeidere og leder ga alle «ros»
i slike tverrfaglige tiltak. Det var ellers sagt at hovedmotivasjonen var at oppgavene ble |gst pa

en god mate, og dette ble oppfattet som belgnning.

Det kunne veere enkelte hindre ogsa i kampen mellom det operative og det mer
utviklingsorienterte. Dette ble for eksempel nevnt i forbindelse med at man plutselig matte
delta i Igpende drift, og da matte tre ut av utviklingsoppgavene. Dette ble opplevd negativt,
spesielt for de som manglet den ngdvendige kunnskapen for & delta i disse daglige

driftsoppgavene.
Man tgr a forsgke, man tgr a feile. De gnsker a levere — og er klare for - og lever godt med en

viss risiko for a feile. De setter pris pa at det de driver med er etterspurt, selv om det gir en viss

fallhgyde - et utsagn her:
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«Vi har en rimelig stor kompetanse om hva brukerne trenger nd av regelverk. Jeg er
ganske trygg pé det. Og sG kommer vi sikkert til G flire- og vi er avslappet til det - om vi
om 5 ar ser annerledes pG det vi gjorde. Men per i dag er vi trygge pd at vi har den

kunnskapen som skal til»

| arbeidet som er prosjektorganisert fremhevet medarbeiderne at de heies frem av leder, og
far gode tilbakemeldinger fra prosjektledelsen. Men de sier selv de har forbedringspotensialet
i & «feire seg selv litt», men de synliggjgr enkelte sma steg. Medarbeiderne uttrykker stolthet

over at bade leder og andre «heier pa dem». De far kollektivt seren for det de utvikler.

Avdeling 2 Insentiver

Leder oppmuntrer til ideer og naerer omsetningen av disse der det stilles store forventninger
til at medarbeiderne faktisk bidrar og deltar. Det sendes ut e-post om at medarbeiderne skal
bidra i utviklingsaktiviteter eller prosjekter, og det blir purret dersom det ikke kommer noe svar.
Nar medarbeiderne sendte e-post til leder opplevde de det positivt at de fikk raske svar tilbake.
Pa HMS megter blir det oppfordret til & si noe positivt om andre og komme med suksesshistorier

om noe innovativt man har fatt til, og Igfte frem noen som har gjort noe bra den siste maneden.

Det er i noe grad rom for & prgve og feile, men allikevel ha fokus pa selve oppdraget og

brukerne:
«Her har du faktisk rom for det. Du fér lov til G teste. Du far lov til G prave....det der har
man jo diskutert mye fordi greia er jo at skal man pr@ve G vaere innovativ. SG tenker jeg
at man ma veere litt fremoverlent og tédle G feile, ikke sant? Da brukte vi de ressursene
pd dette og dette blei det ingenting av. Det var jo synd liksom. Sd er det rom for det!»

..hvorpa en annen medarbeider korrigerer litt med denne avbrytelsen:

«Du skal produsere noe da! Det er veldig fokus pd det og i forhold til brukerne. Ja. SG det ma

liksom henge i hop. Det er ikke Gpning for noe luftslott ikke sant.»
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Det oppmuntres til — og forventes kollektiv innsats, bade internt og eksternt.
Brukerperspektivet er viktig for bade medarbeidere og ledere i det 8 omsette ideene til faktisk
utvikling. Man bruker forskjellig kompetanse inn i forskjellige faser. Ogsa i denne virksomheten
var man noe tilbakeholdne med a feire, eller belgnne, men de hadde noen premier og trekning
for noen som hadde gjort noe ekstra. De fremmet allikevel at de ble motivert av a finne pa noe

ekstra mot brukerne.

5.5 Kultur og klima

Under denne dimensjonen ar vi forsgkt & fange opp felgende (ikke uttgmmende): Ansattes

medvirkning og medbestemmelse av avdelingen, tavler, delegert beslutningsansvar,
informasjonsdeling og stgttende ledelse, tett og apen dialog mellom medarbeidere,
maktavstand og samarbeid- kort maktavstand, kultur for feilgrep, Amundsens fem kjennetegn
for MDI, MDI-kultur, god kommunikasjon, kompetanse, tillit og gnske om samarbeid er viktig,

motstand mot endring, fgle eierskap nar du virkelig far veere med a bestemme, avvik, feilkultur.

Avdeling 1

Leder brukte utviklingssamtaler bevisst som et verktgy. | disse samtalene gjorde han
medarbeiderne bevisste pa at de ma dele kunnskap med hverandre. Det ble ogsa gitt eksempler
av leder pa konkret bruk av feedback som metode ved at medarbeiderne skulle observere
hverandre og gi konkrete tilbakemeldinger etter utfgrt oppdrag. Leder ga viktige signaler om at

man skal vaere apen for slik tilbakemelding, og at man selv tar ansvar for a fa denne feedbacken.

Som nevnt tidligere er lederen her spesielt opptatt av at det er medarbeiderne som far aeren
for ideene og utfallet av dem. Medarbeiderne var ogsa klare pa at deres forslag ble mgtt med
respekt. Det ble papekt hvordan f.eks. ulike personligheter kan skape utfordringer om ikke
dette handteres godt. Her fikk vi inntrykk av at leder hadde tanker om hvordan han skulle
handtere de ulike medarbeideres styrker og svakheter pa en god mate. Leder har tatt i bruk et
preferanseverktgy for at han og medarbeiderne skal lzere mer om hverandre. Et utsagn fra

leder er:
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"Jeg har en viss kunnskap om mine medarbeidere. Jeg har f.eks. «oppstartere» - de elsker
d starte opp, men for dem er ikke det & lande sd moro. SG min jobb ift dem er G
bevisstgjare dem. Vi har gjort en liten studie av oss selv med preferanseverktgy. ..Sd jeg
har snakket mye med dem om det, for nG ma vi ha fokus pé & drifte det. Det @ ta ned

noen baller etter hvert. Det gér mye pa enesamtaler "

Medarbeiderne blir verdsatt av bade narmeste leder og av nivaer over seg. som gleder seg
over utviklingen i prosjektet. Prosjekt og utviklingsoppgavene har fatt fokus langt utover egen

virksomhet. Fokus pa at medarbeidere og ledere ma vaere motivert:

«Du ma ha indre motivasjon — du kommer ingen vei, det er lett G lure noen her. Det er

lett @ si «sjekk — gjort» - men vi kommer oss ingen vei, da!»

Alle deltar i utviklingsaktivitetene. De tenker kontinuerlig pa forbedringer og hevder at de alltid
kan forbedre seg. Ogsa mellom medarbeiderne ble det ytret tillit og respekt og en medarbeider

fremmet f.eks. at det koster «de eldre lite 3 Igfte frem de yngre».

Informantene nevnte at det 3 delta i de st@grre prosjektene har prestisje, men de kan bli mgtt
med «hylekor» fra andre avdelinger som ikke har sa fokus pa forebyggende arbeid. Det blir stilt
kritiske spgrsmal om prosjektets relevans. Disse spgrsmalene tar de ogsa serigst, og de sjekker

ut relevansen i forhold til det de driver med.

Det var lov a gjgre feil, og de var bevisste pa at omfang av feil ikke far katastrofale konsekvenser.
De benytter for gvrig ogsa avvik basert pa informasjon fra brukere i forhold til f.eks. regelverk
eller at arbeidsoppgaver blir gjort galt for a bedre brukeropplevelser. Kommunikasjonen var
ifplge en informant preget av at de kan uttrykke uenighet. Kommunikasjon i situasjoner der det

var uenighet ga ogsa energi inn i 8 komme med Igsning pa oppgavene:

«ndr du er usikker pd om du Igser en oppgave rett. Om det er noe med oppgaven eller
med det du skal gjgre du ikke fdr til. Det er ng en bit. Det er til d leve med. Jeg har ofte
tenkt sann at, ok, det er ingen som dgr. Alle fGr mat. Ingen blir feil medisinert — vi er ikke

i helsevesenet...sG jeg tenker at det er ikke noen katastrofe at ting ikke blir rett, eller at
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noen gjgre noe galt. Men jeg syns jo det tyngste for min del er nar vi sliter mer pG det
menneskelige plan. Altsd at vi kan veere uenige om ting, og ha litt ulik oppfatning om
hvordan ting skal gjgres. Uten at jeg har noen gode direkte eksempel. Men jeg kjenner

fort pé det G ha god kommunikasjon gir meg mest energi.»

Avdeling 2 Kultur og klima

Det jaktes i avdelingen pa den gode praksis. Under intervjuet blir det hevdet at mange synes
det er ggy med utvikling, men noen synes det er mas. Det er lettere 8 komme med ideer nar
de vet det kommer nye ting hele tiden. Det er veldig forskjell pa avdelingene. En informant sier

at man fort kan tenke

«Sann har vi gjort det i 20 dr sG det skal vi fortsette med, sGnn er vi litt. Men sd tygger vi

litt pé det og sd kan det hende det ikke var sG dumt forslag likevel sG praver vi det.»

Det er tverrfaglighet bade i oppgavelgsning og utviklingsprosesser. Ett eksempel pa at man har

kultur for endring er i dette utsagnet:

«Nd skal vi utarbeide et introduksjonsprogram for nyansatte, og da praver vi @ trekke
inn fra avdelingen for G se om vi kan tenke noe nytt, - tenke hvordan vi skal implementere

i avdelingen pd en bedre mdte enn vi har gjort far»

De fokuserer pd kompetanseheving idet nesten alle assistenter (ufagleerte) nda er under
utdanning. De peker pa at det er stor faglighet i avdelingen. Og oppmuntrer til fagutdanning.
Leder viser ogsa til at kompetanse og faglighet har noe a si for interessen for & delta i

utviklingsaktiviteter.

«Jeg tror jo at det med kompetanse og faglighet har noe d si»

Leder har apen dgr og de vi intervjuet opplevde sin leder som utviklingsvillig og lett 8 komme i
kontakt med. Leder uttalte om seg selv som litt for lite tilgjengelig for mange av sine
medarbeidere av praktiske arsaker. Hun uttrykker at det var vanskelig a na alle medarbeidere,

bade i utviklingsoppgaver og i daglig drift.
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| avdeling 2 er det forventet ogsa pa virksomhetsniva, at lederne tar mye initiativ til endringer.
Utfordringene 13 i at det som regel ikke fglger ekstra ressurser med. Avdelingsleder pa sin side
forventet at medarbeiderne tok innover seg de endringen som ble foreslatt og iverksatt. Her

kunne vi spore en viss utalmodighet fra leder. En medarbeider beskriver det slik:

«Ja, det er jo veldig framdrift i prosjektene da. Men de vil jo gjerne ha tilbakemelding

dagen etter»

Denne kommunen er opptatt av at lederne skal ha mye endringsfokus. Bade leder og
medarbeidere smittes litt av dette. Leder var her opptatt av a ha en del ideer selv. Avdelingen
har et avvikssystem som benyttes aktivt bade i det operative og for & identifisere
utviklingstiltak. De vi intervjuet var opptatt av avvikssystemet og sa pa dette som en mulighet
for & bli bedre. Det har blitt jobbet mye med a fa en kultur for & skrive avvik, og disse brukes
bevisst og systematisk til konkrete forbedringer. Dette handteres etter hva vi kunne forsta pa

en god mate, der avvikene ble tatt serigst, i det medarbeidere fortsetter a skrive avvik.

Noe patrykk har de ogsa fra et litt mer eksternt perspektiv. De er «utsatt» for tilsyn i noen grad,
og fra slike tilsyn kommer ogsa viktige krav om endringer. Denne avdelingen har oppgaver som
ogsa kan dreie seg om «liv og dg@d», og slike endringskrav fgrer igjen til idegenerering for a finne
gode Igsninger. P& et omrade fikk vi eksempel pa at klager fra brukere systematisk ble
videresendt til overordnet klageorgan. Tilbakemeldingene fra klageorganet ble ogsa benyttet

til forbedringer
«Istedenfor a sitte og bare ta imot disse tingene, eller glatte over sd tok vi hele saken og
sendte inn. Da fikk vi en vurdering. Til @ begynne med fikk vi masse klager, det er ikke til G

stikke under en stol det. Men sG forbedret vi systemet hele tiden fra tilbakemeldingene»

De far lov & prgve a feile selv om de selvsagt er meget opptatt av et godt omdgmme. Leder

uttrykker dette slik:
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«Vi har jobbet mye med d bli bedre pG G ta imot G se hva vi kan gjgre bedre, og gatt
igiennom det veldig ngye. Men jeg ma si det koster d ikke gd i forsvar, seerlig ndr du vet at

kritikken ikke stemmer.»

De jobber grundig og systematisk med a lzere seg @ motta og handtere kritikk. Bade gjennom a

utvikle sitt avvikssystem og a fokusere pa det mer mentale plan; a tale a fa kritikk.
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6 Diskusjon

| denne delen av oppgaven vil vi forspke a svare pa problemstillingen for oppgaven. Vi vil
vurdere resultatene opp mot teorien og svare pa problemstillingen: Hva betyr ledelse for
medarbeidernes bidrag til innovasjon i offentlige sektor? Her vil vi vise hvordan
problemstillingen blir brukt som en ramme for selve fremstillingen av analysen. Vi vil beskrive
enkelttilfeller og fortolke ved & sammenlikne likheter og forskjeller og diskutere ulike tema.

Metodiske refleksjoner vil ogsa bli beskrevet i dette kapittelet (Everett & Furseth, 2012).

6.1 Lederstotte

Vi har i teorien vist til at ledelse handler om a pavirke til innsatsvilje og samarbeid mot et felles
mal (Arnulf, 2012). Ledere ma forsta konteksten og vurdere flere perspektiv for a velge de rette
virkemidler for hva som er mest effektivt i en gitt situasjon for & gi medarbeiderne ngdvendige
lisenser i utviklingsprosessen. Det mellommenneskelige forhold mellom ledere og
medarbeidere star sentralt for & fa medarbeidere til a yte sitt beste (Bolman & Deal, 1991).
Leders mentorrolle pavirkes av hvor godt man kjenner sine medarbeidere, og rollen ma
tilpasses hver medarbeider for a8 nd bade individuelle og organisatoriske mal (Schein, 1982).

Ledelse skjer blant annet gjennom omtanke, stptte og tilgjengelighet (Bolman & Deal, 1991).

| avdeling 1 var lisensen gitt noe mer i de strategiske rammene. Leder var ogsa bevisst her pa
nar hvilke ressurser skulle tas i bruk, eksempelvis igjen medarbeidernes preferanser. Disse
preferansene kan komme mest effektivt til nytte f.eks. i oppstart eller avslutning av prosesser.
Denne avdelingen var forholdsvis liten, og det var enklere for leder & ha oversikt og tid til 3
tilrettelegge pa mer individuelt niva. | avdeling 2 ble lisensen gitt ved at spesielt definerte
prosjekter ble tildelt utvalgte grupper og team. Denne avdelingen var forholdsvis stor, med et
stort lederspenn. Det var stor variasjon i arbeidsoppgavene og fagkompetanse. Leder hadde
liten mulighet til 8 na direkte ut til alle medarbeiderne i deres daglige arbeidssituasjon. |
avdeling 1 var de vi intervjuet i stor grad fristilt ressurser til utvikling. | avdeling 2 var dette
variabelt, noen av undergrupperingene der har i stor grad daglige operative oppgaver der de

ikke kan fristilles i like stor grad.
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Lederes tro pa at medarbeidere har ngdvendig kunnskap, nettverk og er kreative ma ligge til
grunn for den mentorrollen de inntar (Kesting & Parm Ulhgi, 2010). Vi opplevde at lederne var
opptatt av faglighet i begge avdelinger. De bidro til at medarbeidere fikk benytte og styrke sin
kompetanse. Det ligger saledes til rette for den selvtillit medarbeiderne har behov for knyttet
til egen kompetanse, for a identifisere egen bricolage, og tgrre og gnske a dele god praksis med
andre. Det fremheves hvor viktig god dialog og det a vaere tett pa medarbeiderne. Et paradoks
ser vi her i dette kan veere nettopp de stramme ressursene i offentlig sektor. Ofte ser vi
innstramminger og nar offentlige toppledere nettopp sier at beste kimen til innovasjon er
effektivisering, og der det som fgrste moment star: «Budsjettkutt og krav om innsparinger.
Effektiviseringsreformen oppfattes som et positivt ytre press...» (Botheim, Hustad, Skauge, &
Tvedt, 2016). «Talk the walk" er Weicks omformulering (Hammer & Hgpner, 2014) av "Walk-
the-talk", et uttrykk benyttet som en oppfordring til, og ta seg tid ti,| & «ga rundt» og s@rge for
at det man sier er det man gjgr. Denne reformuleringen forstar vi slik at lederne ma veere

tettere pa og forsta hva som er viktig a gjgre for de snakker om det, ogsa knyttet til utvikling:

Talk the Walk' handler altsé om at komme ud i organisationen, at veere tilgaengelig og
nysgerrig, og at spgrge ind til og hgre, hvad der optager kunder, klienter og
medarbejdere. Det der betyder noget (for mig) er det, der giver mening, og som er veerd

at forfalge og videreudvikle (Hammer & Hgpner, 2014, p. 140).

| begge avdelingene (i variert grad) kan det etter vart skjgnn vaere et potensiale for lederne til
a bevege seg mer rundt og ogsa ha uformelle samtaler og treffe medarbeiderne i det daglige.
De har ogsa lettere tilgang opp i virksomheten hvor de kan bringe dette videre. Vi tror dette
kan fgre til (enda) mer effektivt lederskap i forhold til MDI. Dette underbygges ogsa i den

danske LO rapporten (Rambgll Management, 2006)

| avdelingene blir medarbeiderne involvert nar ideer skal omsettes. Det er arenaer for a skape
felles forstadelse gjennom tverrfaglighet i utviklingen. Lederne uttrykker stor tillit til
medarbeiderne, og gir frihet i arbeidsutfgrelsen. En viktig forskjell var at lederne oppfattet seg
selv i variert grad som synlige og tett pa. Leder i avdeling 1 var tett pa ogsd de (fa)

medarbeiderne som var lokalisert pa andre steder. Leder i avdeling 2 uttrykte selv at hun ikke
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hadde mulighet til & vaere synlig og tilgjengelig for alle sine medarbeidere. De som satt naeermest

henne opplevde allikevel at det var apen dgr og lett og fa kontakt.

6.2 Miljp for Idegenerering

Som nevnt i kapittel 2 er mange kilder til, og flere mater & fange opp ideer for en offentlig etat.
Pa den ene siden den mer “top-down” versjonen der man lager work-shops for a fa frem ide
flom. Var tilnaerming er pa den andre siden mer “bottom-up” - og at det er mange gode ideer
som bgr fanges opp gjennom bricolage. Ledere ma i det daglige veere tilstede pa en uformell
og synlig mate (Bessant & Caffyn, 1997). | det offentlige ma man utnytte knappe ressurser
(Bason, 2010; Gjelsvik, 2007) og Kesting og Parm Ulhgi (2010) fremmer jo nettopp at

idegenerering kan ta tid.

Bade ledere og medarbeidere har stort fokus pa bred deltakelse og interaksjon bade internt og
utstrakt involvering, eller hgring, av brukere nar de leter etter muligheter for utvikling.
Forskjellene i de to avdelingene i forhold til bred deltakelse, ar at det i avdeling 2 var mer
utvalgte (og til dels de samme) medarbeidere som fikk delta. Dette kan indikere at de der har
potensiale til & fa frem kunnskap og erfaringer fra bredere lag av medarbeidere. | avdeling 1 var
alle med stort sett hele tiden. Avdeling 1 har satt av tid og ressurser fordi de er knyttet til et
prosjekt, og de prosjektorganiserer mye av sine operative oppgaver. Kesting og Parm Ulhgi
(2010) argumenterer for at det ikke er MDI der ansatte jobber i prosjekter der det er forventet
at de kommer med forslag og ideer. Vi antar at det er mer toppstyrte innovasjonsprosjekter
Kesting og Parm Ulhgi (2010) refererer til. Prosjektorganisering i seg selv kan virke involverende
pa ansatte og dermed kan prosjektorganisering gjerne fgre til ideer og forslag (altsa MDI), mens
innovasjonsprosjekter er noe annet. Vi beskrev i kapittel 3.3 at det kan vaere flere tilnaarminger
til definisjon av MDI, hvor vi argumenterer for at bade bricolage og kontinuerlig forbedring kan
danne grunnlag for MDI. Det at medarbeidere i en avdeling i stor grad jobber prosjektorganisert
er heller ikke a anse utenfor var definisjon av begrepet nar vi tar i betraktning at det operative
organiseres i noe grad i prosjekter. Medarbeiderne er sann sett ikke tatt ut av sin daglige

kontekst for & drive med rene utviklingsoppgaver.
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Begge avdelinger hadde verktgy og fora for medarbeideres aktive bidrag i alle
innovasjonsaktiviteter. Det var mange ulike mgteplasser hvor fag, drift og utvikling ble
diskutert. Det ble fremhevet i begge avdelinger at det var viktig 8 ha gode argumenter. |
avdeling 2 forkaster de ikke ideene nar man ikke ble enige. Da kan forslagene bli liggende i
forslagskassen og tas frem igjen senere slik at ikke verdifulle ideer blir forkastet (Kesting & Parm

Ulhgi, 2010).

Ideflommen kunne til tider stoppe litt opp, szerlig i avdeling 2. Der kunne man oppleve at det
var mange baller i luften, og man vegret seg med @ komme med ideer fordi man da visste at

det medfgrte merarbeid fordi de ikke fikk tildelt mer ressurser.

| avdeling 1 opplevde vi ogsa at fokuset pa a fa ferdig det man hadde i gang var viktig, slik at

ikke ideflommen ble for stor.

| de to enhetene viintervjuet i klarte vi ikke a identifisere sa mye direkte bricolage-innovasjoner,
der de vi intervjuet av medarbeiderne hadde initiativet. Vi opplevde ogsa at ikke det alltid var
sa lett for informantene a huske sma og store ideer de hadde bidratt med. | kapittel 4.4 skrev
vi om de sdkalte «minnelagrene» og utfordringer vi hadde under intervjuene vi hadde med a
frembringe disse erindringene. | de enhetene vi undersgkte har vi nevnt at avdelingene, kanskje
i noe forskjellig omfang, har et potensiale ved at lederne fglger mer pa medarbeiderne i det
daglige. For den ene avdelingen hadde dette mye sammenheng med stort lederspenn og fysisk
avstand til sine medarbeidere. Det er behov for @ bruke e-post i noe utstrekning, og dette
stgtter ikke helt opp under den viktige «samtalen», spesielt knytet til utviklingsaktiviteter, som
vi har papekt. For avdeling 1 var dette mer knyttet til & bruke ressursene effektivt og riktig i

prosjektene.

Utgangspunktet for @ oppdage hvordan medarbeidere utfgrer sine daglige oppgaver kan vaere
et problem, en innsikt, en erkjennelse eller en mulighet (International Research Institute of
Stavanger (IRIS) & Samfunnsforskning, 2011). Det kan vaere mange arsaker til at vi ikke klarte a
identifisere hvilke utviklingstiltak som kom fra bricolage, eller andre endringsinitiativ med
opphav i medarbeiderne, og en arsak kan som nevnt vaere at vi burde deltatt i «produksjonen»

noen dager for & se hvordan den enkelte utgvet sine mer daglige oppgaver og hvorvidt de fant
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gode Igsninger. Og videre hvordan disse Igsningene kunne bringes inn i fellesskapet. Nar vi
allikevel gjennom intervjuer ikke klarer & fange noen klare erindringer fra medarbeiderne pa
dette, er anser vi det i seg selv som en nyttig observasjon i denne sammenhengen. Det kan ogsa
tilsi at det ikke er sa lett @ huske i neste «tavlemgte», «HMS-mgte», gruppemgte - eller pa
hvilken som helst mer «formalisert» arena hva man faktisk gjorde smart i en enkeltsituasjon —
om sa bare for noen dager siden. Noe som igjen understgtter et gkt fokus i det daglige, fra bade

ledere og medarbeidere.

Det kan vaere et paradoks at det ikke ngdvendigvis tar sa mye ekstra tid a faktisk fange opp
god praksis — praksis skal utgves allikevel. En begrensning i var studie var at var metode ikke
egnet seg godt for a identifisere innovasjoner oppstatt fra bricolage retrospektivt. Dette
sitatet skal fa sta for ett av eksemplene pa at det kan vaere vanskelig & fremkalle sitt

"minnelager":

«Det har jo helt sikkert dukket opp nye mdter @ gj@re ting pd, det er bare at jeg

kommer ikke pd de eksemplene».

Det er altsa utfordringer bade med 3 identifisere bricolage, men ogsa vanskelig i ettertid nar

man har endret noe hvorvidt dette kom fra bricolage.

6.3 Beslutningsstruktur

For at medarbeiderne skal vaere en av de drivende ressursene i utviklingstiltak ma lederne
delegere beslutningsmyndighet til medarbeiderne. Ledelse skjer da gjennom myndiggjgring og
at leder er synlig og tilstede ved a vandre rundt og flytte beslutningsmyndigheten sa langt ned
i organisasjonen som mulig (Bolman & Deal, 1991). Dette kan ses pa som en form for

maktutjevning.
«Tanken om at de ansatte bgr ha et ord med i laget nér det gjelder de beslutninger som

har direkte konsekvenser for dem selv, fremgar tydeligst av forestillingene om at ansatte

gjerne vil vaere moralsk engasjert i sine arbeidsorganisasjoner, at de gjerne vil gve
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innflytelse pG beslutningene, og at de gjerne vil ha anledning til G bruke sine evner til

beste for organisasjonens mal» (Schein, 1982, p. 90)

Det a fa frem ideer og at de blir tatt serigst er viktig. Som vi har nevnt kan det bli harfin
balansegang mellom & se pa for mange ideer og bruke for mye tid sett opp mot det og for tidlig
kaste bort gode ideer. Delegering betyr ogsa at man ikke ma drepe initiativene og kan bidra til

at viktige ideer ikke ma ga tapt i prosessen (Bason, 2010; Kesting & Parm Ulhgi, 2010).

Det er viktig med visse rammer for utvikling, men rammene ma ikke veaere sa snevre at de ikke
apner opp for innspillene fra medarbeidere med relevant og viktig kunnskap som lederne ikke
besitter (Kesting & Parm Ulhgi, 2010). | avdeling 1 virker det som om rammene er vide nok i
prosjektet idet medarbeiderne faktisk har fatt omdefinert mal i prosjektet nar begrunnelsene

er gode nok.

Organiseringen har betydning for hvorvidt ledere kan delegere visse beslutninger til
medarbeiderne midlertidig (Kesting & Parm Ulhgi, 2010). | avdeling 2 som var linjeorganisert
ble beslutninger tatt pa overordnet niva i linja. Leder hadde frihet innenfor egne driftsrammer
til & fatte beslutninger. | avdeling 1, der prosjektet var matriseorganisert, er
beslutningsmyndighet i stor grad delegert ned til prosjektdeltakerne, innenfor prosjektets

rammer. Det var medarbeidernes rolle a fylle prosjektet med ekspertise.

6.4 Insentiver

Det vil ofte vaere store investeringer, enten i form av ressurser, eller midler for gvrig nar man
skal utvikle noe nytt. Kesting og Parm Ulhgi (2010) papeker allikevel viktigheten av at man tgr
a forsgke a utvikle noe og belgnne en kollektiv innsats, som ikke bare fokuserer pa suksesser.
Man var i begge avdelinger opptatt av den kollektive innsatsen og bruke tverrfaglighet. Begge
avdelinger satte i gang tiltak uten a vaere hundre prosent sikre pa a lykkes, og de aksepterte at
man senere kan se pa det man har utrettet pa andre mater. Dette lot de allikevel ikke stoppe a
sette i gang. Det som kanskje var litt fremtredende var at man ikke hadde sa stort fokus pa a
«feire» seg selv. Saledes kan vi ikke se at det var spesielt fokus pa individuell belgnning av

«suksesser», men heller at det var samarbeid som ble belgnnet.
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Apenhet og kreativitet var viktige grunnforutsetninger i begge avdelinger. Det var ikke bare
suksesser som ble belgnnet. Lederne og medarbeiderne heiet pa hverandre, og de stpttet

hverandre.

| den ene avdelingen som hadde mange av sine oppgaver knyttet inn i matriseorganisering var
det stort rom for & prgve og feile, og man hadde tid til & jobbe grundig med
utviklingsoppgavene. Allikevel ble det pekt pa at det enkelte ganger kunne vaere en kamp mot
det operative, og andre omrader man hadde resultatkrav pa. Allikevel var det den kollektive
innsatsen som ble fremhevet av alle informantene. Her ser vi kanskje ogsa et litt tydelig skille
mot den andre avdelingen som nok var mer preget av operative daglige arbeidsoppgaver
direkte ut mot brukerne. Dette var oppgaver man ikke kunne legge bort. Takhgyde og opplevd
rom for utvikling var det, men allikevel med en liten undertone i det at man matte prioritere

daglig drift.

Vi konstaterer her kun at alle insentiver kan ha en ngkkelrolle (Kesting & Parm Ulhgi, 2010) i
det & fa medarbeidere engasjert bade i selve idegenereringen og i det a utvikle ideene videre.
Vistuderer her to offentlige virksomheter, og fokuserer ikke direkte her pa sakalte belgnninger,
men heller de insentivene knyttet til oppslutning om utviklingstiltakene blant medlemmene i
avdelingen (Schein, 1982). Vi ser i begge avdelingene at medarbeiderne er engasjerte i

utviklingsarbeidet forutsatt at de far lisens til & delta, og ser nytten av det.

| begge avdelingene ble det uttrykt at belgnningen ofte i seg selv var det a fa delta i og sluttfgre

tiltak som gjorde at oppgavene ble Igst pd en god mate.

6.5 Kultur og klima

Vi har i de fire forrige kapitlene diskutert mange forhold som alle kan vare like viktige
elementer nar det gjelder a diskutere kultur og klima for innovasjonsprosesser. Dette blir
saledes et litt oppsummerende kapittel der alle de positive elementene i de forrige driverne
bidrar til den kultur og det klimaet vi ser i vare case. Medarbeideres kjennskap til virksomhetens

strategier og mal er viktig (Bason, 2010; Fernandez & Moldogaziev, 2012). De vi intervjuet
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hadde stort fokus pa at endringsinitiativene ikke skulle vaere til egen, individuell fordel. De
skulle ha rot i virksomhetens formal og samfunnsoppdrag. Det var utstrakt fokus pa
brukerorientering og helhet. De sa det sa tydelig at da ble ideene «klubbet ned» og de ble
gjennomskuet raskt. Pa spgrsmalene vi hadde mer generelt om hva slags forhold de hadde til
innovasjon var det positivitet og fokus pa a bidra til utvikling blant de vi intervjuet. De var stolte
av jobben de gjorde og stedet de tilhgrte. | tillegg hadde de forholdsvis god forstaelse for bade

innovasjonsaktiviteter og ngdvendig innsats som skal til for a faktisk & drive innovasjon.

| begge virksomheter uttrykte bade lederne og medarbeiderne fokus pa godt arbeidsmiljg og
det klimaet som radet i forhold til & vaere utviklingsorientert. De uttrykte stolthet over det de
fikk utrettet, og ved a tilhgre den enheten de var i. Nar initiativ til endringer fgrst var besluttet,
var det grundighet og helhetlig tankegang som radet og man brukte anerkjent verktgy og
metodikk for a bidra til innovasjon. Szerlig i avdeling 1 satte leder seg bevisst og grundig inn i
alle medarbeideres muligheter/evner til 8 bidra. Deres holdninger er at utvikling ikke er gjort i
en handvending. De gjennomfgrer og utvikler grundig forskning f.eks. for a utvikle de ideene til

mulige tiltak som er nyttige og relevante overfor brukerne.

| avdeling 2 hadde de i stor grad brukt bade metodikk og verktgy/arenaer ogsa for a fasilitere
prosessene knyttet til utvikling og det & ta medarbeiderne med i sa mye av aktivitetene som

mulig.

| prosjektet i avdeling 1 involveres medarbeidere og hensiktsmessig kompetanse i stor grad i
utviklingsaktivitetene — og vare funn synes a vise en stor grad av anerkjennelse av
medarbeideres bidrag. Det at prosjektet verdsettes og far ros fra alle nivaer tyder ikke pa at
lederne er spesielt redd for at medarbeiderne far for mye makt (Kesting & Parm Ulhgi, 2010).
Leder viser til at det er en krevende gjeng a lede og her forstod vi dette som at det var en faglig

sterk gjeng som ogsa har sterke meninger om ting.

| avdeling 2 vises det en anerkjennelse av medarbeiderne ogsa nar de gjennom a «jakte pa den
gode praksis» viser at de setter pris pa deres kunnskaper, og forslag til forbedringer.
Utfordringen i denne avdelingen var det a ta i bruk hele bredden av medarbeidere. Her har

avdelingen stort potensiale (Kesting & Parm Ulhgi, 2010). Som vi sa var de fleste ufaglaerte na
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under utdanning for a fa fagkompetanse. Vi antar at en slik kompetanseheving kan ha mye a si
for at alle medarbeidere skal kunne vaere med a ta beslutninger. Dette pavirker da den driver
vi diskuterte i kapittel 6.3. Ved gkt kompetanse er det enklere for ledere a delegere

beslutningsmyndighet

Man ma fa en fglelse av a jobbe sammen, bade ledere og medarbeidere. Slik vi sa begge disse
avdelingene var det respekt for hverandres synspunkter og meninger. Vi sa ikke noen direkte
maktkamp, og lederne her var ikke «redd» for & miste sin autoritet, men det kunne veere

motstand a spore nar andre avdelinger forstod at endringer pavirket dem negativt.

Vi ser ogsa at lederne var i direkte dialog med sine medarbeidere med forventninger knyttet til
virksomhetens verdier og strategier. Medarbeiderne uttrykte ogsa i denne forbindelse sin glede
over, og mente det var belgnning i, 3 gjgre oppgavene riktig og effektivt. Gjennom slik
interaksjon mellom ledere og medarbeidere ser vi ogsa at det er en indikasjon pa at ngdvendig
felles forstaelse kan oppnas, og at lederne og medarbeiderne faktisk kan "display curiosity,
interest and willingness to act on the findings» som Bason (2010) uttrykker det . Potensialeti a
ha felles forstaelse, og fa omforent bade virksomhetens og medarbeidernes behov er tilstede.

Det gjenstar bare litt for lederne a ga ut og fange den gode praksis.

Slik vi oppfattet det sa var det kultur for a «feile», vi fant bade toleranse og takhgyde, og
apenhet for a teste ut ting. | avdeling 1 var det lave skuldre for a gjgre feil. Det de jobbet med
var ikke spgrsmal om «liv og dgd». Grunnleggende kultur for endring i avdelingen var basert i
a aldri veere sikre pa at de gjorde ting pa rett mate, en kontinuerlig forbedrings filosofi (Bessant
& Caffyn, 1997). Man hadde ogsa et kritisk fokus, i det man faktisk benyttet konkrete feedback
til 3 utvikle medarbeiderne. Her var det ogsa til dels kultur for a bruke hvert avvik til & initiere

endring.

I avdeling 2 blir avvikssystem systematisk brukt. Avvik og feil som inngar i virksomhetens gvrige
struktur/formaliteter handteres systematisk, og de brukte det aktivt. Avvikene ble brukt
«positivty som innspill til endringer. Vi opplevde det var et visst rom for 3 feile selv om de var
opptatt av omdgmmet ogsa. Selv om avdeling 2 driver med LEAN og avvikssystem i henhold til

kommunens plansystem betyr imidlertid ikke det at kontinuerlig forbedringer er avdelingens
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kultur for endring slik det er i avdeling 1— der kontinuerlig forbedring ikke er en sideaktivitet,

men integrert som en del av avdelingen kultur for endring.
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7 Avslutning

Var intensjon i denne studien er a bringe frem mer kunnskap om MDI. Vi gnsket & undersgke
MDI i lys av hvordan ledere bidrar til at medarbeidere blir involvert i alle steg/faser eller deler
av innovasjonsprosesser i offentlig sektor. Offentlig sektor er en interessant kontekst fordi
sektoren star overfor store utfordringer i forhold til a bli mer effektiv. Offentlig effektivisering
betyr at ledere ma levere en mer effektiv service- og tjenesteproduksjon uten at det
ngdvendigvis blir tilfgrt nye ressurser, man ma heller jobbe "smartere". Dette kravet om 3
jobbe smartere gjgr at ledere ma utvikle og bruke de menneskelige ressursene man har til
radighet pa best mulig mate. Og vi har i denne oppgaven sett pa hva ledelse betyr for

medarbeidernes bidrag til innovasjon i offentlige sektor.

For @ undersgke dette har vi benyttet teoretiske perspektiver innenfor ledelse,
organisasjonsteori og innovasjonsteori og MDI. Vi har deretter benyttet en formativ
malemodell og operasjonalisert begrepet MDI. Denne operasjonaliseringen ble gjort for a
finne organisasjonsmessige tilrettelegginger for medarbeideres deltakelse i
innovasjonsprosesser. Disse driverne (Kesting & Parm Ulhgi, 2010) er brukt til & koble
empiriske data sammen med teorien for a svare pa problemstillingen i oppgaven. Driverne vi

har sett pa og benyttet som ramme og struktur er:

e lederstgtte

e utvikling av miljg for idegenerering
e beslutningsstruktur

e samarbeidsforhold

e insentiver og

e kultur og miljg

| undersgkelsen har vi giennomfgrt dybdeintervju av ledere og medarbeidere i to avdelinger i
offentlig sektor der begge jobbet operativt og drev forebyggende arbeid. De var
utviklingsorienterte og hadde bade planlagte og uventede oppgaver i sitt daglige virke. Vi
antok derfor at medarbeiderne hadde en vesentlig betydning for avdelingenes

innovasjonsprosess.
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Til tross for noen likheter ved avdelingene er maten de er organisert pa — ulik. Den
kommunale avdelingen var typisk organisert i linje der fokus i hovedsak er rettet mot
«lgpende drift». Den statlige avdelingen var mer preget av a veaere prosjektorganisert. | tillegg
til operativ drift jobbet de med sine spesialoppgaver pa siden av linja hvor oppmerksomheten
er rettet mot a bidra med kapasitet, kompetanse og kunnskap. Vi har derfor ogsa sett etter
om disse ulike matene a veere organisert og ledet pa (styringssystemene) har noe a si for

hvordan medarbeiderne bidrar i innovasjonsprosessen.

Vi avslutter denne oppgaven med & oppsummere funn vi mener er sentrale i forhold til

oppgavens problemstilling:

Hva betyr ledelse for medarbeidernes bidrag til innovasjon i offentlige sektor?

Vare funn viser at ledelse har stor betydning for hvordan medarbeidere deltar i innovasjon.
Ledere og medarbeidere i begge avdelingene vi undersgkte var utviklingsorienterte. Potensialet
for MDI og innovasjon er derfor stort. Lederne involverer medarbeiderne i endringsaktiviteter

og det var stor grad av «innovasjonsbevissthet».

Funnene vare viser ogsa at innovasjonsprosessene i begge avdelingene i hovedsak er «top-
down» styrte. | dette ligger at lederne pa forhand hadde definert og lagt premissene for hva
som skulle endres. Det er imidlertid forskjell pa hvordan denne «top down» prosessen ble ledet
og organisert i de to avdelingene. Den ene avdelingen (avdeling 1) hadde etablert en kultur for
endring gjennom kontinuerlige forbedringer som forutsetter bred deltakelse i
endringsarbeidet. Som vi har sett i teorien om innovasjon mener vi at «kontinuerlige
forbedringer» ogsa kan vaere viktige sma steg pa veien til innovasjoner selv om det imidlertid
kan ga en stund fgr spredning og implementering er et faktum (Fuglsang & Sgrensen, 2011). Vi
har i denne oppgaven derfor argumentert for at dette potensiale sammen med bricolage ogsa
bar inkluderes i tilneermingen av MDI, seaerlig fordi det ser ut som viktig for offentlig sektor.
Dette viser at det er flere mater a se pa MDI pa. Vi haper derfor ogsa at oppgaven kan bidra til

gkt kunnskap og forstaelse for begrepet MDI.
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Arbeidet i avdelingl var ogsa i stor grad organisert som prosjekter. Sa selv om prosjektet var
definert og innrammet med ledelsen, genereres ideer til hvordan (prosjektet/oppdraget) skal
utfgres gjennom bred deltakelse fra medarbeiderne i avdelingen. Lederen var tett pa sine
medarbeidere som var en relativt liten gruppe. Noe potensiale for MDI, ved vytterligere
deltakelse i medarbeidernes daglige aktiviteter kunne vi nok ane, men leder brukte «samtalen»
i stor grad. Kontinuerlig forbedring var her forventet a veere en integrert del av avdelingens

kultur for endring og ikke en sideaktivitet.

| Avdeling 2 genereres ideer stort sett fra leder, men ogsa med innspill fra medarbeidere i
organisasjonen, men da stort sett giennom noen utvalgte medarbeidere satt i grupper og team.
Her sa vi at medarbeidere kan spille en mer aktiv innovativ rolle. Spesielt sa vi et potensiale ved
a i stgrre grad involvere et bredere spekter av medarbeidere, inkludert ufagleerte, i
innovasjonsprosessen. Leder har mange medarbeidere og er ikke like tett pa alle i like stor grad,
og «fanger» derfor ikke opp alle gode ideer og forslag som kommer fra de hun ikke ser. Denne
avdelingen har oppgaver der konsekvensene av a gjgre feil kan veere fatale. Selv om denne
avdeling ogsa driver med LEAN og avvikssystem i henhold til kommunens plansystem betyr
imidlertid ikke det at kontinuerlig forbedringer er avdelingens kultur for endring slik det er i

avdeling 1.

De respondentene vi intervjuet i begge avdelinger hadde en del kunnskap og klare formeninger
om hva innovasjon faktisk innebaerer. Enkelte hadde til dels hgy kompetanse pad omradet. De
var bevisst bade med teknikker, metoder og innovasjonsbegreper og ikke minst hva som skal
til av innsats for & utvikle noe mer enn kun enkeltstaende gode «oppfinnelser». Vare funn viser
som sagt at ledelsen i begge avdelingene definerer hva som skal endres og at bricolage-

innovasjonsprosesser derfor har et potensiale i begge avdelingene.

Konklusjon:

MDI far gkende oppmerksomhet. Vi ser at flere og flere forskere papeker viktigheten av a
utvikle gode prosesser og service i offentlig sektor ved at medarbeiderne i stgrre grad er med
og driver utviklingen pa dette bottom-up. Virksomhetene bgr i stgrre grad da inkludere
medarbeideres bricolage i sine endringsstrategier. Vare funn viser jo ogsa at medarbeiderne i

stor grad er involvert i de fleste utviklingsaktiviteter og stegene pa veien nar man har besluttet
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endringsinitiativ. Det er mye engasjement og initiativ i begge avdelinger. Lederne i de to
virksomhetene vi undersgkte er aktive og endringsorientert. Vi gnsket primezert a8 se om
tjeneste- eller prosessinnovasjoner i offentlig virksomhet i saerlig grad springer ut fra en
bricolage tilnzerming der medarbeiderne ogsa tar de aller fgrste stegene til utvikling og deling
av god praksis. Pa dette omradet ser det ut til & vaere potensiale for lederne, sammen med sine
medarbeidere, i begge avdelinger lete enda mer etter den gode praksis. | tillegg er var
oppfatning at de har mot og talmodighet nok til & spre slik god praksis videre i sine virksomheter
— og kanskje utover disse? A jobbe for & fa frem dette potensialet ytterligere vil veere
avgjgrende for en fremoverlent offentlig sektors evne til & utvikle seg og overleve over tid. Slik

vi ser det er det mye «gull» a hente her.

Vi vil avslutningsvis presentere forslag til videre forskning.

Forslag til videre forskning:

Underveis i denne studien har vi kommet over forhold eller omrdder det kan vaere interessant
a forske videre pa. Det er i oppgaven blitt papekt pa at engasjement, tillit, trygghet,
samarbeidsorientering, stolthet, toleranse, utviklingsorientering, autonomi og apenhet og er
viktige kulturelle kjennetegn som preger kulturen i virksomheter som lykkes med MDI
(Amundsen et al., 2011). Dette er ogsa faktorer som blir brukt i spgrsmal som er stilt i Human
kapital indekser — HKI (Sandvik, 2007) som vi har brukt i forhold til utforming av
intervjuguiden. HKI er en medarbeiderundersgkelse som mange kommuner og statlige
virksomheter benytter for 8 male energinivaet i en virksomhet. Det kunne derfor veert
interessant og sett pa og undersgkt om man kan bruke HKI skar pa de som har hgy og lav

MDI.

Vart bidrag med denne oppgaven har veert a beskrive fenomenet MDI ved a undersgke
hvordan MDI gjennomfgres i to avdelinger i offentlig sektor med utgangspunkt i prosess og
tjenesteinnovasjon. Fokus her har vaert 3 se pa hvordan MDI gjennomfgres i de to
avdelingene. Bidraget er begrenset i forhold til & bare se pa to utvalgte innovasjonsformer. |
var fremstilling har vi vist til at det er flere tilnaerminger til MDI. Vart utgangspunkt var Kesting
og Parm Ulhgis (2010) definisjon som i utgangspunktet ikke fullt ut treffer i et perspektiv der

kontinuerlig forbedring anses a vaere en god innovasjonsstrategi, spesielt i offentlig sektor.
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Det er ikke sikkert at MDI bgr defineres helt likt for offentlig og privat sektor. Det ville etter
vart syn ogsa veert interessant og undersgkt om MDI kan gjennomfgres pa samme mate nar

innovasjonen er en produktinnovasjon og/eller gjerne se hvordan dette er i en annen sektor.

Vi sa pa mange faktorer og definisjoner nar vi startet var studie. Et gap i forskningen har veert
nevnt at det er stgrst kunnskapsmangel knyttet til effektene av MDI. Nar vi kodet intervjuene
underveis ser vi nar vi kommer til analysen hvor mye som faktisk henger sammen. Vi
analyserte etter en mengde stikkord og forhold vi ansa viktige. Vi undres derfor pa hvorvidt vi
kunne finne mer ut hva som pavirker forskjellige forhold i prosessene mer/mindre dersom vi
hadde hatt noen flere enheter 8 sammenligne med og gatt enda bredere ut, f.eks. i en mer
kvantitativ undersgkelse. P4 denne maten kunne vi kanskje kommet frem til noen antydede
arsakssammenhenger. | var studie har vi ikke gatt inn pa hvilke faktorer som er viktigst, eller
arsaker, i forhold til var modell BI, i de forskjellige fasene, eller utviklingssteg. Var modell er
fremstilt linezert, utviklingsarbeid vil aldri veere lineaert, eller besta av uavhengige faser. Mye
vil henge sammen og forega litt frem og tilbake. Det hadde sdledes veert interessant a finne ut
hvilke faktorer er viktigere i en bricolage-innovasjonsprosess. Dette er ikke mulig @ male med

var studie for @ kunne generalisere mer. Dette kan vaere noe a se pa i senere forskning.

Sist, men ikke minst, oppdaget vi under intervjuene at noen av informantene ikke husket hva
de hadde gjort av smarte Igsninger. Dette kunne kanskje vaert fanget opp ved observasjon. A
fange lederes ulike tilgang til «Bricosuppa» kunne derfor ogsa veert interessant og undersgkt
og observert. Dette er ogsa interessant med tanke pa Difi rapporten (Botheim et al., 2016)
som har identifisert noen hovedngkler for a skape gkt handlingsrom for effektivisering i
staten. En av ngklene det pekes pa er at ledere ma skape kultur for endringen. Dette skal
gjgres gjennom @ motivere medarbeidere til & endre arbeidsform og arbeidsoppgaver og
kontinuerlig forbedre arbeidsprosesser i takt med virksomhetens behov. Et feltarbeid kan jo
veere ideer for andre som senere skal studere fenomenet MDI i en bricolage-
innovasjonsprosess. En studie som observerer hva ledere faktisk gjgr for a fa til dette kunne
veert interessant og viktig. Hvem snakker de med, formelt og uformelt osv. Beveger de seg
rundt og «Talk the walk», der lederne er tilgjengelige og nysgjerrige og spgr hva

medarbeidere er opptatt av (Hammer & Hgpner, 2014)?
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10 Vedlegg

10.1 Vedlegg 1: Intervjuguide

Gruppeintervju
Innledning:
Spgrsmal:

1. Hva kjennetegner best deres arbeidsoppgaver i det daglige?
2. Hva legger dereiord som "innovasjon" og nyvinning"?
a. EVENTUELT: Er innovasjon og nyvinning viktig for dere?
3. Har dere noen eksempler pa forbedringer dere har vaert med & utvikle de siste
arene?
a. Hvilke endringer har hatt stgrst innvirkning?
b. Hva gjorde at dere fikk giennomfg@rt dette - har dere noen tanker om det?
4. Forventes det at dere bidrar/engasjerer dere i utviklings- og innovasjonsoppgaver i
(virksomhetene).
a. Hvem har ev disse forventningene
Idegenerering
Spgrsmal:
1. Hva skal til for at ideer dere har blir til forslag til endringer?
2. Hvor kommer forslag til endringer hos dere fra?
3. Hvordan handteres forslagene dere har?

4. Tas forslagene dere har pa alvor?
Oppgave- og problemigsning
Spgrsmal:

1. Kan dere fortelle litt om hvordan dere Igser problemer i gruppa i det daglige?
2. Kan dere i stor grad velge selv hvordan dere Igser problemene der og da?

Ev, mer detaljert?

- Har dere frihet i arbeidsutfgrelsen?

- Ndr det gjelder utvikling av arbeidsomréder, oppaver el.l - hva slags ressurser far
dere da tildelt - kan dere bruke?

- Fdr de noen form for "kritikk" fra "omverdenen?

o Hvordan hdndteres dette?
Arenaer

1. hvilke arenaer dere har for a lgse problemene

2. hvilke arenaer dere har for 8 dele egne erfaringer med andre
3. hvordan jobber dere med a utvikle omrader for forbedring
4,

hvordan skaper dere felles forstaelse for problemer og Igsninger
Stgtte

1. Hvordan opplever dere at kollegene stgtter nye ideer? OBS - denne kan jo veere litt
"feilkilde" i et gruppeintervju
2. Hvordan opplever dere at leder oppfordrer dere til 8 komme med nye ideer?
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Lederintervju -

Innledning:
Spgrsmal
1. Hvalegger dui"innovasjon" eller "nyvinning"?
a. Erinnovasjon og nyvinning viktig for deg?
2. Har dere noen eksempler pa forbedringer gruppen — eller medarbeidere - har veert
med 3 utvikle de siste arene?
a. Erdet noen endringer som har hatt stor innvirkning?
b. hva gjorde at dere fikk gjennomfgrt dette - har du noen tanker om det?
3. Forventes det at dere bidrar/engasjerer dere i utviklings- og innovasjonsoppgaver i

(virksomhetene).
a. (ev. komme her inn pa styringssignaler — kjenner de til det fra egen
virksomhet?)

Idegenerering
Spgrsmal:

1. Hva skal til for at ideer dere har blir til forslag til endringer?
2. Hvor kommer forslag til endringer hos dere fra?

3. Hvordan handteres forslagene dere har?

4. Tas forslagene dere har pa alvor?

Oppgave- og problemigsning
Spgrsmal:

1. Kan dere fortelle litt om hvordan dere Igser problemer i gruppa i det daglige?

2. Kan dereistor grad velge selv hvordan dere Igser problemene der og da?

3. Hvordan klarer du som leder a fange ideer — eller «smarte Igsninger» fra dine
medarbeidere?

Ev, mer detaljert?

- Har dere frihet i arbeidsutfgrelsen?
- Ndr det gjelder utvikling av arbeidsomrader, oppaver el.l - hva slags ressurser far
dere da tildelt - kan dere bruke?
- Fdr de noen form for "kritikk" fra "omverdenen?
o Hvordan héndteres dette?

Arenaer

1.

vk W

6.
Stgtte

hvilke arenaer dere har for a Igse problemene

hvilke arenaer dere har for a dele egne erfaringer med andre

hvordan jobber dere med a utvikle omrader for forbedring

hvordan skaper dere felles forstaelse for problemer og Igsninger

Har dere noen arena for sortering og prioritering av ideene? Hvem bestemmer i sa
tilfelle?

Har dere noen form for evaluering rundt ideer, utvikling og videreutvikling?

1. | hvilken grad kan dere prioritere hva dere skal jobbe med av utviklingstiltak?
a. Hva tenker du dere selv har frihet til 8 utvikle?
2. Hvordan opplever du at medarbeiderne stgtter hverandre i utviklingsarbeid?
3. Opplever du at medarbeiderne stgtter deg pa noen mate i a videreutvikle arbeidet
i gruppa? Hvordan?
4. Forventer du at medarbeidere engasjerer seg i utviklingsarbeid? | sa tilfelle —
hvordan opplever du de «tar» dette?
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10.2 Vedlegg 2: Samtykkeskjema

Samtykke i deltakelse i en studie i forbindelse med en masteroppgave — Master i innovasjon og

ledelse.

En studie om medarbeiderdrevet innovasjon i 2 forskjellige etater

Bakgrunn og formal
Vi er to studenter pa Hggskolen i Sgrgst Norge (HSN) som for tiden er i gang med & skrive

masteroppgaven i innovasjon og ledelse (MIL):

. Kathrine Lillebakken, jobber som enhetsleder i enhet for enslige mindrearige flyktninger
i Horten kommune.
. Sissel Teigen, jobber som seniorradgiver i skatteetaten og er tjenesteutvikler

kontrollarbeid (regnskapskontroller hos naeringsdrivende)

Masteroppgaven handler om medarbeiderdrevet innovasjon (MDI) som en fellesbetegnelse for
medarbeideres aktive deltagelse i utvikling av virksomhetenes tjenester, arbeidsprosesser mv.
| begrepet MDI har vi troen pa at ansatte har kompetanse og ideer, et potensial for kreativitet,
som kan bidra til a styrke virksomhetens evne til innovasjon. Vi gnsker a finne ut av om det er
noen forskjell pa hvordan medarbeideres initiativ ivaretas og utvikles i to forskjellige
virksomheter og hvilken betydning dette kan ha. Dette haper vi a8 fa mer innblikk i ved a
sammenligne (avdeling 1) og (avdeling2). Gjennom denne studien haper vi & utvide var
forstaelse av  hvordan medarbeider initiativ kan omsettes til mer varige
endringer/innovasjoner.

For a finne ut av dette vil vi derfor gjennomf@re noen gruppeintervjuer og intervjuer med
lederne i disse to enhetene. Dersom vi finner det ngdvendig vil vi ogsa gjerne komme tilbake til
enkelte av dere fra gruppene med noen fordypningsspgrsmal i etterkant av gruppeintervjuene.
Gruppen i (avdeling 1) ble valgt ut pa bakgrunn av (avdelingl ) om at gruppen har arbeidet

aktivt med KF (kontinuerlig forbedring). Gruppen i (avdeling2) er anbefalt av HR-leder.

Hva innebaerer deltakelse i studien?
Vi har utarbeidet en kort intervjuguide der vi har noen hovedspgrsmal knyttet til arbeidet med

forbedringer og utvikling i deres daglige arbeidssituasjon. Malen vil kun vaere veiledende for
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oss, og vi gnsker umiddelbare svar, slik at dere ikke trenger noen form for forberedelser. Vi

sender derfor heller ikke guiden ut i forkant.

Hva skjer med informasjonen om deg?
Vi gnsker fortrinnsvis & ta opp intervjuene ved bruk av lydopptak pa mobil. Dersom noen har

sterke motforestillinger til dette vil vi selvsagt imgtekomme dette — og ev. da kun bruke notater.
Under intervjuene vil vi for vart eget bruk identifisere dere kun med noen «alias» slik at vi selv
kan komme i kontakt med dere. Utover det har vi i utgangspunktet ikke behov for noen
personopplysninger, eller personlig identifikasjon. Men uansett vil all informasjon bli behandlet
konfidensielt.

Vi forutsetter ogsa at dere som deltakere ikke vil kunne gjenkjennes av utenforstdaende i var
besvarelse, og bade personene og enhetene vil bli anonymisert.

Prosjektet skal etter planen avsluttes 15. mai, og alle data og lydopptak vil bli destruert sa fort

vi har fatt var sensur.

Frivillig deltakelse
Det er frivillig & delta i studien, og du kan nar som helst trekke ditt samtykke uten a oppgi noen

grunn. Dersom du trekker deg, vil alle opplysninger om deg bli anonymisert.
Dersom du har spgrsmal til studien, ta kontakt med

Kathrine Lillebakken (TIf 975 50280) - kathrine.lillebakken@horten.kommune.no
eller Sissel Teigen (TIf 415 34259) — sissel.teigen@skatteetaten.no

eller var veileder Are Branstad (TIf 31 00 91 06) — are.branstad@usn.no
Samtykke til deltakelse i studien

Jeg har mottatt informasjon om studien, og er villig til & delta

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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