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Sammendrag:

Innovasjon i offentlig sektor er viktig for & mete fremtidige samfunnsutfordringer. For & lose
utfordringene offentlig sektor star ovenfor, mé det tenkes nytt. Dette krever kunnskap og vilje, der
endring og innovasjon er i fokus. Det finnes allerede mye forskning pé innovasjon, men
sammenlignet med den privat sektor er det mindre forskning pé innovasjon i offentlig sektor. Det er
et behov for gkt kunnskap og forstéelse for innovasjon i offentlig sektor. Med bakgrunn i at evnen til
innovasjon fremmes som en av de viktigste faktorene for & sikre et godt velferdssamfunn synes vi det
er interessant & trekke frem ledelse av innovasjon. Ledere er en sentral faktorene for innovasjon i
offentlig sektor. Vi tar her for oss hvordan mellomledere i offentlig sektor utgver innovasjonsledelse.
For a skaffe kunnskap og belyse problemstillingen benyttet vi kvalitativmetode, med ti intervjuer
med ledere fra offentlig sektor. Resultatet i var undersokelse tyder pé at mellomlederne i liten grad

utever innovasjonsledelse. Samt at det er sprikende kunnskap og forstéelse for innovasjonsbegrepet.

Summary:
Innovation in the public sector is important for meeting future social challenges. To meet
these challenges the public sector needs to address them in new ways. This will require

change management and innovation. Innovation has been studied for a long time, and there




is plenty of research on this area, however, compared to the private sector, there is less
research on innovation in the public sector. There is still a need for increased knowledge and
understanding of innovation in this sector. Given that fact that ability to innovate is one of
the most important factors for ensuring a good welfare society, we consider innovation
management as an interesting area. Managers are considered as one of the most important
factors for innovation. Based this, we studied how middle managers are innovation leaders
in the public sector. In order to answer this, we used qualitative methods, where we
conducted ten interviews with leaders from the public sector. The results of our research
indicate that the middle managers do not maneuver innovation management, and that their

knowledge and understanding of the concept of innovation is limited.
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Forord

Denne Masteroppgaven er den avsluttende delen av var utdannelse innenfor studieretningen
Innovasjon og ledelse ved Hogskulen pa Vestlandet avd. Bergen. Vi startet prosessen med
denne masteroppgaven hesten 2017, hvor vi valgte hovedtema innovasjonsledelse 1 offentlig
sektor. Utarbeidelsen av oppgaven har vert en lererik, givende, tidvis frustrerende, men
inspirerende prosess. Na er vi kommet til varen 2018 og innlevering. Det har vert en
interessant og larerik prosess, der vi sitter igjen med mye kunnskap og forstéelse for
innovasjon i offentlig sektor.

I denne studien har det veert flere personer som har vaert viktige stottespillere for oss.

Forst ensker vi 4 rette en stor takk til var veileder Jens Kristian Fosse som har hjulpet oss med
mange gode rdd, anbefalinger og oppmuntringer underveis. P4 hjemmebane vil vi takke
familie og venner som har holdt ut med oss i til tider frustrerende perioder. Vi stér i evig
takknemlighet for tdlmodighet og stette dere har vist oss. Vi vil ogsa takke var gode
medstudent og venninne Denise Stava for gode innspill, samtaler underveis og
korrekturlesing pé slutten.

Ikke minst vil vi takke kommunene vi fikk representere i oppgaven. Til slutt mé vi gi en stor

takk til vare informanter. Uten dere ville ikke studien vert mulig.

Line Markhus og Siril Dahle, Bergen 22.05.201



1.0 Innledning

Den populare frasen “innovate or die” er mer sann enn man skulle tro. Store
konkurransekrefter, globalisering, overkapasitet i mange produktmarkeder, raskt skiftende
teknologier, deregulering, spredning av nye akterer i eksisterende markedet og kortere
produktlivssykluser, er fa av en rekke sammenhengende faktorer og krefter som viser til
hvorfor innovasjon er viktig (Storey & Salaman, 2005, s. 4-5). Det har etter hvert blitt
allmennkunnskap at endringer i samfunnet forekommer hyppigere og hyppigere (B.
Hennestad, 2009). Det mest fundamentale argument for dette er gkt globalisering, okt
teknologisk utvikling og sterre demografiske endringer. Kundelojaliteten er lavere og
arbeidstakere stiller hayere krav enn for. Alt dette og enda mer skaper et hoyt endringspress
for organisasjoner (Karp, 2014, s. 23). Omgivelsene stiller stadig nye krav til hvordan
organisasjoner ma arbeide. I de senere arene har det blitt mer vanlig & snakke om endring ved
hjelp av innovasjon, nyskapning og digitalisering. Man herer stadig at organisasjoner skal
endre seg ved hjelp av innovasjon. Innovasjon som en driver for gkonomisk konkurransekraft,
velferdssamfunnet, menneskelig velvare og utvikling har lenge veaert anerkjent blant regioner,
sektorer og organisasjoner. Nd anerkjennes dette ogsa som et behov av stat og regjering.
Innovasjon anses av beslutningstakere som et av de mest kritiske element som pavirker
organisatorisk og nasjonal ekonomisk ytelse (Storey & Salaman, 2005, s. 4-5). Innovasjon,
nyskapning og digitalisering er tre ord som uttales med positiv klang og er pd mange mater
ansett blant de mest betydningsfulle kravene, om ikke de mest betydningsfulle kravene for
privat og offentlig sektor. Den norske regjeringen tar innovasjon pa alvor og det ble for ni ar
siden for forste gang skrevet om innovasjon i en stortingsmelding. Det vises i
stortingsmeldingen til at innovasjon er nekkelen for 4 skape en velferdsordning blant de beste
1 verden. Samt sikre konkurransedyktige virksomheter i hele landet og et samfunn som dekker
dagens behov, men ikke edelegger for kommende generasjoner (St.nr. 7. Et nyskapende og

beerekraftig Norge, 2008-2009).



1.1 Hvorfor studere innovasjon i offentlig sektor

Gjennom masterstudiet Innovasjon og Ledelse har vi blitt godt kjent med
innovasjonsbegrepet. Evne til innovasjon fremmes som en av de viktigste faktorene for
okonomisk vinning og er avgjerende for virksomheters evne til 4 overleve i et marked med
okende konkurranse. Dette prinsippet er ikke direkte overforbart til offentlig sektor (Renning
& Fuglsang 2015 s, 93). Innovasjon 1 offentlig sektor er viktig for 4 mete fremtidige
samfunnsutfordringer, som eksempelvis gkt eldre befolkning, sterre sosiale forskjeller,
arbeidsledighet og okt behov for samfunnssikkerhet. @kt endringstakt i omgivelsene og
utfordringene dette medferer er like relevant for offentlige virksomheter. Forskningsradet
strategi (2018, s. 2-5) viser til at det mé tenkes nytt for & lose de sammensatte utfordringene
offentlig sektor star ovenfor. Det krever kunnskap og vilje, der omstilling, endring og
innovasjon er i fokus.

Det finnes allerede mye forskning pa innovasjon, men sammenlignet med den privat sektor er
det mindre forskning pa innovasjon i offentlig sektor. Det er et behov for ekt kunnskap og
forstaelse for innovasjon 1 offentlig sektor (Teigen, Ringholm & Aarsather, 2013, s. 16).
Med bakgrunn i at evnen til innovasjon fremmes som en av de viktigste faktorene for & sikre
et godt velferdssamfunn synes vi det er interessant & trekke frem ledelse av innovasjon.
Ledere trekkes i mange studier frem som en av de viktigste faktorene for innovasjon 1
offentlig sektor (Forskningsrddet & Damvad, 2012, s. 24). SSB viser til at det i kommunal
sektor er ca 33 000 ledere (Hamre, 2017, s. 14). Innovasjon er hoyt prioritert p4 agendaen
bade for politikere, forskere og bedriftsledere. Til tross for dette er det et mindre
forskningsfokus pa innovasjonsledelse. Det er ifelge Storey og Salaman (2005, s. 4-5) et gap
mellom det ledere vet om innovasjon og det som faktisk gjeres for & fremme innovasjon
(Ibid). Trott (2012, s. 4) viser til at selv om innovasjon er akseptert av ledere kan det stilles
spersmaél til om de forstar hva det innebarer. Ikke minst i hvilken grad vi har en felles
forstaelse for hva innovasjon er. Eksempelvis kan en logistikkmedarbeider og en
salgsmedarbeider ha veldig ulikt syn og forstaelse for innovasjon i en og samme virksomheten
(Ibid).

Vi gnsker 4 benytte denne masteroppgaven som en anledning for 4 tilegne oss forstaelse og
kunnskap om hvordan mellomledere utgver innovasjonsledelse i offentlig sektor. Videre tar vi
sikte pd at oppgaven kan vare et nyttig bidrag for & eke forstéelse for innovasjonsledelse 1
offentlige virksomheter. Derfor gnsker vi i denne masteroppgaven a se nermere pa hvordan

mellomledere i offentlig sektor utever innovasjonsledelse.



1.1.1 Problemstilling

Hvordan utoves innovasjonsledelse pa mellomlederniva i offentlig sektor?

o Hvilken kunnskap og forstdelse har mellomledere om innovasjon i

kommunal sektor?

o Hvordan arbeider mellomlederne som innovasjonsledere i kommunal

sektor?

1.1.2 Hvorfor studere mellomledere som innovasjonsledere

Vi har valgt & avgrense oppgaven til & omhandle mellomledere og hvordan de utever
innovasjonsledelse med bakgrunn i deres sarskilte posisjon som bindeleddet mellom
toppledelsen og den operative kjernen. Kommunal sektor har ca. 33 000 ledere, det er da
rimelig 4 anta at antall mellomledere befinner seg et sted mellom 25 000- 30 000 (Hamre,
2017, s. 14). Nar mellomlederne representer en sa stor andel, legger det foring for at
mellomlederne er sentrale akterer a fokusere pé nér det gjelder innovasjonsledelse i offentlig
sektor. Monica Rydland (2015) understreker at mellomlederne har en avgjerende rolle nar det
gjelder sammenkobling av mennesker, kunnskap og miljeer som kan bidra til nytenkning og
innovasjon.

I studier innen endringsledelse og endringsprosesser vises det til at mellomledere er passive
endringsmottakere (Fildstad, 2013). Det vil si at mellomlederne ikke har en delaktig rolle i
toppledelsens beslutningsprosesser, og er endringsmottakere som implementerer den
strategiske endringen. For at virksomheter skal lykkes med endring ma mellomlederne i storre
grad utnyttes som en strategisk ressurs. Det vil si at mellomlederne involveres i strategisk
beslutninger, samt tar en aktiv rolle og initierer til endring. Rydlan (2018) understreker ogsa
dette 1 sin doktorgradsavhandling. Ved strategiske endringer som er initiert pé et
toppledernivé, vil mellomledere innta rollen som implementerer. Videre viser Rydland til at
mellomledere kan uteve en bredere rolle, der mellomlederne i storre grad pavirker
endringsresultatet og fremtidig endringskapasitet. Mellomledere vil da ta en rolle som

endringsagent og sikre fremdrift og et positivt resultat av endringen (Ibid). Med bakgrunn i
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hvordan mellomlederens rolle fremmes som en sentral akter i en endringsprosess, har vi en
antakelse om at mellomlederne vil vare en like viktig ressurs nar det gjelder a fremme,

initiere og pavirke innovasjon 1 offentlig sektor.

1.1.3 Avgrensning

I denne oppgaven vil vi studere innovasjon 1 offentlig sektor. For & besvare
hovedproblemstillingen “hvordan mellomledere utever innovasjonsledelse i kommunal
sektor” har vi valgt 4 ta med to forskningsspersmal. Innledningsvis viste vi til at det er
varierende kunnskap om innovasjon hos ledere. Derfor har vi i forste forskningsspersmal
valgt 4 se n@rmere pd mellomledernes forstéelse for innovasjonsbegrepet. Det andre tar sikte
pa & undersoke hvordan mellomlederne arbeider som innovasjonsledere i kommunal sektor.
Vi vil gjere en enkeltcasestudie med flere analyseenheter med et strategisk utvalg basert pa
kommuner som aktivt deltar pa innovasjonsverksteder i regi av Hordaland fylkeskommune.
Det ble hesten 2015 etablert et regionalt FoU-forum ledet av Hordaland fylkeskommune,
sammensatt av et bredt partnerskap. Innovasjonsverkstedene er et virkemiddel for & stimulere
til okt forskningsbasert innovasjon i offentlig sektor. Det er et sted for diskusjon og dialog,
der de deltakende kommunene diskuterer utfordringer, muligheter, ressurser og
handlingsbehov. Siktemalet er at kommunene identifiserer omrdder med behov for
forskningsbaserte innovasjonsprosjekter (Prosjektbeskrivelse kommunalt FI-verksted
Hordaland, 2016).

Teorien vi har valgt & ta i bruk baserer seg pa forholdet mellom innovasjon og endring.
Innovasjon vil innebare endring, men ikke alle former for endring er innovasjon (Serensen &
Torfing, 2015, s. 147).

Oppgaven har fem hovedkapitler, presentasjon av teori, metode og forskningsdesign,

presentasjon av empiri, analyse og til slutt konklusjon.
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2.0 Presentasjon av teori

I dette kapittelet presenteres litteratur knyttet til endring og innovasjon i offentlig sektor.
Kapittelet vil ta sikre pa & vise hvorfor innovasjon er viktig 1 offentlig sektor, samt forklare
betydningen av innovasjon i denne konteksten. @konomisk vinning og sterk konkurranse er
faktorer som ofte trekkes frem ved innovasjon i privat sektor. Disse faktorene er ikke gyldige
argumenter 1 offentlig kontekst og dermed ma teorien tilpasses et offentlig perspektiv.
Innovasjonsbegrepet er ofte brukt i dagligtale, men hva dette faktisk innebarer er ikke alltid
like lett & forstd. Derfor har vi ogsa valgt 4 ha en gjennomgang av innovasjonsbegrepet og hva
det betyr 1 offentlig sektor.

Innovasjon og endring er to begreper som henger tett sammen, samtidig som det ogsé er to
begreper som studeres hver for seg. Vi vil derfor presentere likheter og ulikheter mellom disse
begrepene. Samt hvordan de henger sammen. Til slutt beveger vi oss inn pa
innovasjonsledelse, der vi viser til mellomlederens sentrale rolle for innovasjon og

endringsarbeid i offentlig sektor.

2.1 Endringsbehovet i offentlig sektor

Velferdstjenestene i samfunnet vart vil i lopet av de nermeste tidr gjennomgé omfattende
endringer. Dette som folge av flere faktorer som eksempelvis okt eldre befolkning,
globalisering, okt migrasjon, sterre sosiale forskjeller, klimaendringer og ekt behov for
samfunnssikkerhet og beredskap. For & mete disse utfordringer kreves det endring, omstilling
og nye tilpasninger i offentlig sektor (Forskningsrédet Policy, 2012, s. 5).

Offentlig sektor omfatter offentlige virksomheter-og enheter, deres ledere og ansatte samt
samarbeid med akterer som er med og lose offentlige oppgaver (Forskningsrddet Policy,
2012, s. 8). Kommunene er tett pa innbyggerne og er ansvarlig for velferdstjenestene til
samfunnsborgerne gjennom et helt liv (Teigen, 2013, s, 31). I offentlig sektor har kommuner
en sentral rolle nar det gjelder & se endringsbehov, fornying og ta ansvar for nyskaping
(Forskningsradet Policy, 2012, s. 29).

Endringsbehovet er tydelig nar forholdet mellom virksomhet og omverden ikke fungerer som
det skal eller man ser at det vil fungere darlig i fremtiden. Dagens virksomheter befinner seg i

en verden der endringstakten gjor det umulig 4 unngd & veere i utakt med omgivelsene. En slik
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situasjon er like relevant i offentlig som for privat sektor (Hennestad, Revang & Strenen,

2012, 86-87).

2.1.1 Innovasjon som virkemiddel for endring

Det kommer frem av St.meld. nr. 7 (2008- 2009) at Norge skal endres og fornyes gjennom
innovasjon (Aasen & Amundsen, 2011, s. 112). Offentlig sektor er i dag mer kompleks enn
for. Det har vaert en stor gkning i offentlige oppgaver, ikke minst gkte utfordringer i
organiseringen av tiltak og tjenester (Karlsen, 2013, s. 101). Kommuner rundt i landet meter i
storre grad ekende problemstillinger som de tidligere ikke har mett. Den kontinuerlige
spenningen mellom stadig ekende utgifter og krav om effektivisering er uunngéelig (Aasen &
Amundsen, 2011, s. 111-112). Hvert & ma kommuner spare penger og utvikle innovative
tiltak for & effektivisere tjenestene. Kvalitet og effektivitet er krevende & kombinere. I
eksempelvis omsorgssektoren vil gkt tidsbruk fere til gkt brukertilfredshet og kvalitet
(Teigen, 2013, s 36).

2.1.2 Forskjellen pad innovasjon i offentlig og privat sektor

Det er store forskjeller mellom innovasjon i offentlig og privat sektor. Privat sektor opererer 1
konkurranseutsatte markeder, fornying og innovasjon er nedvendig for a overlevere
(Halvorsen, Hauknes, Miles, & Raste, 2005, s. 25). Nér det gjelder verdi av innovasjon stir
okt fortjeneste og effektivitet hoyt pd listen i privat sektor. Innovasjon kan gi virksomheter
lavere kostnader, ekt profitt og markedsmakt (Teigen, 2013, s. 34). Dette prinsippet er ikke
direkte overferbart til offentlig sektor (Renning & Fuglsang, 2015, s. 93).

Offentlig sektor er leverander av tjenester og konkurrerer ikke for & maksimere fortjenesten.
Mangel pd produktkonkurranse betyr mangel pé insentiver til forbedring (Halvorsen et. al.,
2005, s. 25). Ifelge Serensen og Torfing (2015, s. 152) er det en vedvarende myte at offentlig
sektor, pd grunn av mangel pa konkurranse og fraver av fortjenestemotiv, er mye mindre
innovativ enn den markedsbaserte private sektoren. Formélet med innovasjon i offentlig
sektor er verdiskaping gjennom ekt effektivitet, produktivitet og kvalitet. Samt gkt tilfredshet
hos brukere, ansatte, pasienter og parerende. Innovasjon i offentlig sektor skal sikre evne til &
mete samfunnsmessige utfordringer som eksempelvis eldrebelgen, helse, arbeidsledighet og

kriminalitet (Forskningsradet strategi, 2011, s. 12).
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2.1.3 Innovasjonsbegrepet i offentlig sektor

Offentlig sektor har en sentral rolle som tjenesteprodusent og dermed har ogsa innovasjon i
offentlig sektor blitt sentralt (Forskningsrddet strategi, 2011, s. 3). Innovasjon i offentlig
sektor handler om at noe nytt blir til. Det kan vare noe helt konkret nytt, eller at eksisterende
ressurser blir tatt i bruk pé en ny mate. Et viktig moment ved innovasjonsbegrepet er at det
ikke er innovasjon fer det blir implementert i markedet. Det vil si at en idé eller oppfinnelse
ikke er en innovasjon fer den er introdusert og tatt i bruk. Det man omtaler som en innovasjon

1 offentlig sektor skal veere nytt, nyttig og nyttiggjores (Forskningsradet Policy, 2012, s. 8).

Figur 1- Nytt, nyttig og nyttiggjort blir innovasjon

%

Nyttiggjort

Innovasjon

Kilde: KS.no

Norges forskningsrdd definerer innovasjon 1 offentlig sektor som; “Innovasjoner er nye eller
vesentlig forbedrede varer, tjenester, prosesser, organisasjonsformer eller
markedsforingsmodeller som tas i bruk for & oppna verdiskapning og/eller samfunnsnytte”
(Forskningsradet Policy, 2012, s. 8).

Tjenesteinnovasjon utfordrer samspillet mellom tjenestemottaker, parerende, frivillig sektor
og de offentlige virksomhetene. Det vil innebzare endring av lederrollen og ny organisering av

arbeidsprosesser (Forskningsradet strategi 2018, s 19).
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2.2 Endring og innovasjon i offentlige virksomheter

Innovasjon vil innebare endring, men ikke alle former for endring vil vere en innovasjon
(Serensen & Torfing, 2015, s. 147). Innovasjon og endring er dermed tett koblet sammen,
samtidig som det er to begreper som skilles fra hverandre i litteraturen. Kunnskap om
innovasjon- og endringsledelse blir derfor viktig for mellomledere i offentlig sektor.

En sentral faktor i endringslitteraturen er forstielse for hvordan organisasjoner blir last fast og
dermed kommer i utakt med omgivelsene. Organisasjonenes omgivelser er et sett med krefter
rundt en organisasjon, som kan pédvirke organisasjonens drift og tilgang til ressurser. At
organisasjonen er tilpasset de eksterne omgivelsene er derfor sentralt for overlevelsen (Jones,,
2013, s. 81-83). Organisasjoner som folger sitt faste spor utvikler en form for «momentumy.
Dette innebaerer at organisasjoner blir bedre og bedre til & gjore det samme. Systemer eller
maéter 4 gjore ting pd opprettholdes, effektiviseres og videreutvikles. Veletablerte rutiner,
normer og atferdsmenstre fortsetter i samme spor (Hennestad, et. al., 2012, 83-84). Dette gjor
at organisasjoner i mindre grad blir i stand til & se omgivelsene, og dermed kommer i utakt
med omgivelsene. Et slikt momentum beskrives som organisasjons «inertia» (Ibid). Inertia
betegnes som en stivhet eller lasthet, der organisasjoner har mistet evnen til 4 endre seg i takt
med omgivelsene (B. Hennestad, 2009). Nar organisasjonen befinner seg i en slik situasjon,
m4 den endres og tilpasses slik at den kommer i takt med omgivelsene igjen.

Hennestad et. al., (2012, s. 82-83) skiller mellom planlagt og kontinuerlig endring. En annen
fremstilling av dette er reaktiv eller proaktiv endring. Reaktiv endring handler om a
respondere pa endrede forhold som allerede har skjedd i omgivelsene. Proaktiv endring
handler om & gjore endringer i forkant av endrede betingelser i omgivelsene (Kaufmann &
Kufmann, 2013, s. 274). I en planlagt endring ser man pa organisasjonen som stabil og
forutsigbar, der endringer starter med at noen ser et behov for endring. Det blir da gjort
analyser av ndvarende situasjon og fremtidig ensket tilstand. Videre vil det utarbeides planer
for & bevege organisasjonen til ensket tilstand. B. Hennestad (2009) viser til at denne teorien
bygger pa Lewin (1947) sin trestegsmodell, unfreeze, move og refreeze. For a flytte seg fra
ndvaerende situasjon til ensket situasjon ma organisasjonen i forkant av en endring forberede
den for endring der den “tines opp”. Videre ma endringen settes i gang og implementeres,
“beveges”. Til slutt skal organisasjonen stabiliseres og ga tilbake til en ny stabil periode uten
endring, “fryses” (Ibid).

Her er man inne pé et sentralt moment ved endringsledelse. Organisasjoner er grunnleggende

stabile systemer som har en tendens til & motsette seg store endringer. En av de viktigste
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hensiktene med organisasjonsstruktur er & ha oversikt og kontroll i organisasjonen (Jones,,
2013, s. 30-31). Dermed er ogsd motstand mot endring et sentralt element ved
organisasjonsendring. Mennesker vil ofte reagerer med skepsis og negativitet nér deres
arbeidshverdag pavirkes. Organisasjonens ansatte har ofte en oppfatning av at dagens
arbeidsmetode og rutine fungerer og at den vil gjere det i mange ar fremover (Kaufmann &
Kaufmann, 2013, 275). Lewin (1945) beskrev derfor endringsledelse som en kraftmodell, med
motpolene motkrefter og endringskrefter. Tanken er at den sterkeste kraften vinner og dermed
pavirker endringsutfallet (Kaufmann & Kaufmann, 2013, 275). Kunnskap om endringsledelse
ved innovasjonsarbeid er sentralt for mellomledere da innovasjon vil innebere en form for
endring. Dermed kan mellomledere oppleve & mete pd motstand mot endring ved
innovasjonsarbeid.

I kontinuerlig endring ser man pé organisasjonen som dynamisk fremfor stabil og forutsigbar.
Med dette vil organisasjonen alltid fokusere pa 4 tilpasse seg endringene som foregar i dens
omgivelser. I kontinuerlige endringer vil man dermed ikke oppleve en lang stabil periode uten
endringer, slik man tenker vil skje 1 en planlagt endring. Dette medferer ogsé at
organisasjonens ansatte kontinuerlig arbeider med endring og dermed vil endringsmotstanden
vare mindre i slike organisasjoner. Da endring er innarbeidet i organisasjonskulturen.
Samtidig vil slike endringer vere av en mindre karakter og dermed ikke utfordre status quo pé
samme mate som en planlagt endring. Ofte beskrives dette som kontinuerlig forbedring i

organisasjoner (Hennestad et. al., 2012, s. 82-83).

2.2.1 Stiavhengighet

I innovasjonsteorien beskrives et lignende konsept som organisasjonens «inertia» under
begrepet, «Path Dependency», stiavhengighet pa norsk. En nekkel karakteristika med
begrepet er at virksomheter vil gjore beslutninger for fremtiden, basert pd deres tidligere
praksis. Det vil si at organisasjonens historie legger foring for ndvaerende og fremtidig praksis
(Martin & Sunley, 2006, s. 400). Stiavhengighet kan vare gjeldende for flere nivaer. Det kan
studeres pa et organisasjonsniva, bransjeniva og samfunnsniva (Sydow, Schreyogg, & Koch,
2009 s. 698: Martin & Sunley, 2006, s. 399). Vi vil her fokusere pé stiavhengighet pa et
organisasjonsniva. Det vil si at verdier og normer som utvikles i en organisasjon, vil ha
betydning for veien videre. Det samme vil kjernevirksomheten, kompetansen og mélgruppen
til en organisasjon. Stiavhengighet skiller seg fra organisatorisk «inertia». Stiavhengighet

innebarer mer enn tidsmessige rutiner, kognitiv eller strukturell inertia, det er forst og fremst
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en prosess der tidligere hendelser pavirker fremtidige handlinger (Sydow et, al., 2009 s. 690-
95). Martin og Sunley definerer stiavhengighet som: «4 path dependence process or system is
one whose outcome evolves as a consequence of the process or systems own history” (Martin
& Sunley, 2006, s. 399).

Stiavhengighet pa et organisasjonsniva vil si at virksomheter utvikler, forbedrer og blir
sterkere, der de allerede er sterke fra for. Produkter, tjenester og teknologier bygger pa
tidligere tjenester, produkter eller teknologier. En slik utvikling vil skape fare for & bli «last
fast» 1 en negativ stiavhengighet som forer til redusert omstillingsevne, konkurransestyrke og
arbeidsplasser (Isaksen, Abelsen & Jakobsen, 2013, s. 344). Et eksempel som illustrerer dette
er mobilselskapet Nokia. De utviklet, forbedret og ble sterkere, der de allerede var sterke fra
for, helt til smarttelefonen ble introdusert i markedet. Denne introduksjonen gjorde at Nokia
gikk fra & vaere markedsledende, til markedstapere og fant seg selv i en negativ “lock in”.

En slik forstdelse av stiavhengighet har vist seg & vaere viktig nar man skal forsta og forklare
strategiske valg og organisatoriske feil (Sydow et, al., 2009, s. 690-95). Utviklingsbanene er
preget av noen sterre brudd, deretter er man tilbake til kontinuerlig forbedring av det
eksisterende. Eksempelvis er det er mange ar siden vi sist har sett et stort brudd i utviklingen
av smarttelefonen.

Det skilles mellom tre ulike grader for stiavhengighet, path exhaustion, path renewal og path
creation. Nar virksomheter stadig forbedrer naverende praksis beskrives det som en “path
exhaustion”, pa norsk sti utmattelse. Det vil si at man folger samme spor og blir spesialisert
innenfor sin kjernevirksomhet. Fordelen med dette er at de uformelle normene og verdiene er
lagt og skaper stabilitet. Faren med en slik sti er “lock-in” og redusert omstillingsevne.
Virksomheter som gjor sma endringer med 4 ta i bruk tilgjengelig kunnskap 1 virksomheten
for & fremstille eksisterende tjenester, produksjonsmetoder eller prosesser pa nye mater, gar
under graden “path renewal”, oversatt til sti fornyelse. Virksomheter gjor da sma endringer
for 4 unnga en negativ “lock-in” og stiavhengighet.

Virksomheter som etablerer helt nye méter & gjore ting pa, gar under betegnelsen “path
creation” eller sti skapelse pd norsk. Eksempelvis kan dette vere utvikling av nye tjenester
som ikke eksisterte fra for eller til og med skape en helt ny naring (Isaksen, Abelsen &
Jakobsen, 2013, s. 344).

Uavhengig av om det er innovasjonslitteratur eller endringslitteratur, ser det ut til & vaere en
bred felles forstaelse for at vi mé forsta hvordan organisasjoner mister sin fleksibilitet og blir
«inertiax» eller til og med «last fast» (Sydow et. al., 2009, s. 690-95). I offentlig sektor vil et

slikt perspektiv veare nyttig 4 ta i bruk slik at man fokuserer pa at velferdstjenestene skal lose
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dagens og fremtidens utfordringer. Det er da viktig & fokusere pé fremtidige losninger og ikke
hva man tidligere har gjort og stadig forbedre dette. Det er derfor et sentralt moment at ledere

har kunnskap om nettopp dette ved ledelse av innovasjon.

2.2.2 Hvordan kombinere motpolene effektivitet og kreativitet

Krav til innovasjon pdvirker organisasjonens daglige drift. Virksomheter har behov for & alltid
utnytte ressursene sine godt. Derfor fokuseres det i stor grad pé a bekjempe slakk og
ineffektivitet. Dersom det ikke fokuseres pa dette vil kostnadene bli heye, noe som ogsa gar ut
over ressursutnyttelsen ved velferdsordningene. Likevel er det slik at dette kun gir kortsiktig
vinning. Dersom man ikke fokuserer pa 4 fornye tjenestene og prosessene reduseres evnen for
fremtidige gode velferdsordninger. Offentlig sektor er med andre ord ogsa avhengig av
kreativitet og innovasjon for a opprettholde god utnyttelse av ressursene og gode tjenester i et
langsiktig perspektiv (Trott, 2012, s. 84). Motpolene effektivitet og kreativitet utgjor
spenningsfeltet mellom rask inntjening og langsiktig vinning (Midttun & Orjasater, 2012).
Spenningsfeltet er illustrert i egenkomponert figur basert pd Trott (2012, s. 84) sin

fremstilling.

Figur 2: Organisasjonens spenningsfelt

Utviklingen av nye
produkter og

Den effektive daglige
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organisasjon krever
stabile rutiner. Dette
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omgivelser.

tjenester krever
kreativitet og rom for
a prgve nye ideer.
Dette oppnas
vanligvis i et |@st og
fleksibelt miljg.

Kilde: Basert pa Trott 2012, s. 84.
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I offentlig sektor vil motpolen rask inntjening innebzre at man utnytter ressursene effektivt og
stadig forbedrer hvordan man lgser velferdsoppgavene pa en effektiv og ressursbesparende
maéte. Stabilitet er viktig for offentlig sektor, det skal vare tydelige formelle regler, flerlags
hierarkier og organisatoriske siloer som eksempelvis helseetaten og skoleetaten (Serensen &
Torfing, 2012, s. 2).

Motpolen langsiktig vinning tilsier at offentlig sektor ma tilpasse seg omgivelsene for & kunne
veaere fruktbare i fremtiden. Velferdsordningene mé ikke bare fornyes og tilpasses, de ma vere
nye og nyskapende for & mete utfordringene som velferdsstaten star overfor i et langsiktig
perspektiv (Serensen & Torfing, 2012, s. 2).

Organisasjonens spenningsfelt illustrer dynamikken i en organisasjon, der motpolene
effektivitet og kreativitet har helt ulike premisser. Spersmélet er da hvordan man pa den ene
siden kan veare effektiv, utnytte ressursene riktig, bekjempe “’slakk™ og ineffektivitet.
Samtidig som virksomheten péd den andre siden mé gi rom for idéer til nye problemlosninger,

kreativitet, testing og innovasjon for 4 vare attraktiv i fremtiden (Trott, 2012, s. 85).

2.3 Innovasjon, et komplekst begrep

Det er ulike meninger om hva innovasjonsbegrepet i offentlig sektor omfatter (Bugge &
Skélholt, 2013, s. 54). Begrepet studeres og brukes for & beskrive mange ulike situasjoner og
kontekster. Det brukes lgst og synonymt med kreativitet, oppfinnelse og endring (Storey og
Salaman, 2005, s. 17-18). Derfor kreves det en gjennomgang av innovasjonsbegrepet for a

tydeliggjore hvordan innovasjon skiller seg fra endring.

2.3.1 Innovasjon en prosess ikke en oppfinnelse

Innovasjon blir ofte omtalt som en enkel hendelse eller et resultat. Innovasjon kan ogsa
forstaes som en prosess. Innovasjon er hele prosessen fra en enkel idé til implementering av
en ny tjeneste, nytt produkt, eller ny produksjonsmetode (Trott, 2012, s. 12). En
innovasjonsprosess innebarer at innovasjon er et utfall av flere trinn eller faser (Aasen &
Amundsen, 2011, s. 44). For a lettere forstd innovasjonsprosessen er den ofte fremstilt som en
linezr prosess, men vil i virkeligheten vaere dynamisk og interaktivt. Ofte opplever man at de
ulike stegene vil overlappe, og til og med gli inn i hverandre (Bland, Bruk, Kim & Lie, 2010,

s. 3). Det finnes ulike fremstillinger av innovasjonsprosessen. Vi har her valgt & ta i bruk en
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tre-stegsmodell. Modellen er illustrert i figur 3 med flere viktige aktiviteter innenfor hvert

steg (Bland et. al., 2010, s. 5).

Figur 3: Innovasjonsprosessen 1 tre steg (egen oversettelse)

~ N / Akseptering - N
* Anerkjennelse av * Ressursinsamling
problem eller behov ) ) * Perssonell-plasering
+ Innhenting av * Gjennomforbarhets-test « Omskolering
informasjon * Tilpasning/endring « Utvikle sluk~lurcr og
+ Evaluering/tolkning * Mal/verdijustering prosesser )
+ Holdningsdannelse * Koalisjonsbygging * Evaluering og
* Overtalese oppfolning
* Besluttningsprosesser
\ /

Idé generinger Implementering

Kilde: Bland, Bruk, Kim & Lie, 2010, s. 4. (egen oversettelse)

Innovasjon representerer en vellykket gjennomfering de tre stegene: idégenering, akseptering
og implementering. I forste fase, idégenerering handler det om at man skal anerkjenne et
behov eller problem som man ensker & ta fatt i. Deretter skal det samles informasjon og nye
mulige idéer skal utarbeides. Idéer genereres ved at ulike fagpersoner eller miljoer
samarbeider eller diskuterer. De nye eller den nye idéen blir s modifisert, formet og tilpasset.
Til slutt vil det bli tatt en avgjerelse pd om man skal ta idéen videre eller ikke. Det er viktig &
presisere at det er én idé som eventuelt blir valgt.

Dersom idéen blir akseptert vil neste steg vare & samle nedvendig personell og danne en
koalisjonsgruppe. Man er da over i steg to, akseptering. Her skal man utvikle og realisere
idéen. Det skal gjennomfores tester, tilpasninger og endringer.

Nér man beveger seg over mot siste steg implementering vil ressurssamling vere sentralt.
Dette kan handle om bade kompetanse og skonomiske ressurser. Avhengig av hva idéen gar
ut pa vil den ofte medfore endringer for personell i en organisasjon. Dermed ma kanskje
personell flyttes eller nye strukturer bygges. Nar idéen er implementert ma man sikre at den

blir tatt i bruk og evaluere utfallet, eller til og med gjere sma justeringer.
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2.3.2 Kreativitet

Kreativ tenkning handler om & skape og handtere nye ting. Altsa er kreativitet dermed en av
de viktigste momentene ved fornyelse, samt innovasjons- og forbedringsarbeid (Kaufmann,
2015, s. 30). Nyere forskning tilsier ogsa at kreativitet gker innovasjon i organisasjoner. Disse
forholdene er storre i dynamiske miljeer enn i mer stabile miljeer (Baron, 2012, s. 34-5). Det
vil si at innovasjon og forbedringsarbeid krever rom for kreativitet, der medarbeidere kan ta
initiativ til endringer. Det som derimot skiller kreativitet fra innovasjon, er betingelsen om at
en oppfinnelse forst er en innovasjon ndr den er tatt i bruk (Renning & Fuglsang, 2015, s. 87)
Mangfold og variasjon i mennesker, tverrfaglig samarbeid, kunnskap, aktiviteter og
organisasjonsstrukturer legger grunnlag for kreativitet og innovasjon (Gjelsvik, 2007, s.
76:162). Kaufmann (2015, s. 30) underbygger dette med & si at det er “frie” atmosfarer som
skaper kreativ ideutvikling. Det vises ogsa til at ledere i innovative foretak er opptatt av &
unnga for mye hierarki, kontroll og standardisering, da dette kan vaere en hemmende faktor
for kreativitet 1 organisasjonen (Gjelsvik, 2007, s. 267).

Kaufmann (2015, s. 31) beskriver ogsé at kreativ tenkning merker seg ved at det blir fremmet
nye idéer pa tvers av det generelle. Man vet aldri hvor i organisasjonen ideene kommer fra, s&
ledere og ansatte pd alle nivd m4d kunne utnytte sine kreative talenter, ferdigheter og
kompetanse for 4 komme med nye idéer som kan fore til nye losninger. Dette vil si at
kreativitet verken kan styres, tidfestes eller bestilles. En ledelse som prever pé dette vil fort
kunne hemme, mer enn fremme, dynamiske prosesser i organisasjonen (Gjelsvik, 2007, s.
168).

Det er viktig at ledere legger til rette for kreativ tenkning og innovasjon, alternativet vil ellers
kanskje bli at man ikke innoverer. Forskning viser at uformelle avler motivasjon og
kreativitet. Det & veere apen for litt uro og tillate uformelle spilleregler er med pa & stimulere
til idemangfold og kreativitet. Byrdkratiske formelle prosedyrer pé sin side er da en hemmer
for kreativitet (Gjelsvik, 2007, s. 246).

Viktige forutsetninger for innovasjonsutvikling er fantasi og kreativitet. Selv om det bare er
noen fa av tusenvis av idéer som utvikles til nye tjenester er det viktigste at organisasjonen
fanger de opp. De méi ha et system som fanger opp og héndterer de beste ideene som kan
vurderes og utvikles for videre bearbeiding (Godg, 2008, s. 179).

Et viktig trekk ved kreativitet er utholdenhet, noe som krever sterk og vedvarende motivasjon
da kreative losninger avhenger av at kontinuerlig arbeider med problemet og ser det fra flere
sider. Utfordringen her er at de fleste av oss sitter fast i en tradisjonell oppfatning av hvordan

problemet best kan lagses, man ser ikke nye problemlesninger (Kaufmann, 2015, s. 33-4).
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Uansett er et av de viktigste forhold for innovasjonsarbeid forbindelsen mellom skaperglede
og kreativitet (Gode, 2008, s. 238).

Kaufmann (2015, s. 33) viser til at det i en virksomhet skilles mellom “ovenfra-og-ned”-
prosesser og “nedenfra-og-opp”’-prosesser. Det vil si at man kan ha innovasjon og kreativ idé

bygging pé toppen og bunnen av hierarkiet.

2.3.3 Endringer som kvalifiserer som innovasjon

Det er lett & bli forvirret nar man gjor et dypdykk i litteraturen, og befinner seg i sikte mellom
innovasjon og endring slik som vi gjer (Reisland, 2013, s.193). Innovasjon innebzrer
endring, men ikke alle former for endring kvalifiserer som innovasjon (Serensen & Torfing,
2015 s. 147). Likevel herer man til tider at innovasjonsbegrepet blir brukt pa en slik méte at
det kan omfavne enhver endringsprosess (Storey & Salaman, 2005, s. 17-18). Forskningsradet
Policy (2012, s. 8) understreker ogsa at ikke alt forbedringsarbeid i offentlig sektor er
innovasjon. Dersom man skal ta i bruk innovasjonsbegrepet, stilles det krav til at endringen
forstyrrer og bryter med eksisterende praksis (Serensen & Torfing, 2015 s. 147). Dette betyr
at innovasjon differensierer seg fra kontinuerlig forbedring som kun tar sikte pd & forbedre
kvaliteten pd offentlige tjenester gjennom marginale justeringer (Ibid). P& en annen side kan
et stadig fokus pa kontinuerlig forbedring fore til en form for diskontinuerlig endring. Dette
innebarer at man far et brudd i utviklingen der den samlede effekten av de kontinuerlige
forbedringene kan utgjere en endring som bryter med den gamle méten & utfore
arbeidsoppgaver pa. Det er nettopp dette som er essens av innovasjon: a utvikle og
implementere nye og kreative losninger som pé en eller annen méte bryter med fortiden

(Serensen & Torfing, 2015, s. 147).

2.3.4 Inkrementell og radikal innovasjon

At innovasjoner representerer endringer er det ingen tvil om. Derimot er det uenighet i
litteraturen om hvor stort endringsomfanget faktisk mé vere for & kvalifisere som en
innovasjon (Reisland, 2013 s. 193). Det skilles i innovasjonslitteraturen mellom inkrementell
og radikal innovasjon. Samtidig skilles det ogsa mellom inkrementell og radikale endringer i
endringslitteraturen. Begrepene inkrementell endring og innovasjon samt radikal endring og

innovasjon blir mye brukt om hverandre og har til tider ogsd samme betydning (Ibid).
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Inkrementell innovasjon vil si smé endringer av eksempelvis eksisterende tjenester,
organisasjonsstruktur og produkter. Det er altsd mindre endringer, tilpasninger og
forbedringer i allerede eksisterende ressurser (Storey & Salaman, 2005, s. 17-18).
Inkrementelle endringer betyr at endringen foregér stegvis. Det kan vare kontinuerlig
forbedring av det eksisterende. Det betyr at endringen skjer stegvis og ikke alltid vil berere
hele organisasjonen (Kaufmann & Kaufmann, 2013, s. 274).

Radikale innovasjoner forer til en komplett endring av en virksomhet. Det kan f.eks vaere
komplett endring av dagens investeringer, ferdigheter, kompetanse, produksjonsteknikk eller
struktur (Storey & Salaman, 2005, s. 17-18). Introduksjon av en helt ny tjeneste kan omtales
som en radikal innovasjon. Radikale innovasjoner utfordrer dagens etablerte normer i en
bransje og skaper utfordringer for eksisterende virksomheter. Dette setter store krav til &
omtale en innovasjon som radikal. Tidligere radikale innovasjoner er eksempelvis bilen eller
mobiltelefonen (Renning & Lars Fuglsang, 2015, s. 88). En radikal innovasjon kan derfor
ogsé vare en disruptiv innovasjon. Nr en innovasjon omtales som disruptiv er markedet
endret og eksisterende losninger er utdaterte som en folge av innovasjonen (Storey &
Salaman, 2005, s. 17-18).

Radikale endringer er endringer som skaper en stor helomvending for organisasjonen.
Eksempelvis kan det innebzrer at organisasjonen tar i bruk ny teknologi eller utformer en ny
organisasjonsstruktur. Radikale endringer handler om at organisasjonen bryter med tidligere
praksis (Kaufmann & Kaufmann, 2009, s. 274).

Denne fremstillingen viser tydelig at begrepene inkrementell endring og innovasjon, samt
radikal endring og innovasjon er vanskelig & skille fra hverandre. Reisland (2013, s. 193)
viser til at enkelte i litteraturen velger konsekvent & kun bruke innovasjonsbegrepet ved
radikale eller banebrytende endringer. Andre derimot velger & omtale innovasjon i et stort
spenn, fra de mest radikale til mindre, inkrementelle endringer. Likevel er det ikke slik at man

uten videre kan sette likhetstegn mellom innovasjon og endring (ibid).

2.3.5 Innovasjon som en forstyrrende karakter

En forstyrrende karakter som bryter med fortiden er hovedfaktoren som skiller innovasjon fra
endring (Serensen & Torfing, 2015 s. 147). For & enda tydeligere vise hvordan innovasjon
skiller seg fra endring kan man se pd utgangspunktet og formalet for endringen. En holdning
om “4 gjore annerledes” er noe helt annet enn en holdning om “a gjere det bedre eller

billigere” og det er kanskje her endrings -og innovasjonsfokuset skiller lag (Isaksen & Tidd,
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2006, s. 53). Endringsledelse handler om 4 lede organisasjonen fra A til A med et spesifikt
mal. Det kan vare en fusjon, oppkjep eller symbolsk gest av ny toppledelse. Ofte ser man
ogsé at endringsprosesser er initiert og igangsatt med fokus pa a redusere kostnader pé en eller
annen mate. Dermed har endringsledelse en holdning om & “gjere bedre eller billigere”
(Isaksen & Tidd, 2006, s. 53). Innovasjon handler om & “gjere annerledes”. Det vil si
organisasjonen og dens medlemmer er dpen for at dagens losninger ma utvikles og fornyes.
Det ma tenkes nytt for 4 mete fremtidens utfordringer. Ikke minst har man et enske om dette
der organisasjonen legger til rette for det (Ibid). Endringsarbeid er ofte regulert og begrenses
til de helt nedvendige justeringene. Innovasjon derimot vil ha en kreativ fase, der man gjor
noe nytt, eller noe pa en ny mate. Det er dette nettopp dette som er spesielt for innovasjon

(Renning & Fuglsang, 2015, s 88).

2.4 Fire krav for a beskrive en endring som innovasjon

For & kunne ta i bruk innovasjonsbegrepet ved en endring, viser Mark Moor (1997) til fire
krav:
“Those changes worth recognizing as innovation should be...new to the organization,
be large enough, general enough and durable enough to appreciably affect the
operations or character of the organization” (Moore, Sparrow & Spelman, 1997, s.

276).

Det vil si at endring som kvalifiserer som en innovasjon ma vare: ny for organisasjonen, av
en viss starrelse, generell og holdbar nok til & endre dagens praksis ved en virksomhet (Moore
et. al., 1997, s. 276). Det vil videre vare viktig & se disse fire elementene i1 en helhet og ikke
hvert krav alene for & avgjere om en endring er innovasjon. Dersom de fire kravene oppfylles
vil man i sterre grad ha mulighet for 4 si at en endring er en innovasjon. Videre har vi valgt &

forklare disse fire kravene i en offentlig kontekst.

2.4.1 Ny for organisasjonen

Nér det gjelder kravet om at en innovasjon skal vare ny for organisasjonen, blir spersmal i
offentlig sektor hva som er organisasjonen. I kommunene kan man se pé arbeidsplassen, f.eks.

en skole, helsesenter, sykehjem, barnehage osv. som en organisasjon. Likevel herer hver av
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disse arbeidsplassene til en storre tjeneste/etat. Spersmalet er da om det er arbeidsplassen eller
etaten som er ny for organisasjonen. Videre kan man stille spersmél til om innovasjonen skal
vare ny for kommunen. Vi velger her a si at ny for organisasjonen kan veare bade
arbeidsplass, etaten/tjenesten og kommunen. Ny for organisasjonen kan videre vere alt fra ny

struktur, teknologi, arbeidsverktay, program eller tjeneste.

2.4.2 Av en viss storrelse

Av en viss sterrelse vil si at den lokale konteksten som er ny for organisasjonen, mé bryte
med det eksisterende. Dette vil vere lett & observere dersom det er en fysisk artefakt som
f.eks. et nytt arbeidsverktay eller ny velferdsteknologi. I offentlig tjenesteyting er det derimot
ofte vanskelig & observere innovasjoner fordi det ikke er fysisk artefakt, men en endring av
forholdet mellom serviceytelser og deres brukere. Derfor ma man vurdere prosessen,
virkningen og utfallet for organisasjonen (Hartley, 2010, s. 27). For & eksemplifisere dette vil
f.eks. en ny pc vare ny for organisasjonen, men ikke av en viss sterrelse der den bryter med

eksisterende arbeid eller tjenester.

2.4.3 Generell

Generell nok setter ogsa krav til at innovasjonen ma omhandle flere, gjerne hele
arbeidsplassen, etaten eller kommunen. Det vil si at en liten endring pé en avdeling ikke vil nd

kravet om & veere generell nok.

2.4.4 Holdbar

Krav til at innovasjonen er holdbar viser til at innovasjonen ma bli tatt i bruk. Det vil si at
innovasjonen ma spre seg og bli akseptert av bade organisasjonens medlemmer samt kunder
eller brukere. Dette legger foring for at det som bryter med det eksisterende til slutt blir den

nye virkeligheten.
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2.5 Ledelse av endring og innovasjon

Det stilles ulike krav til ledelse avhengig av hvilket niva i organisasjonen man skal uteve
ledelse (Hope, 2015, s. 13). Det er vanlig a skille mellom tre ulike ledelsesnivaer i en
organisasjon.

Det institusjonelle niva omhandler toppledelsen., som har ansvar for a formulere overordnede
maél, langsiktig planlegging og budsjettarbeid, og strategisk tilpasning til eksterne akterer. Det
er ogsa viktig at toppledelsen utformer et sett verdigrunnlag og normer de ansatte kan
identifisere seg med.

Det administrative nivd setter sgkelys pa mellomlederne. Disse lederne har et overordnet
ansvar for begrensede omrader i virksomheten. Mellomledere er eksempelvis rektorer,
helseledere og barnehageledere (Jacobsen & Thorsvik, 2007, s. 384). Ordet mellomleder
legger foring for at personen befinner seg et sted i midten av virksomheten og at personen
utever en lederfunksjon for det operative niva (Hope, 2015, s. 13). Mellomledernes viktigste
funksjon er & sette mal for organisasjonen, organisere, administrere og koordinere arbeidet.
Mellomlederne har en viktig kommunikasjonsrolle nar det gjelder & vere bindeleddet til det
operative nivéet og det institusjonelle nivé (ibid).

Det operative nivdet bestar av ledere som har daglig oppsyn med og ansvar for
kjerneaktivitetene i organisasjonen. Dette kan eksempelvis vaere teamledere eller kontorledere

(Jacobsen & Thorsvik, 2007, s. 384). De ulike ledelsesnivaene er illustrert i figur 4.

Figur 4: Ledelsesnivaer i organisasjoner
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2.5.1 Mellomlederne som endringsagenter

Mellomlederne har en sentral rolle i organisasjonen, de fokuserer pa 4 fa virksomheten til &
fungere fra dag til dag. De serger for at daglige aktivitetene gjennomfores effektivt og
opprettholder hoy kvalitet. Samtidig som de skal gi rom for at nye muligheter og forbedringer
utforskes og fremmes til det institusjonell nivd (bottom up). P4 lik linje har de en sentral rolle
1 4 stotte strategiske beslutninger fra toppledelsen ned til bunnlinjen (Top down). Med andre
ord er mellomlederne de som binder sammen virksomhetens strategiske og operasjonelle niva
(Hope, 2015, s. 17).

Det er vanlig 4 utnevne endringsagenter nar organisasjoner skal gjennomga en endring. Dette
er en gruppe som arbeider proaktivt for endring, dermed bidrar endringsagenter aktivt til
endringsprosessen og motarbeider motstand mot endring. Hvem dette er kan variere, der
innleide konsulenter, formelle ledere og medarbeidere blir nevnt som eksempler (Jacobsen,
2004, s. 214).

I en endringssituasjon vil den todelte rollen til mellomlederen bli enda mer synliggjort, og
dermed blir mellomlederens rolle enda viktigere. Endring vil ikke lykkes med mindre man far
mellomlederne med pé laget. Dermed er det et nyttig verktoy & mobilisere og aktivere
mellomledere som endringsagenter (Hope, 2015, s. 27). Mellomlederen kommuniserer
endringer til sine medarbeidere og iverksetter de overordnede endringene til aktiviteter og
maél. Videre vil de ha en mentorrolle for sine medarbeidere, der de stetter dem gjennom

endringen og formidler behov og hinder til toppledelsen (Rydland, 2015).

2.6 Forhold som fremmer innovasjon i en virksomhet

I en organisasjon er det flere forhold som fremmer evne til innovasjon. Vi vil her ta en rask
gjennomgang disse, da kunnskap om disse forholdene vil vaere sentralt for a forsta

innovasjonsledelse.

2.6.1 Autonomi og flat struktur

Stabilitet er viktig for offentlig sektor. Det skal vare tydelige formelle regler, flerlags
hierarkier og organisatoriske siloer som eksempelvis helseetaten og skoleetaten (Serensen &

Torfing, 2012, s. 2). Strukturen bygger pa et klart definert hierarki der autoritet og
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beslutningstaking er sentralisert. Det betyr at beslutningene kommer fra toppen av hierarkiet
og sendes nedover (Jones, 2013, S 131). I slike strukturer er det hoy grad av standardiserte
arbeidsoppgaver og klare linjer for autoritet man utever i organisasjonen. Dette er med pé &
pavirke menneskene i organisasjonen til & opptre pa en forutsigbar og ansvarlig mate gjennom
regler og standardiserte arbeidsoppgaver. En slik organisasjonsstruktur er vanlig & velge for
organisasjoner som befinner seg i stabile omgivelser, med lav endringstakt (Jones, 2013, s.
132). Det vektlegges ogsé at arbeidsoppgavene er i stadig utvikling og at de lgses i samarbeid
med andre, gjerne pa tvers av funksjoner. Hoy grad av involvering og desentralisering av
beslutningstaking er nedvendig for & skape et slikt samarbeid. En slik struktur vil i sterre grad
kunne omstille seg raskt til endrede behov i omgivelsene, og ikke minst vil det fremme

kreativitet og innovasjon hos medarbeiderne (Jones, 2013, s. 132-133).

2.6.2 Tverrfaglig teamarbeid

Tverrfaglig samarbeid er en fremmende faktor for kreativitet og innovasjon (Gjelsvik, 2007, s.
162). Problemlesning i heterogene team er derfor en sentral faktor. Innovasjon oppstér
vanligvis nér ulike mennesker samarbeider for & generere idéer. Tanken er at diversitet i en
gruppe vil skape uenighet og diskusjon, dette vil ha en positiv innvirkning pé kreativitet og
innovasjon. Da uenighet forhindrer gruppetenkning. Mangfold kan fere til diskusjoner og
konflikter som kan vare positivt for problemlosning (Hill et. al., 2014, s. 97). Samtidig er det
ikke gitt at diversitet i en gruppe gir innovative idéer. Utvikling av diskusjon blant en gruppe
kan ogsé bli destruktivt ved at de beveger seg over til personkonflikt (Jacobsen & Thorsvik,
2013, s. 189). Dermed vil lederne ha en sentral rolle med & opprettholde konstruktive forhold 1

tverrfaglig teamarbeid.

2.6.3 Minske nulltoleransen for feil

Innovasjon krever ogsa preving og feiling, der idéer og tanker blir til handling. Offentlig
sektor forvalter skattepengene vare og er ikke nedt til & innovere for 4 ha et fortrinn 1
markedet pd sammen mate som private organisasjoner. Siden det er borgernes skattepenger
som blir forvaltet folges de med arguseyne og den velferdsmessige fallhoyden ved feiling blir
derfor hay. Innovasjonsprosjekter som feiler i offentlig sektor blir ofte straffet hardt i media
og av brukerne. Det er sméd marginer som skiller for beskyldningene om slesing av penger er

forstesidestoff 1 media. Dette innebarer at risikoaversjonen er hoy og kan hindre et innovativt
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miljo 1 offentlig sektor (Jelstad, 2014). Risikoviljen i en kommune kan ofte vere lav. En
bedrift i det private markedet kan satse stort og vare villig til & satse masse ressurser for a gke
salg pd en ny vare, er det i kommunene viktig & vere palitelig og forutsigbar. Det sentrale
argumentet for dette er at kommunene finansieres innbetalte skatter og avgifter (Willumsen &
Odegérd, 2015, s. 34). Selv om risikoaversjonen er stor er det viktig at offentlig sektor tar

risikoen og innoverer. Alle er tjent med effektive og moderne lgsninger (Jelstad, 2014).

2.6.4 Leering i organisasjonen

Innovasjonsteorien viser til at ansatte utvikler kreative idéer i utforelse av daglige oppgaver,
samt at idémangfold og stimulering til kreativitet oker hvis det aksepteres brudd pa de
formelle spilleregler. Samtidig vises det til at ledere ma legge til rette for at kreative innspill
tildeles ressurser og at toleranse for feil er hoy, fiaskoer ma ikke straffes (Gjelsvik, 2007, s.
61: 246). Momentene som her blir presentert, som fremmende faktorer for innovasjon,
vektlegges ogsd som positive effekter dersom en organisasjon legger til rette for
dobbelkretslaering.

Dobbelkretslering er et begrep som stammer fra arbeidet til Argys og Shon (1996, s. 3-27)
innenfor handlingsteorier og organisasjonslaring. Forfatterne mener at lering i organisasjoner
foregér ved enkelkretslering (Ibid). Kaufmann og Kaufmann (2005, s. 195-197) presenterer
ogsd Argys og Shon sitt arbeid, der de viser til at enkelkretslering vil si at
organisasjonsleringen da hovedsakelig foregdr ved “brannslukking”, der man justerer
eksisterende rutiner og prosedyrer ved a rette opp avvik og feil. Dersom man derimot hadde
stilt sparsmaél til dette, eller til og med stilt spersmal ved grunnpremissene, ville man beveget
seg over til dobbelkretslering. Da vil det vare storre sjanse for radikale endringer. Ved
dobbelkretslaering skapes en ny organisasjonsvirkelighet med en form for frigjering for
organisasjonsmedlemmene (Ibid). Medarbeidernes far rom for medvirkning, kreativitet og
selvrealisering som skaper engasjement. Enkelkretslaring vil gjore organisasjoner sterke der
de allerede er sterk fra for. Dobbelkretslaering vil 4pne for synergieffekter om nye idéer og
kunnskapsdeling pa tvers av organisasjonen (Argys & Shon ,1996, s. 27). Kaufmann og
Kaufmann (2013, s. 199) papeker at virkelighet som dobbelkretslering representerer, skiller

seg ut fra den tradisjonelle topptunge byrékratiske organisasjonen.
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2.7 Mellomlederne som “innovasjonsagenter”

Det er ikke virksomheten som innoverer, det er virksomhetens ansatte som innoverer. Dette
legger foring for at innovasjon er en kreativ prosess, der man kobler ulike mennesker og
kunnskap for & skape en idégenerering. Det handler om & gjore gode idéer om til virkelighet.
Innovasjonsledelse er dermed sentralt nar man snakker om innovasjon i en virksomhet.
Ledelsesfunksjonen er en sentral rolle nar det gjelder innovasjon i offentlig sektor (Willumsen
& QOdegérd, 2015, s. 34).

Ledere har i en lang rekke studier blitt fremmet som en sentral intern faktor for innovasjon 1
offentlig sektor (Forskningsradet Policy, 2012, s. 24). Innovasjon skjer pé flere nivéer. Det er
bade en individuell og kollektiv oppnéelse. En oppfinnelse eller idé kan 1 utgangspunktet
komme fra et individ, men utviklingen og realiseringen av ideen er et resultat av kollektivt
samarbeid (Bland, et. al., 2010, s. 5). Mellomlederne har en sentral rolle nar det gjelder
sammenkobling av mennesker, kunnskap og miljeer som kan bidra til nytenkning og
innovasjon (Rydland, 2015). Kommunale ledere er viktig for innovasjon i offentlig sektor. De
gir rom for & preove ut nye losninger, de skal inspirere og de skal prioritere ressurser til
innovasjonsarbeidet (KS, 2018). Ledelsesfunksjonen er sentral ved innovasjonsarbeid, da
ledere kan ikke bestille eller gi ordre om kreativitet og oppfinnsomhet hos medarbeidere.
Derimot ma ledere stimulere og legge til rette for forhold som fremmer innovasjon (Gjelsvik,
2007, s. 267). Det er derfor viktig & nevne at innovasjonsledelse ikke er en bestemt
ledelsesretning, innovasjonsledelse handler om forankring, stimulering, tilrettelegging og
tilpasning. Mellomlederne er derfor sentrale da de skaper rom for innovasjon ved dialog og

ved 4 legge til rette for forhold som er sentrale for innovasjon (Ibid).

2.7.1 Autonomi og unngd hierarki

Ledere mé gi medarbeidere rom for & opptre som entreprenerer ved siden av de daglige
oppgavene. Forbundet med dette ligger troen pé at ansatte kan utvise kreative evner og at nye
idéer oppstar 1 inngrepet med daglige oppgaver. Det vises ogsa til at ledere i innovative
foretak er opptatt av 4 unngé for mye hierarki, kontroll og standardisering, da dette kan vaere
en hemmende faktor for kreativitet og innovasjon (Gjelsvik, 2007, s. 267).

Ledere kan bade fremme og hemme kreativitet og innovasjon i en virksomhet, da lederne har
mulighet til & pdvirke den indre motivasjonen hos en medarbeider. Dersom en leder oppnar &

skape indre motivasjon hos en medarbeider oppleves jobben som utfordrende og meningsfylt.
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Arbeidet de gjor oppleves ogsa som interessant og spennende. Indre motiverte medarbeidere
vil ofte i sterre grad ha et enske om a forbedre og utvikle arbeidsplassen. Dermed er de ogsé
ofte mer innovative. Ledere som fremmer innovasjon blant sine medarbeidere utever en
motende og forstaelsesfull lederstil. Lederne forstar og anerkjenner medarbeidernes
perspektiver og de oppmuntrer til initiativ. Videre vil lederne fokusere pa & redusere folelsen
av kontroll og press. Lederne vil ogsé stimulere til innovasjon ved & sette spersmalstegn til
antagelser medarbeiderne har. De vil sette problemer i nye sammenhenger, samt tilnerme seg
problemer pd nye mater. Til slutt vil de vere rollemodeller for sine medarbeidere (Lone &
Stenstadvold, 2017). Andre forskere som peker pa de samme faktorene for innovasjonsledelse
er Hill, Brandeau, Truelove & Lineback (2014, s. 96-97). De viser til at tradisjonell
retningsbestemt lederskap fungerer nar losningen pé problemet er kjent og rett frem. Da skal
lederne lede og motivere medarbeiderne til & nd det bestemte malet eller lasningen. Dersom
losningen pé problemet derimot er ukjent, kreves det innovasjonsledelse som fremmer kreativ

problemlgsning (Ibid).

2.7.2 Ledelse av innovasjonsprosessen

Nér det gjelder selve innovasjonsprosessen, figur 3, vil lederne ha ulike roller ved de ulike
fasene. Innovasjonsarbeid krever evne til & lede og transformere nye idéer til handling og
virkelighet (Bland, et. al., 2010, s. 1). Virkeligheten innovasjonsprosess presenterer er en
utfordring for ledere i1 offentlig sektor. Ledere og andre akterer har i liten grad sprak og
begreper som kan beskrive den komplekse virkeligheten av en innovasjonsprosess (Gjelsvik,
2005). Innovasjon fremstilles som gay, kreativt og spennende. I virkeligheten kan det vaere
mye mer utfordrende. Det kan til og med vaere en ubehagelig prosess dersom lederen ikke er
dyktig (Hill et. al., 2014 s. 96)

Ledere er ansvarlig for & lede innovasjonsprosessen, samtidig som de ma forsikre at utfallet
meter forventningene som stilles fra sektoren (Bland et. al., 2010, s. 3). Ved forste steg i
innovasjonsprosessen vil lederens rolle vere a kartlegge hvor de i dag befinner seg, hvor de er
pa vei og hvem som skal vaere med. Dette vil vare viktig for & definere mal, strategi for
arbeid og ressursbruk for innovasjonsprosessen. Lederne vil i forste fase stimulere til videre
idéutvikling, ved 4 bade utfordre og stette medarbeiderne. Dette krever ogsa at medarbeiderne
fir autonomi og handlingsrom til & preve ut idéer (Lone & Stenstadvold, 2017).

Nér innovasjonsprosessen er igangsatt vil lederen matte tenke pa hvor vi er og hvor vi skal.

Lederne skal velge den idéen som skal prioriteres, deretter skal de utvikle strukturen som
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kreves for a realisere idéen. Videre vil en sentral rolle vere & sikre ressurser, kompetanse,
mennesker, teknologi, informasjon og tilgjengelighet (Aasen & Amundsen, 2011, s. 110-111).
Lederrollen vil ogsé her innebare & vere en stottespiller og samtaleperson, samtidig som man
utfordrer. Lederen vil ogsé uteve en rolle som promoter i organisasjonen for & sikre
nedvendig stette og ressurser for a realisere idéen. Nar innovasjonsprosessen n&rmer seg siste
steg, implementering, vil lederrollen vere & sikre at innovasjonen blir tatt i bruk.
Promoterrollen fra steg to vil i siste steg ogsé vere sentralt for & implementere innovasjonen
(Lone & Stenstadvold, 2017).

Avhengig om det dreier seg om en inkrementell eller radikal innovasjon vil det vere noe
ulikhet i rollen. En inkrementell innovasjon innebzarer mindre endringer og for organisasjonen
vil det vaere mindre krevende & ta det i bruk. Er man over mot en radikal og kanskje disruptiv
innovasjon vil det vere sterre endring i rutiner hos organisasjonen og dens ansatte. Dermed
vil denne prosessen vaere mer krevende (Aasen & Amundsen, 2011, s. 110-111).

For & vise de ulike lederoppgavene ved de ulike fasene av en innovasjonsprosess, har vi valgt

a illustrere dette sammen med modellen til Bland et. al., (2010).

Figur 5: Lederrollen ved innovasjonsprosessen
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Kilde: Basert pd Bland et. al., 2010, s. 4. (egen oversettelse)
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2.8 Oppsummering av teori

Vi har i dette kapittelet presentert relevant teori om innovasjon i offentlig sektor. Mye av
innovasjonsteorien som er tilgjengelig er tilpasset privat sektor (Teigen et. al., 2013, s. 16),
innovasjon er avgjerende for 4 sikre sterk konkurransekraft og ekonomisk vinning. I offentlig
sektor er ikke dette argumentet gyldig. Likevel er innovasjon i offentlig sektor sentralt for &
lose fremtidige samfunnsmessige utfordringer og for a sikre gode velferdsordninger
(Forskningsradet strategi 2011, s. 12). Vi har derfor tydeliggjort hva innovasjonsbegrepet
betyr i offentlig sektor. Videre har vi tydeliggjort hvordan innovasjon skiller seg fra endring,
dette til tross for at innovasjon vil innebere endring. Vi har ogsa vist til at innovasjon handler
om 4 gjere annerledes, fremfor & forbedre dagens eksisterende losninger. For ledere innebaerer
dette 4 stimulere til kreativitet, tverrfaglighet, kunnskapsdeling, engasjement og involvering.
Videre krever innovasjonsledelse at lederne realiserer en enkelt id¢, samler ressurser og
promoterer denne i organisasjonen.

Ledelse av en endringsprosess handler om implementering av toppstyrte avgjerelser og lede
frem en ny og ensket organisasjons virkelighet. Dette fremkommer enten fordi omgivelsene
eller endringer tvinger det frem, eller fordi vi ser muligheter for en bedre fremtid (Hennestad

et. al., 2012 s. 82).
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3.0 Metode

Vi vil her redegjore for oppgavens metode, forskningsdesign og valg som er blitt gjort for a
besvare problemstillingen. Metodeteori, valgene og hvordan dette kan ha pévirket var

forskning vil bli presentert underveis.

3.1 Valg av metode

Metode er verktoyet man tar i bruk for systematisk innhenting av empiri og skaffe kunnskap
om virkeligheten pé, slik at resultatet blir s gyldig og palitelig som mulig. Med andre ord
onsker man 4 sikre en hey reliabilitet og validitet. Dette innebarer at forskeren mé ta noen
metodologiske valg for & komme frem til riktig forskningsdesign og metode for sin forskning.
For & finne frem til riktig design, ma man se tilbake péd problemstillingen. Det er den som
legger foringer for hvilken metode og forskningsdesign som ber velges (Johannessen, Tufte &
Christoffersen, 2010, s. 59). I denne undersgkelsen ensker vi & besvare folgende
problemstilling:

“Hvordan utaves innovasjonsledelse pd mellomlederniva i offentlig sektor?”

“Hvilken kunnskap og forstaelse har mellomledere om innovasjon i kommunal

sektor?”

“Hvordan arbeider mellomlederne som innovasjonsledere i kommunal sektor?”

Casestudie er relevant for undersegkelser med forklarende og beskrivende problemstillinger,
med sperreordene hva, hvilke og hvordan (Yin, 2012, s. 5).

Hvilken type datainnhenting som er relevant for forskningen bestemmes ogsé i stor grad av
problemstillingen. Vi valgte i var oppgave a benytte kvalitativ metode. Her soker man etter
mening og formélsforklaringer og bygger pa at den sosiale verden konstrueres gjennom
individers handlinger. Det legges vekt pa naerhet og observasjon, og er basert pa rik og dyp
informasjon av et fatall studieobjekter. Datamaterialet i kvalitativ metode overfores fra tale
eller observasjon til tekst (Ringdal, 2013, s. 104-105). I casestudie studeres et fenomen i en
virkelige setting (“real world context”). Dermed studeres og innhentes det ogsa ofte data i
fenomenets omgivelser ved bruk av kvalitative metoder, og man forsegker 4 ga i dybden pé
dette fenomenet innenfor dets rammer. Casestudie er derfor tids- og stedsavhengig samt at
forskerne fokuserer pé a studere et fenomen i en spesiell setting (Yin, 2012, s. 5). Vi

gjennomforte intervjuer med mellomledere i kommuner i Hordaland, der intervjuene ble
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gjennomfort i deres naturlige omgivelser og arbeidssituasjon. Med tanke pé at vi i denne
oppgaven har en problemstilling med sperreordene hvilke og hvordan, samt underseker et
fenomen innenfor en spesiell setting tyder det pd at casestudie er riktig valg for vért

forskningsprosjekt.

3.2.1 Design av en casestudie

Nér man skal gjennomfere en casestudie er det fem komponenter som legger foring for
designet, altsa rammeverket forskeren tar i bruk for innsamling og analyse av data (Yin, 2012,
s. 6). Innledningsvis er forste steget & definere om caset har et saregent eller mer dagligdags
preg. Da vi studerer mellomledernes rolle i innovasjonsarbeid i offentlig sektor har vi valgt &
definere dette som en alminnelige og dagligdags casestudie (Yin, 2012, s. 7).

Det andre steget er & avgjere om caset tar for seg enkel-case eller flerdimensjonal case. Siden
vi 1 var oppgave studerer mellomledere i kommuner i Hordaland, har vi en enkeltstdende
casestudie med flere analyseenheter (Yin, 2012, s. 7). Forskeren innhenter da empiri fra flere
enheter (flere individer, programmer, institusjoner eller grupper) innenfor studiet av et
avgrenset system (organisasjon, fylke eller samfunn). Yin (2014, s. 50) illustrerer dette ved

hjelp av en figur. Vi har valgt & illustrere dette i en tilsvarende forenklet figur.

Figur 6: Casestudie med flere analyseenheter
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En analyseenhet
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Kilde: Yin, 2014, s. 50. (egen oversettelse)
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Det kan vere nyttig a vite at ulempene med enkelt casestudier er at de ikke har like hgy intern
validitet som hvis man hadde gjort en multi-casestudie. Dess flercase man studerer dess
heyere validitet far studien, og Yin (2014, s. 64) hevder at man ber ha minst to case. Denne
studien ville fatt storre grad av validitet, eller gyldighet, ved multi-casestudie. Det vil si at
man hadde besokt kommuner i ulike fylker, fremfor kun Hordaland som er representert i

denne studien.

3.2.2 Innhenting av teori

I tredje komponent av casestudie anbefales det & ta i bruk teori som grunnlag for & fullfere
viktige metodologiske trinn, som f.eks konkretisering av problemstilling (Yin, 2012, s. 7).
Dette stemmer i stor grad for oss i var forskning. Vi utarbeidet en generell problemstilling om
innovasjonsledelse pd et mellomlederniva i offentlig sektor. Deretter samlet vi inn konkret og
relevant teori til problemstilling. Vi valgte & konkretisere problemstillingen basert pa teorien
vi hentet inn. Denne matte likevel justeres og tilpasses etter datainnsamling fasen. Videre har
vi ogsd 1 forkant av datainnsamling og ved innhentet av teori hatt et telefon-mete med en
representant fra KS. Dette for & fi et storre innblikk i innovasjon hos kommuner i Norge.
Samt sterre forstaelse for hvordan de arbeider. En sentral diskusjon her er spersmélet om vi
har hatt en deduktiv eller induktiv tilnerming. Deduktiv vil si at man gér fra teori til empiri og
induktiv vil si at man gar fra empiri til teori (Johannessen et. al., 2010, s. 51). Basert pa at vi
har hatt en vekslende fremgangsmate, vil vi plassere oss mellom disse to teoretiske
tilnermingene. En slik fremgangsméte beskrives som abduksjon, denne tilne@rming innebaerer
at vi som forskerne utvikler idéer, antakelser og spersmél (Thagaard, 2009, s. 194). Forsa &
samle teori som gir forankring til hvordan disse antakelsene kan forstés. Det vil si at forskerne
gjennom spersmél og svar, bevis og motbevis, argument og motargument, trenger inn i et

problem (snl.no).

3.2.3 Semistrukturert intervju

Det fjerde steget er hvordan man henter inn data. Med valg av casestudie og kvalitativ
metode, er det seks ulike hovedkilder til data: dokumentasjon, arkivopptak, intervju, direkte
observasjon, deltakende observasjon og fysiske artefakter. Det er ikke slik at man ma velge en
kilde for datainnhenting, oppgavens omfang og problemstillingen vil legge foringer for hva

som er hensiktsmessig (Yin, 2014, s. 105-7). Vi har valgt en kvalitativ metode da det gir
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storre innsikt og forstdelse av caset vi studerer. Videre falt valget pa intervju som
datainnsamlingsmetode. Ved kvalitative intervju er forskeren ute etter & gi informanten frihet
til & fortelle om sine opplevelser, folelser og meninger innenfor et emne (Easterby-Smith,
Thorpe & Jackson, 2015, s. 143). Intervjuene i denne oppgaven er gjennomfert som
semistrukturerte intervju. Det betyr at intervjuet har en overordnet intervjuguide, mens
spersmal, tema og rekkefolge kan varieres (Johannessen et. al., 2011, s. 137). Spersmélene i
den overordnede intervjuguiden er stort sett dpne, informantene ma formulere svarene selv, og
det er ikke utformet svaralternativer. Forskeren har dermed liten innvirkning pa hvordan
respondenten svarer og vil fa mer utfyllende svar enn ved strukturerte sperreskjema med
svaralternativer (Johannessen et. al., 2011, s. 136). Ved intervju kan det oppsta ulike
intervjueffekter som pavirker undersegkelsens validitet. Selve intervjusituasjonen kan ha
pavirkning pa svarene respondentene gir. Vi som intervjuere kan pavirke svarene i form av
hvordan spersmalene stilles, hvor tydelig man er og hvordan respondenten tolker
spersmélene. Selv om vi var bevisst pa de ulike intervjueffektene, oppdaget vi gjennom
intervjuene at vi av og til stilte noe ledende sporsmél og til tider matte gjore sma endringer 1
forhold til det som star 1 intervjuguiden. Med et strukturert intervjuskjema kunne vi unngétt a
gé 1 denne fellen, men pa en annen side vil man ikke da klare & {4 en like god flyt i samtalen
og respondentene vil dermed ikke klare a gi like utfyllende og gode svar. Ved et par
anledninger misforstod respondentene spersmalene, men vi omformulerte spersmaélet slik at
respondenten allikevel klarte & avgi svar. P4 denne méten unngikk vi mulige feiltolkninger,
noe som kunne ha dannet grobunn for potensielle feilkilder og pavirket oppgavens validitet. I
starten pa intervjuene introduserte vi oss selv, hensikten med oppgaven, hva intervjuet
omhandler og hva informasjonen skal brukes til. Vi informerte om at respondentenes navn og
rolle vil bli behandlet konfidensielt i oppgaven. Det betyr at informantene er anonymisert,
men vi som forskere vet hvem som blir omtalt. For & kunne si at en respondent er anonym,
ikke konfidensiell, er kravet at ingen gjenkjenner dem, inkludert oss som forskere (Jacobsen,
2015). Informantene ble ogsa informert om mulighet til & lese og gi tilbakemelding pa
transkribert intervju. Videre informerte vi om hvilke rettigheter informantene har, blant annet
at de har rett til & avbryte intervjuet og nar som helst trekke seg fra prosjektet. Dette da det er
viktig & ta hensyn til etiske retningslinjer nir man forsker. Et moment her er at informanten
har rett til selvbestemmelse og frivillig deltakelse (De nasjonale forskningsetiske komiteene,
2014). Vi forherte oss ogsd om mulighet til a ta opp intervjuet pé lydband, dette fordi

lydopptak i sterre grad gir rom for & aktivt delta i samtalen, slik at man kan stille
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oppfelgingsspersmaél, ha gyekontakt samt se pa kroppsspraket til informantene. Ikke minst

sikrer dette at alt respondentene sier blir dokumentert (Jacobsen, 2015).

3.2.4 Strategisk utvalg

Nér man velger ut kandidater man ensker 4 intervjue kan man ta i bruk strategisk utvalg.
Hvem og hvor mange som skal rekrutteres er ikke alltid lett & si pa forhdnd, det er ofte noe
som blir tydelig underveis i oppgaven. Ved kvalitativ studie er det vanlig 4 rekruttere
kandidater som har en sentral rolle for undersekelsens formaél slik at man innhenter mest
mulig kunnskap om fenomenet. I var undersokelse ble det gjennomfort et strategisk

utvalg. Strategisk utvelgelse vil si at forskeren forst tenker gjennom hvilken malgruppe som
m4 delta slik at nedvendig data innhentes. Deretter velges det ut respondenter som skal delta i
undersekelsen. I vart tilfelle ble det naturlig & kontakte respondenter som hadde deltatt pa
innovasjonsverksted i samarbeid med Mohn senteret for innovasjon og regional utvikling.
Strategisk utvelgelse kan sikre validiteten i en kvalitativ undersokelse, dette da respondentene
velges noye med hensyn til formal og temaet med undersekelsen. Dette kan vare en faktor
som sikrer at man fér svar pa det man ensker 4 male. Nar det gjelder hvor mange man skal
intervjue er hovedfokuset i kvalitative undersekelser hensiktsmessighet, fremfor
representativitet (Johannessen et. al., 2015, s. 106 - 107). Det vil si at man har lavere antall
respondenter og generaliseringen svekkes. Var fremgangsmate var 4 sende epost til alle
deltakerne pa listen fra innovasjonsverkstedene. Dette resulterte i1 at vi kom i kontakt med ti
respondenter som ensket & stille til intervju. Respondentene er fordelt pa fire kommuner i
Hordaland. Nér respondentene har gjentakende svar, kan dette brukes som en indikasjon pa at
datainnsamling nermer seg slutten (Johannessen et. al., 2015). Dette stemte i stor grad 1 vart
tilfelle der vi opplevde en gjentakelse og overlapp av svar med ti respondenter.

En ulempe med denne fremgangsméten var at vi opplevde en del utfordringer rundt
mellomleder begrepet. De fleste deltakerne pa innovasjons verkstedene var radgivere som
sitter i rAidmannens stab. Dermed videresendte de oss til sine mellomledere, som igjen ikke
alltid betegnet seg selv som mellomleder. Dermed matte vi ta i bruk “leder” fremfor
“mellomleder” i e-post og intervju for & skaffe respondenter til undersokelsen. Dette forte
igjen til at vi kom 1 kontakt med ledere pa et institusjonelt og administrativt niva. De ti
respondentene utgjer to pd institusjonelt og atte pa administrativt nivd. Dermed hadde ikke

dette stor innvirkning pad oppgavens datagrunnlag og validitet.
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3.2.5 Koding

Det femte steget i casestudie er 4 analysere dataene man har samlet inn slik at forskeren finner
en meningsfull inndeling av materialet. En viktig del av datainnhenting er & gjore empiri om
til analyserbar tekst. Samtidig er det her viktig & forsta hvordan forskeren tolker virkeligheten.
Tolkningen vil pavirkes av hva forskeren observerer, vektlegger og hvordan informasjonen
tolkes (Johannessen et. al., 2010, s. 163 - 166). For var del er det viktig 4 huske at vi har en
fortolkende tilnaerming til empiri og er involvert som forskere. Dette kan pavirke validiteten 1
var oppgave. Dette da vi som forskere kan tolke og vektlegge respondentenes svar ulikt.
Begrepsvaliditet innebzrer at forskeren skal identifisere riktige operasjonelle maleenheter for
konseptet som studeres. Det er vanskelig & oppna begrepsvaliditet i en casestudie da
subjektive vurderinger ofte dannes og bekreftes av forskeren (Yin, 2014, s. 46).

Nér det gjelder koding kan man ta i bruk ulike dataprogrammer som koder og systematiserer
tekst og ord, eller man kan gjore det manuelt ved & utarbeide et eget system. Uansett hva man
velger er det forskeren som mé definere kodene og sette de sammen med temaene i caset
(Yin, 2012, s. 16). I denne oppgaven valgte vi & utarbeide vart eget system. Dette systemet tar
utgangspunkt i egendefinerte kategorier og fargekoder. P4 denne méten kunne vi lettere

arbeide med innhentet empiri i1 analysen.

3.3 Validitet

Vurderingene av validitet i kvalitativ forskning vil gjerne bli litt diffus i forhold til kvantitativ
forskning der man jobber ut fra teoretiske begrepsdefinisjoner (Ringdal, 2013, s. 248).
Validitet, eller gyldighet, er i hvilken grad man méler det man faktisk vil male (Easterby-
Smith et. al., 2015, s. 343). Validitet i kvalitativ forskning fokuserer pa gyldighet av studien.
Dette innebarer forskerens fremgangsméte og funn, og om hvorvidt dette samsvarer med
studiens formal og representerer virkeligheten (Johannessen et. al., 2010, s. 230). Det vil si
om det er mulig ut fra var forskning & trekke konklusjoner ut fra empirien vi har samlet inn
under intervju og om dette kan overfores til andre sammenhenger. Det er vanlig a ta i bruk
intern og ekstern validitet ndr man skal vurdere undersekelsens gyldighet.

Intern validitet handler om 1 hvilken grad resultatet er gyldig for utvalget og fenomenet som
undersekes (Yin, 2014, s. 47). I denne undersekelsen har vi gjort et strategisk utvalg og

intervjuet respondenter der de eller nermeste leder har deltatt pd innovasjonsverksted. Ut i fra
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dette hadde vi en antakelse om at de dermed har innblikk i innovasjonsarbeid i offentlig
sektor. Den interne validiteten for denne oppgaven kan med bakgrunn i dette, betegnes som
god. tilstrekkelig.

Ekstern validitet maler i hvilken grad resultatet kan overfores til andre utvalg og situasjoner
(Yin, 2014, s. 46). Det er i kvalitative studier snakk om overfering av kunnskap fremfor
generalisering. Ekstern validitet handler altsd om & prove a etablere beskrivelser, begreper,
fortolkninger og forklaringer som er overferbare og nyttige til andre liknende fenomener
(Johannessen, et. al., 2011, s. 231). Da vért datagrunnlag er variert, med bakgrunn i at vi har
besokt flere kommuner av ulik sterrelse, strukturer og geografisk plassering, kan dette oke
sjansen for & kunne gjennomfoere studien i et annet fylke med andre representanter. Et annet
moment er at vi ikke har holdt oss innenfor en etat, men har respondenter fra helse- og
skolesektoren. Dersom vi hadde intervjuet respondenter innenfor flere sektorer kunne dette ha
styrket den eksterne validiteten og dermed vert lettere & overfore til et annet utvalg og
situasjoner.

I vart forskningsprosjekt har det ikke vaert den hensikt & overfore et fenomen, men & {4 en
dypere forstielse av mellomlederens rolle ved innovasjonsarbeid. Derfor star intern validitet
mer sentral for oss i var undersekelse. Det lave antallet informanter kan vare med pa a svekke
vér validitet. P& en annen side kan det strategiske utvalget av kandidater styrke validiteten da

de ga oss relevant og nyttig informasjon om emnet.

3.4 Reliabilitet

Reliabilitet, eller palitelighet, gir ut pd om gjentatte mélinger med samme maleinstrument gir
samme resultat. Altsa i hvilke grad en studie kan etterpreves (Yin, 2014, s. 46). Slike krav om
reliabilitet innenfor kvalitativ forskning er lite hensiktsmessig og vanskelig & oppna
(Johannessen et. al., 2015, s. 229). En vurdering av kvalitative datas reliabilitet gjores med
sikte pd & bevisstgjore mulige feilkilder. Dette handler med andre ord om forskerens
refleksjon over hvordan datainnsamlingen har foregétt (Ringdal, 2013, s. 248). Mélet med
reliabilitet er & minimere feil og partiskhet (bias) i en studie. Tidligere har prosedyrene til
casestudie-metoden vart darlig dokumentert, noe som gjor at eksterne kritikere har vaert
mistenksom pa casestudie-metodens reliabilitet (Yin, 2014, s. 49).

Vi har i denne oppgaven dokumentert hvordan vi har gatt frem for & besvare denne

undersekelsen og hvordan dette har pavirket var studie. Som forskere har vi vaert bevisst pa

40



vér rolle og hvordan var tolkning kan pévirke respondentenes svar og resultatet ved
undersekelsen. Et annet element er at respondentene kan gke sin kunnskap og bevissthet rundt
innovasjon. Dermed kan de ved etterproving gi ulikt svar fra forste undersekelse. Det er
dermed vanskelig & etterprove studien og oppnéd samme resultat. Dette viser at vi som forskere

er bevisst pd mulige feilkilder.

4.0 Presentasjon av empiri

Her vil vi beskrive empirien vi har hentet inn i forbindelse med vér forskning. Vi har valgt &
ta med mer informasjon om innovasjonsverkstedene da vi har foretatt et strategisk utvalgt
basert pd deltakerlistene. Kommunene vi har fatt tilgang til er innenfor Hordaland fylke, der
vi viser til hvordan hver kommune kan variere i storrelse og hierarkisk struktur. Til slutt vil vi
si noe om hvordan problemstillingen rundt mellomlederbegrepet gjorde at vi kom 1 kontakt

med bade mellomledere og representanter fra toppledelsen.

4.1 Informasjon om innovasjonsverkstedene

I Hordaland ble det hosten 2015 etablert et regionalt FoU-forum. Ledet av Hordaland
fylkeskommune, sammensatt av et bredt partnerskap. Blant samarbeidspartnerne er Mohn
senteret for innovasjon og regional utvikling ved Hogskulen pa Vestlandet, tidligere Senter
for nyskapning ved Hogskolen i Bergen. Sammen deltok forumet til utviklingen av en
forskningsstrategi for Hordaland. Strategien legger vekt pa & stimulere til forskning og
innovasjon 1 bedrifter og kommunal sektor. Dette er ogsé et av malene for Regionalt
forskningsfond (RFF) Vestlandet (Prosjektbeskrivelse kommunalt FI-verksted Hordaland,
2016).

Kommuner vil i arene fremover ha behov for & jobbe mer kunnskapsbasert, smart og effektiv.
Stadig flere kommuner ser derfor et behov for & benytte forskning for 4 fa til innovasjon og
utvikling. Kommunene ettersper hjelp til & bli bedre bestillere av forskning, definere egne
forskningsbehov, utvikle problemstillinger og finne partnere til prosjekter. For a lose dette er
det behov for virkemidler som kan bidra til ekt FoU-aktivitet i kommunene, og til sterkere
samhandling mellom kunnskapsmilje og kommunesektoren. Mélet er at kommunene skal

bevege seg fra & bli forsket pa, til & forske med. Dermed kan kommunene styrke sin egen rolle
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1 innovasjons- og FoU-prosjekter (Prosjektbeskrivelse kommunalt FI-verksted Hordaland,
2016).

Resultatet er prosjektet «Utpreving av kommunalt forsknings- og innovasjonsverksted 1
Hordaland». Dette prosjekter bygger pé forskningsrddets VRI-program som er en satsning pa
innovasjon gjennom samhandling. Det er et virkemiddel for & utvikle kunnskap og evne til
samhandling og for & fremme forskningsbasert innovasjon i privat sektor. Ett av
hovedvirkemidlene i VRI er kompetansemegling. Dette drives av kompetansemeglere som
oppseker virksomheter som ensker kontakt med forskningsmiljeer. Videre gir de rdd om
utforming av konkrete samarbeidsprosjekter mellom virksomheter og forskningsinstitusjoner
(Billington, Fosse, Larsen, Lie & Vedey, 2013, s. 13).

Innovasjonsverkstedene tar i bruk verktey som har vert brukt i VRI-programmet. De bruker
verktayet «dialogkonferanser», som er en meteplass hvor man kan drefte, utvikle og etablere
problemstillinger som man ensker & arbeide med. Dette verktoyet kombineres videre med
verktoyet «kompetansemeglingy, for & sikre at de beste idéene kan tas videre til relevante
finansieringsordninger i etterkant. Det vil si at innovasjonsverkstedene i forste omgang er et
sted for diskusjon og dialog, der de deltakende kommunene diskuterer utfordringer,
muligheter, ressurser og handlingsbehov i dialogkonferanser. Siktemalet er at kommunene
identifiserer omrdder med behov for forskningsbaserte innovasjonsprosjekter. Neste steg er at
man tar 1 bruk kompetansemegling, der kompetansemegler for verksted folger opp hver enkelt
kommune for videreutvikling av mulig prosjekt, der relevante samarbeidspartnere kobles
sammen. Sist men ikke minst vil det utvikles felles soknad for relevante finansieringskilder

(Prosjektbeskrivelse kommunalt FI-verksted Hordaland, 2016).

4.2 Variasjon mellom kommunene

Med bakgrunn i prosjektet “Kommunalt forsknings- og innovasjonsverksted i Hordaland"
hadde vi en antakelse om at deltakerne fra disse innovasjonsverkstedene hadde kunnskap og
forstaelse for innovasjon i offentlig sektor. Vi ble tildelt deltakerlister fra flere verksteder og
sendte som nevnt tidligere mail til alle deltakerne. Herfra fikk vi inngang til fire ulike
kommuner i Hordaland. Kommunene vi har besgkt har stor variasjon i plassering, demografi
og organisering. Spranget er fra ca. 600 innbyggere til ca. 280 000 innbyggere. Den
hierarkiske oppbyggingen skiller mellom to-trinns og flertrinns kommuner. For & illustrere det

har vi valgt 4 legge ved to modeller, se figur 6.
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Noen av kommunene er perifere, ut fra sentrum, andre har en mer sentral beliggenhet.
Innovasjonsverkstedene holdes for en og en sektor om gangen. Vi fikk tilgang til to ulike
lister, Helse- og omsorg samt Skole.

Helse- og omsorgssektoren har i den siste tiden hatt stort fokus pa innovasjon og

velferdsteknologi. Skole har hatt stort fokus pé lering ved hjelp av digitalisering.

Figur 7: 3.trinns-kommune og 2.trinns-kommune

Radmann

‘I

| || 1
Kommunal- Kommunal- Kommunal-
leder leder leder
| 1 1
I_ I_ I_ Mellomleder Mellomleder Mellomleder
Mellomleder Mellomleder Mellomleder

Kilde: Egenkomponert.

Mellomlederne er nederste niva i begge eksemplene, der 3.trinns kommune pé venstre linje
operer med en kommunalsjef for hver etat.

I forbindelse med 4 fa tilgang til respondenter opplevde vi, som nevnt tidligere, utfordringer
rundt mellomleder begrepet i offentlig sektor. De fleste deltakerne pd innovasjonsverkstedene
var radgivere som sitter i rddmannens stab. Rddmannens stab vil si at de er pd et institusjonelt
(top) niva. Dermed videresendte de oss til sine mellomledere, der vi igjen ble sendt til
avdelingsledere under dem igjen. Dette resulterte til at vi valgte & ta i bruk “leder” fremfor
“mellomleder” i e-post og intervju for a skaffe respondenter til undersekelsen.

Vi har videre besgkt kommuner som bdde ligger sentralt og i utkanten, der kommunenes
storrelse varierer fra stor til liten skala. For & sikre respondentenes konfidensialitet i oppgaven
har vi valgt a lage et system for & presentere empirien i analysen. Kommune A er den minste

kommunen og kommune D er den sterste vi har
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besgkt 1 Hordaland.

Av 10 respondenter er 8 mellomledere og 2 er radgivere fra det institusjonelle nivaet.

Kommune Respondent
Kommune A log2
Kommune B 3og4
Kommune C 5,60g7
Kommune D 8,90g 10
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5.0 Analyse

I dette kapittelet vil vi diskutere og drefte var empiri opp mot teori. Denne analysen er delt
opp 1 to deler, der forste del vil omhandle mellomlederen og deres rolleforstéelse. Her vil vi
besvare forste forskningsspersmal. Del to vil handle om hvordan mellomlederne utever
innovasjonsledelse, vi vil her ta sikte pd a besvare det andre forskningsspersmalet. Et viktig
moment i del to er 4 skildre hvordan innovasjon skiller seg fra endring ved hjelp av

eksemplene i1 vér empiri.

Del en: Mellomlederens kunnskapsforstielse

5.1 Okt fokus og krav til endring i offentlig sektor

“(....)alt er endring, det er mange ar siden jeg hoppet pd bolgen og sluttet a kjempe imot det”
(respondent 5).

Dette sitatet kan illustrerer at dagens virksomheter befinner seg i en omverden der
endringstakten gjor det umulig 4 unngd & vaere i utakt med omgivelsene (Hennestad, et. al.,
2012, s. 86-87). Enda en bekreftelse pa denne teorien kommer klart frem gjennom respondent
4 som uttrykker seg pa denne maten: “Det er en kommune som vokser. Har forholdsvis lite
ressurser iht mengden den vokser, og det skjer i et enormt tempo. Vi md endre oss hele tiden”.
Sitatene kan ogsé bekrefte at ansatte ma finne méter for a takle og handtere det stadig ekende
kravet til endringer (Isaksen & Tidd, 2006, s. 28). Det ma tilrettelegges for en endringskultur i
kommunene. Respondent 4 mener de handterer dette bra: “Og det er endringsvilje i
organisasjonen i utgangspunktet”.
Velferdssamfunnet vért vil mete store utfordringer de nermeste tidr. For & mete disse kravene
kreves det endring, omstilling og nye tilpasninger i offentlig sektor (Forskningsradet Policy,
2012, s. 5). Gjennom respondent 2 fremkommer det at; “Endring i offentlig sektor skjer hele
tiden. Hvert fall etter samhandlingsreformen. All slags endring dukker opp egentlig. Det
dukker alltid opp noe nytt”. Noe som bekrefter at gkt uforutsigbarhet i omgivelsene medforer
at organisasjoner mé vare mer fleksibel enn tidligere (Hennestad et. al., 2014, s. 45).

Respondentene viser til at det er et okt fokus og krav til endring i offentlig sektor. Respondent
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6 sier i sitt intervju at: “Endring er beerebjelken i hvordan jeg arbeider, det er vanskelig a ha
kollegaer som ikke liker endring”. Bade endringskrefter og motkrefter er energi i en
endringsprosess, og den sterkeste energien er den som vil pavirker endringsutfallet.
Utfordringen blir & snu motkreftene til positiv drivkraft, slik at endringsprosessen gar

fremover (Hennestad et. al., 2014, s. 178).

5.1.1 Nulltoleranse for feil

Offentlig sektor forvalter borgernes skattepenger, dermed overvakes de ogséd med arguseyne.
Innovasjonsprosjekter som feiler 1 offentlig sektor blir ofte straffet hardt i media og av
brukerne. Det er sma marginer som skal til for beskyldningene om slgsing av penger er pa
forstesidene 1 media. Et slikt press forer til hoy risikoaversjonen og nulltoleranse for feil
(Jelstad, 2014). Respondent 10 viser til at nulltoleranse for feil er noe av det mest krevende
med offentlig sektor, der respondenten beskriver dette som: “Virkelig vondt”. Respondenten
opplever a uteve to ulike former for ledelse, respondenten utever pa den ene siden tung
kunnskapsledelse. P& den andre siden utever respondenten en form for nulltoleranse, med
super streng ledelsesstil og er super streng. Respondenten opplever det som vanskelig og sier
det hovedsakelig kommer av at respondenten blir mett med slik ledelse selv. Dette kan tyde
pa at lederen pé en side forseker & legge til rette for at medarbeiderne skal kunne vaere
kreative og prevende. Men pa den andre siden mé bekjempe slakk og arbeide effektivt.
Spenningen som respondenten kan kobles mot spenningsfeltet i en organisasjon, der
organisasjoner pa en side alltid ma fine nye effektive losninger og bekjempe slakk. Samtidig
som de mé gi rom for kreativitet og utpreving av idéer (Trott, 2013, s. 84).

Respondent 7 viser til at delegasjon og tillit er utrolig viktig dersom man skal arbeide med
innovasjon. Respondenten viser til at de har en: «Utrolig god toppledelse, innovativ radmann
og politikere som har gitt stor delegasjon. Hvis alt vi holder pa med skal opp til politisk fora,
skal bli vedtatt osv. Da ville vi aldri kommet videre. Det er utrolig viktig for de som skal
arbeide med innovasjon. (...) Vi trenger ledere og vi trenger folk som sier at det er lov d feile,
men ikke lov d la veer d provey. Respondent 7 og 5 kommer derimot fra samme kommune, det
er derfor bemerkelsesverdig at respondent 7 arbeider pa et institusjonelt niva og respondent 5
pa et administrativt. Det kan tyde pa at mellomlederne ikke opplever samme delegasjon og
frihet som toppledelsen. Respondent 5 viser til at det kun er mulighet til & endre eller jobbe
med innovasjon innenfor sitt handlingsrom. Dersom man beveger seg utenfor dette

spillerommet er det vanskelig.
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5.1.2 Rom for d gjore det annerledes pa et lavere niva i byrdkratiet

Det er tydelig at innovasjon vil innebare endring, men endring vil ikke alltid innebaere
innovasjon. Derfor er innovasjon og endring ogsa er tett knyttet sammen. Det er da interessant
at flere mellomledere viser til at endring i offentlig sektor kan vare litt vanskelig og tar tid.
Store tungrodde endringer er ekstra krevende. To sitat hentet fra intervjuene illustrerer at

endring 1 offentlig sektor er utfordrende:

“(...) endring er kanskje en av de tingene som er mest utfordrende i denne sektoren. (...) Det d
veere i disse store systemene som endres sa lite over tid, det krever mye energi for d klare a fa

ting til”.

“(...)utfordringen i statlig omorganisering er at det er forferdelig tungrodd. Det blir satt

datoer der alt skal veere pa plass, men det holder aldri mdl (...)”.

Det interessante med dette er at innovasjon innenfor offentlig sektor ofte er store interne
satsingsomrader med implementering ovenfra og ned. Dette pa bakgrunn av at offentlige
tjenester ofte er standardisert (Bugge & Skalholt 2013, s. 4). Dette kan ogsd bekrefte at
virksomheter har “ovenfra-og-ned" prosesser. Det vil si at innovasjoner og kreativ idé
bygging skjer pa toppen og bunnen av hierarkiet (Kaufmann 2015, s. 33). Dermed vil en
innovasjon oppleves som en endring mellomlederne skal implementere. Samtidig kan man
diskutere for at en holdning og oppfattelse om at endring er vanskelig og tungt gjeor det
vanskelig & drive med innovasjonsarbeid fra bunnen og opp i hierarkiet. Respondent 4 som
jobbet i en liten kommune for viser til at dette kan stemme: “(...) jeg som kom fra en liten
kommune (...), som var stabil med lite endring, det skjedde lite endring. Endring md endre
oss, vi md omstille oss, vi md ta i bruk ny teknologi, vi md tenke utvikling. Jeg provde men det
var sd tungt, det var som sirup, jeg tenkte her kan jeg ikke bli veerende. Hvorfor ndr jeg ikke
gjennom? Det var skikkelig tungt.”.

Dette sitatet tyder pa at det er vanskelig & fa innpass for 4 utfordre de etablerte normene i
offentlig sektor. Tungrodde strukturer, kultur og interne regler kan vere en hemmer for
innovasjon. Ikke minst kan dette bekrefte at ansatte i en virksomhet er redd for & miste sin
posisjon nar man gjer endringer med dagens «status que», dermed kan noen veere lite
mottakelig for innovative forslag som bryter med virksomhetens praksis (Storey & Salaman,
2005, s. 24-25). Ved en endringssituasjon vil man beskrive dette som motstand mot endring.

Forskjellen er at innovasjoner handler om den kreative prosessen som skjer blant
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medarbeidere eller ledere i arbeid med de daglige arbeidsoppgavene. Endringsprosesser
handler om implementering av idéer for en ny og ensket organisasjons virkelighet. Dette
fremkommer enten fordi omgivelsene eller endringer tvinger det frem, eller fordi vi ser
muligheter for en bedre fremtid (Hennestad et. al., 2012 s. 82). Et annet sitat som ogsa
illustrerer treghet og vanskelighet for & gjore endringer i1 offentlig sektor kommer fra
respondent 2: “Endring i offentlig sektor er viktig, det er veldig mye endring pa gang. (...)
Samtidig kunne jeg tenkt meg at vi hadde enda mer i min etat. Utfordringer som det har blitt
snakket om i mange ar er det ikke blitt godt nok arbeidet mot. (...) ting og tang som kunne
veert pd plass for lenge siden md nd komme pd plass for at det skal fungere”. Nar vi spor
hvorfor det tar for lang tid viser respondenten til at det er vanskelig pga. brukerne av
tjienesten. Mange har en innstilling om at: “Det er nok endring og utvikling, og at de ikke vil
mer”. Dette kan vare et tegn pa at offentlig sektor ikke er proaktiv, men derimot reaktiv nar
det gjelder endringer. Samtidig kan det tyde pa at det ikke er lett for mellomledere & legge til
rette for innovasjonsarbeid. Endring handler om 4 forbedre det som allerede eksisterer. Gjore
ting pd en annen mate enn det gjores i1 dag. Ofte er dette forbedring av strategisk forankrede
prosesser i en organisasjon. Innovasjon derimot handler om kreativitet, idéutvalg, koble
kunnskap, altsd prosessen fra idé til implementering. Her er det essensielt med toleranse for &
prove ut noe nytt selv med sjanse for at det ikke alltid blir suksess (Gjelsvik 2007, s. 39).
Sitatene som er trukket frem illustrerer og bekrefter at det er vanskelig a fa til endringer 1
offentlig sektor. Ikke minst at det oppleves som at man ikke far aksept og toleranse til & gjore
noe nytt som bryter med det eksisterende.

Kandidat 3 kommer fra en mindre kommune og viser til at selv om de tilstreber & vere en
fleksibel og dynamisk organisasjon klarer de ikke alltid dette. Respondenten sier: “(...) jeg
kan trampe inn pd kontoret til radmannen og si hva jeg har behov for. (...). I en liten
kommune har vi et stort ansvarsomrdde, som strekker seg utenfor stillingsbeskrivelse. (...).
Det er lettere d lose ting nar man snakker sammen, det er mindre byrakrati, vi er fleksibel,
men samtidig er vi ikke alltid det. Men vi er dpen for det og strever mot det”.

Dette kan tyde pa at stabilitet, tydelige formelle regler, flerlags hierarkier og organisatoriske
siloer som eksempelvis helseetaten og skoleetaten fortsatt er sentralt i offentlig sektor
(Serensen & Torfing, 2012, s. 2). Problemstillingen med dette er at en struktur som vil
fremme kreativitet og innovasjon hos medarbeiderne har fokus pa oppgavelesning pa tvers av
funksjoner og etater. Samt at hoy grad av involvering og desentralisering av beslutningstaking
er ngdvendig for a skape et slikt samarbeid (Jones, 2013, s. 132-133). Respondent 5 viser

nettopp dette i sitt sitat. Respondenten sier at endring og innovasjon i offentlig sektor er
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usynkronisert: “Jeg synes det er, vi er pd en mdte, vi er byrdkratiet, det er pd en mdte ikke
lagt til rette for dobbelkretsleeringer og i alle fall ikke innovasjoner. Sa vi er jo i “pissveer og
vatten” pd en mdte. At du forsoker d fa til noe, hvis det er utenfor det handlingsrommet som
du har, der du er plassert da”.

Her viser respondenten til det at de har mangel pd involvering og myndighet til
beslutningstaking. Dette da dobbelkretslering skaper en ny organisasjonsvirkelighet med en
form for frigjering for organisasjonsmedlemmene. Det skal vaere rom for medvirkning,
kreativitet og selvrealisering som skaper engasjement. Enkelkretslering vil gjore
organisasjoner sterke der de allerede er sterke fra for. Dobbelkretslering vil &pne for
synergieffekter om nye idéer og kunnskapsdeling pé tvers av organisasjonen (Kaufmann &
Kaufmann, 2005, s. 195-197). Det er spennende at respondenten nevner dette i sitt intervju.
Kaufmann og Kaufmann (2013, s. 199) viser til at virkelighet som dobbelkretslering skiller
seg ut fra den tradisjonelle topptunge byrakratiske organisasjonen. Innovasjonsteorien viser til
at ansatte utvikler kreative idéer i utforelse av daglige oppgaver. Idémangfold og stimulering
til kreativitet oker hvis det aksepteres brudd pa de formelle spilleregler i virksomheten
(Gjelsvik, 2007, s. 246). Samtidig vises det til at ledere mé legge til rette for at kreative
innspill tildeles ressurser og at toleranse for feil er hoy og det er dermed aksept for at
prosjekter feiler (Gjelsvik, 2007, s. 61). Dette kan tyde pd at kommunen ber tenke i nye baner
og i starre grad legge til rette for storre myndighet og autonomi pa mellomlederniva, da dette
er forhold som fremmer innovasjon. Enkelkretslering vil gjere organisasjoner sterke der de

allerede er sterke fra for og dermed utvikles det ikke nye “stier” for kommunene.

5.1.3 Kommunene gdr nye veier

Det er 50 &r siden det sist ble gjort endringer ved kommunereformen i Norge. Siden da har det
skjedd store endringer innenfor kommunene. Blant annet har de fatt et betraktelig storre
ansvar for velferdsoppgavene. I dag stir derimot en rekke kommuner overfor en ny
kommunereform, der flere sma kommuner skal slas sammen til sterre kommuner
(Regjeringen, 2017). En viktig oppgave for kommunene i fremtiden blir da & kunne riste av
seg historien og apne opp for nye arbeidsmetoder som gir rom for & lose morgendagens
utfordringer (Sydow et. al., 2009, s. 690-95). Fremfor & fokusere pa hvordan kommunene
tidligere har arbeidet, ma de se fremover. Kommunesektoren skal i fremtiden ikke bare lose

lokale utfordringer, men ogsé nasjonale. Samtidig som makten lokalt skal ekes med storre og
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mer robuste kommuner som kan hindtere enda flere velferdsoppgaver (Regjeringen,

2017). Det er dermed et krav til innovasjon og nytenking.

Formalet med kommunereform Stortinget vedtok i 2014 var at kommunene i storre grad skal
veare 1 stand til & hindtere velferdsoppgavene i fremtiden pa en best mulig méte. Storre
kommuner gir et grunnlag for sterkere kommuner som bade kan sikre gode lokalsamfunn for
innbyggerne og lose velferdsoppgavene bdde na og i framtiden. Videre kan storre kommuner
oke og gi bedre kapasitet og kompetanse, noe som vil legge til rette for gode tjenester over
hele landet (Regjeringen, 2017). Et slikt tiltak kan vise til at offentlig sektor mé gjore
helomvendinger for & komme seg ut av faste spor. Bade i innovasjons- og endringslitteraturen
ser man péd hvordan organisasjoner mister sin fleksibilitet og kommer i utakt med omgivelsene
(Sydow et. al., 2009, s. 690-695).

En sentral oppgave for de kommunene som star overfor sammenslding vil vaere & skape nye
gode lgsninger, fremfor & kopiere de eksisterende inn i de nye kommunene. Respondent 3 er
klar 1 sin tale nér det gjelder nytenkning i sin kommune: “Nar det gjelder innovasjon star vi
nd overfor en kommunereform. Vi star ovenfor en stor endring der. Det er klart at vi da mad
tenke nytt”. Videre viser kandidaten til at kommunen i dag er en to-trinns kommune. Dette
gjor at kandidaten bade er leder for en arbeidsplass (organisasjon) samt en del av
ledergruppen til rddmannen. Ved kommunereformen vil kandidaten mest sannsynlig gé ett
niva ned, og fa en kommunalleder over seg som sitter i rddmannens stab. Kandidaten var noe
spent pa dette, men var positivt innstilt til et storre nettverk & samarbeide med.

Et annet spennende eksempel pa stiavhengighet blir presentert fra en av de andre
respondentene. Respondenten ytrer at det bare har vaert sma endringer i denne etaten frem til 1
dag: “Her jeg sitter og arbeider, er ting veldig som det var pa omtrent 1800-tallet”.
Respondenten sier at endring og innovasjon 1 hovedsak skjer pa den digitale fronten nér det
gjelder denne etaten. Det skjer sma endringer og forbedringer, ellers er alt likt som det alltid
har veert; “Vi gjor ting pa litt nye mater og samarbeider pd tvers med verden pa en mdte. (...).
Men, man har en voksen i et rom med sa og sd mange som har en plass og sitte. Sd kommer
og gar vi i takt. Sant, for logistikken, den maskinelle tenkningen pd at dette skal veere sann, vi
er pd en mdte en fabrikk da, forst og fremst. Samtidig som man vet at fabrikker ikke er spesielt
motiverende og veere en vare i, som menneske, sd velger vi likevel d putte alle barna vdre inn
i denne fabrikken for d sikre noe”. Dette eksempelet viser til momenter ved stiavhengighet.
Virksomheter utvikler, forbedrer og blir sterkere, der de allerede er sterke fra for. En slik
utvikling vil skape fare for 4 bli «last fast» 1 en negativ stiavhengighet som forer til redusert

omstillingsevne (Isaksen et. al., 2013, s. 344). Det spennende med dette eksempelet er at
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respondenten tydelig ser denne utvikling og sier: “(...) men du sikrer jo ogsa en ddrligere
kvalitet enn om man faktisk sa, ma vi det? Kunne vi gjort det helt annerledes?”.
Respondenten papeker at det kanskje er pa tide a stille spersmalstegn med dagens losning pé
tienestene: “Vi har sikkert mange hdrete tanker og kunne gjore i offentlig sektor, men du kan
si sdnn sett sd tenker jeg kanskje, de storste gevinstene d hente er sporsmdlet om vi
strukturerer oss riktig, organiserer vi oss riktig? ”. Dette kan tyde pa at respondenten ser
muligheter for & fornye stien de i dag befinner seg pd, der de tar i bruk tilgjengelig kunnskap i
virksomheten for & fremstille eksisterende tjenester pd en ny méte for & unngé negativ «lock-
in». Dette gér under begrepet “path renewal”, oversatt til sti fornyelse. Et eksempel pé dette
er at respondenten hadde to ansatte som ensket a tilby tjenesten pa en ny mate.
Problemstillingen da var at de er underlagt lover og regler som gjorde det veldig vanskelig a
gjennomfoere idéen. Respondent gav de ansatte lov til & prove og gjennomfoere idéen sd lenge
lovene ble overholdt. Samtidig la respondenten hele prosessen og gjennomferingen over i de
ansattes hender. Dette forer oss inn pé en sentral diskusjon med stiavhengighet i1 offentlig
sektor. Det er nevnt tidligere at konkurranse ikke er direkte overferbart til denne konteksten.
Spersmalet er om offentlig sektor da kan unngéd & komme i «lock-in» selv om de befinner seg
pa stien path exhaustion. Sti utmattelse handler om & komme «til veis ende», men da offentlig
sektor er leverander av tjenester uten konkurranse vil de alltid vare etterspurt sa lenge det er
behov for tjenesten i samfunnet. Dette viser til at mangel pad markedskonkurranse kanskje er
en faktor for at offentlig sektor ikke fornyer seg. Dette kan ogsa vare en bekreftelse pé at
stabilitet er viktig for offentlig sektor, der tydelige formelle regler fremmer (Serensen &
Torfing, 2012, s. 2). P4 en annen side viser Willumsen og degard (2015, s. 35) til Bason
2010 som papeker at at for eller siden vil virksomhet som ikke er i stand til & fornye seg vil
forsvinne. Selv om de befinner seg i offentlig sektor. Det er derfor sentralt at ledere forstar

behovet for innovasjon selv i offentlig sektor.

5.1.4 Mellomledernes beskrivelse av innovasjonsbegrepet

Svarene hos respondentene spriker og varierer nar vi sper om innovasjon. Det som gér igjen
er at innovasjon handler om en form for nytenking og utvikling. Det kan virke som at alle
respondentene har hort ordet, men 1 varierende grad har forstdelse for hva det faktisk
innebarer. Respondent 2 tenker lenge pa hva innovasjonsbegrepet betyr, og viser til at det er
noe nytt, eller gjore noe gammelt pd en annen mate. Det er derimot vanskelig & vite om dette

er respondentens egen forstaelse av begrepet. I forkant av intervjuet var respondenten pé et
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tverrfaglig samarbeidsmete og leste seg opp pa innovasjon. Uavhengig av dette anser vi det
som positivt at respondenten opparbeider seg forstaelse og kunnskap om innovasjon.
Respondent 1 er erlig og sier: «Jeg har i grunn ikke gjort meg noen spesielle tanker rundt
innovasjon, men tenker at innovasjon er mye det samme som endring. Innovasjon er jo
vanligvis og en endring». Respondenten er inne pd noe. Serensen og Torfing (2015 s. 147)
viser til at innovasjon alltid har et endringsfokus, men ikke alle former for endring ender som
innovasjon. Likevel vil det vere viktig at ledere forstdr de marginale forskjellene som skiller
innovasjon fra endring. Thune, Olsen og Solberg (2011, s. 15) viser til at kompetanse og
innovasjon er to begreper som har fatt gkende oppmerksomhet. Derimot studeres de ofte
separat, men kompetanse og innovasjon burde i mye storre grad blitt forsket pa
sammenhengende. Forfatterne sier at skal man forstd betydningen av kompetanse for
innovasjon, ma man forst ha en klar oppfatning av hva innovasjon er.

Respondent 6 viser til at det er: “Vanskelig a drive planlagt innovasjon nar de rundt ikke har
kompetanse, forstdelse og kunnskap. Faler det er en mangel pd dette pa mitt ledernivd”.

Et slikt utsagn kan tyde pa at innovasjon i offentlig sektor er toppstyrt. Det vil si at innovasjon
og nye idéer er store interne satsningsomrader som implementeres fra toppen av hierarkiet og
ned (Bugge & Skalholt, 2013, s. 4). Mellomlederne vil ved slike strukturer forsta innovasjon
som en planlagt strategisk toppstyrt prosess. Dette kan tyde pé at mellomlederne i storre grad
inntar rollen som implementerer og dermed oppleves innovasjon som en strategisk planlagt
endring.

Nér vi sper respondenten om utdypelse av dette sitatet viser respondenten til at ordet
begynner 4 bli litt utvannet. Respondenten viser til at det blir et problem nér alt
endringsarbeid skal omtales som en innovasjon. “Jeg synes ordet begynner a bli litt utvannet.
Hvis jeg tenker litt tilbake i tid sa var det noe storre, noe som var helt nytt. Men bare man
gjor en liten endring kaller man det innovasjon i dag. For meg blir det litt sann. Da driver
man med innovasjon hver dag i sd fall. Og det er jeg ikke enig i at vi gjor. Tjenesteutvikling er
ikke innovasjon, det kan veere det, men da md det veere pad et annet nivd synes jeg”.
Respondenten nevner essensen av det som skiller innovasjon fra endring. En forstyrrende
karakter som bryter med fortiden er hovedfaktoren som skiller innovasjon fra endring
(Serensen & Torfing, 2015 s. 147). Innovasjoner skal vare noe storre, det skal vare pé et
annet niva.

Respondent 5 ytrer ogsa en frustrasjon rundt vagt bruk av innovasjonsbegrepet, ikke minst
vektlegger respondenten at det er “trendy” og at ledere i dag bruker det uten a ha kunnskap

om det; “Hvis du skal veere en fremoverlent leder i dag sd snakker du om det, men hva skjer
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egentlig? (...) jeg har hort mange ta ordet innovasjon i sin munn og jeg tenker: “really?”.
Respondenten viser til at det ikke hjelper 4 bare snakke om innovasjon. Respondenten sier
metaforisk: “hva skjer egentlig” og tenker at mange bruker ordet uten grunnlag for 4 ta det i
bruk og at forstielsen av begrepet ikke er til stede hos mange. Respondenten viser til at
innovasjon ogsa er “(...) sdnn poppisord.”.

Respondenten tenker at mange ledere i dag kun bruker innovasjon som et begrep for a heres
fremoverlent ut. Men det er i liten grad grunnlag for & bruke innovasjonsbegrepet ved
eksemplene de trekker frem. En stor del av teoridelen var handler om a skille innovasjon fra
endring. Nettopp det respondent 5 og 6 viser til som et frustrasjonsomrade. Likevel er det
gjennomgdende at endring fort blir tema nér vi 1 utgangspunktet sper om innovasjon.
Respondent 3 begynner & snakke om kommunereformen nér vi sper om innovasjon;
“Innovasjon, nd star vi overfor en kommunereform. Vi star ovenfor en stor endring der.” Nar
Vi sper om innovasjoner internt pd arbeidsplassen sier respondenten: “en endring vi har
arbeidet mye med (...)”. Dette kan vare en indikasjon pa at innovasjonsbegrepet ofte blir
brukt pé en slik mate at det kan omfavne enhver endringsprosess (Storey & Salaman, 2005, s.
17-18). Respondent 8 viser til at innovasjon har med utvikling & gjere. Men det er ikke der
deres fokus ligger. Derimot har de et storre fokus pa endring og forbedring.

Det er kommet tydelig frem at innovasjon og endring er to begreper som flyter i hverandre og
er vanskelig 4 skille. Noen respondenter opplever dette som frustrerende, og at

innovasjonsbegrepet dermed mister sin kraft ndr det brukes om enhver endringsprosess.

5.1.5 Okt ansvar og press for kommunene

Respondent 10 er personlig opptatt av innovasjon og arbeider selv mye med utvikling, samt &
f4 forankret innovasjon og utvikling ved hjelp av strategier og rammeverk. “Strategier,
dokumenter etc. som man skriver, skal ikke veere et dokument pd PC'n eller noe som gdr ned i
en skuff. Det har ingen kraft. Derfor har jeg arbeidet mye med d gi dokumentene mye mer
kraft”. Det som respondent 10 viser til er et sentralt moment ved innovasjonsledelse, det skal
defineres mal, strategi for arbeid og ressursbruk for innovasjonsprosessen (Lone &
Stenstadvold, 2017)

I respondent 9 sin kommune er de noksa hendelsesstyrt. Det er lite spillerom for spesielle
onsker samt det & fa jobbe med nye ting. Hvis noen medarbeidere har interesser utover sine
arbeidsoppgaver prover de 4 legge til rette for dette, men det kommer frem at det bare til en

viss grad. Respondenten sier: “For det blir liksom til at du endrer litt fokus i forhold til de
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egentlige arbeidsoppgavene du har. Og hvis du har noe annet som er mye mer interessant og
du brenner for, da blir det vanskelig”. Dette kan tyde pa at kommunen prover & legge til rette
for 4 motivere medarbeiderne og gke den indre motivasjonen. Men at det er begrenset hvor
mye man kan legge til rette for det. Samtidig er det en spennende & bemerke seg at
respondenten viser til at innovasjon er noe som foregéar pa siden av de daglige
arbeidsoppgavene. Dersom man legger til rette for & utvikle og teste ut idéene blir dette sett pa
som & ikke gjore de fastsatte arbeidsoppgavene. Innovasjonsteorien viser til at ansatte utvikler
kreative idéer i utforelse av daglige oppgaver. Samt at idémangfold og stimulering til
kreativitet gker hvis det aksepteres brudd pa de formelle spilleregler (Gjelsvik, 2007, s. 246).
Igjen kan dette vaere en bekreftelse pa at innovasjon hovedsakelig skjer som fra et toppniva og
ned. Ledere ma gi medarbeidere rom for & opptre som entreprenerer ved siden av de daglige
oppgavene. Forbundet med dette ligger troen pé at ansatte kan utvise kreative evner og at nye
idéer oppstar 1 inngrepet med daglige oppgaver. Det vises ogsa til at ledere i innovative
foretak er opptatt av 4 unngé for mye hierarki, kontroll og standardisering, da dette kan vaere
en hemmende faktor for kreativitet og innovasjon (Gjelsvik, 2007, s. 267).

Respondent 6 viser til at de alltid skal fornye seg, og endring er ikke et spersmal eller valg hos
dem. Samtidig viser respondenten til at de arbeider i en tjeneste som krever, at man bygger,
stein pd stein. Derfor er det viktig at man ikke endrer og skaper uro rundt brukerne av
tjenestene vare. Respondent 5 viser til at innovasjon i offentlig sektor er spennende og viktig.
“Nei jeg tenker jo at et av de mest spennende fagfeltene framover md jo veere innovasjon i
offentlig sektor. Med sa mange oppgaver som vi har i offentlig sektor, som er sd viktig for sd
mange, og med den forpliktelsen til d utnytte kronene godt. Vi blir flere og flere gamle og
pengene skal na lengre og lengre. Sa blir det jo kjempeviktig pa alle nivder at offentlig sektor
er pd hugget”. Dette kan tyde pa at den kontinuerlige spenningen mellom stadig ekende
utgifter og krav om effektivisering er uunngéelig i offentlig sektor (Aasen & Amundsen,
2011, s. 111-112). Samt at kommunene hvert &r ma spare penger og utvikle innovative tiltak
for a effektivisere tjenestene (Teigen, 2013, s 36). Respondent 10 viser til at dette i stor grad
kan stemme: “Alt skal skje i kommunene i dag, det er kommunene som er losningen og som
har ansvar for alt. Uansett hvilke stortingsmeldinger etc. som kommer, sd faller ansvaret
tilbake til kommunen”.

Med den nye kommunereformen er et av mélene & skape sterkere og mer barekraftige
kommuner som er gkonomisk robuste. Kommunene vil da kunne legge til rette for en mer
effektiv ressursbruk innenfor begrensede gkonomiske rammer (Regjeringen, 2017). Dermed

er motpolene effektivitet og kreativitet en sentral diskusjon ogsé i offentlig sektor (Trott,
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2012, s. 84). Respondent 10 viser til at kommunesektoren har mye driftsfokus, og det er ikke
noe feil 1 det. Men fordi kommunen er ansvarlig for tjenestene og driften av tjenestene er det
et stort fokus pé drift. Av den grunn blir det ogsa mindre kapasitet til utvikling. Virksomheter
har et behov for alltid & utnytte ressursene sine godt og det fokuseres derfor pa & bekjempe
slakk og ineffektivitet. Et fokus pa 4 alltid kontinuerlig forbedre og effektivisere dagens
losninger, er ikke nedvendigvis veien & gd for og mete morgendagens utfordringer (Trott,
2012, s. 84). Respondent 7 bekrefter dette og viser til at man ofte blir fastldst i hver enkel
tieneste: “(...) vi har alltid sett etter nye veier. Tempoet og kravene har bare okt. Vi er sd
fastlast til de ulike tjenestene, d finne ut hvor de horer til, men vi mad dpne opp litt, se etter
behov. lkke hvor pengene kommer eller gar”. Respondent 10 papeker ogsa at kommunene
opplever ansvar for gkende arbeidsoppgaver, men gkt finansiering kommer ikke med dette.
Dermed kan dette vise til at krav til innovasjon pavirker organisasjonens daglige drift.
Dersom man ikke fokuserer pa & fornye tjenestene reduseres evnen for fremtidige gode
velferdsordninger (Trott, 2012, s. 84).

Offentlig sektor er en tjenesteytende organisasjon som har et stort ansvar for brukerne av
tjenestene. Det er flere brukere nd enn noen gang, og prognosene for fremtiden viser at det er
et okende behov. Samfunnet forandrer seg, ansattes krav forandrer seg og ikke minst
forandrer brukernes forventninger seg. Det stilles stadig hoyere krav til kvalitet og
kompetanse pd tjenestene som leveres, samtidig som budsjettene skal holdes. Disse to
kombinasjonene er ikke lett & sammenfatte. Dette er noen av mange momenter som tydelig
viser presset kommunen star overfor hver dag. Det stilles haye krav til ansatte og offentlig
sektor som organisasjon. Respondent 4 bekrefter dette i sitt intervju og sier: “For hadde du en
uke sd du i hvert fall fikk litt ro pa saken sa du kunne ta en annen sak. Sd endring, hva er
endring, det er en effektivisering, men du skaper ogsd noe annet, forventning kanskje, om at

en skal jobbe hurtigere pd en eller annen mdte”

5.2 Mellomledernes forstielse og kunnskap om innovasjon

Basert pa var empiri kommer det frem at mellomlederne har akseptert og forstatt at det i
kommunal sektor er et behov for & endre seg i takt med omgivelsene. Nér det gjelder
mellomledernes kunnskap og forstaelse for innovasjon kan det basert pa var undersekelse se
ut som at mellomlederne har sprikende kunnskap og forstéelse for innovasjonsbegrepet i

kommunal sektor. De fleste mellomlederne har gjort seg tanker og har forstéelse for at
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innovasjon handler om nytenking og utvikling. P4 den andre siden ser vi at
innovasjonsbegrepet ofte blir blandet med endring og endringsarbeid. Det kan ogsa virke som
at mellomlederne forstir innovasjon som en toppstyrt planlagt prosess, der deres innovasjon
ikke foregér pa deres nivd. Samtidig fremkommer det i var empiri at innovasjon og endring er
to begreper som flyter i hverandre og er vanskelig a skille. Noen respondenter opplever dette
som frustrerende og at innovasjonsbegrepet dermed mister sin kraft nér det brukes om enhver
endringsprosess. Mellomlederens kunnskap og forstaelse for innovasjon vil tydeliggjores
ytterligere i del to av analysen. Da vi her vil drefte hvordan mellomledere arbeider som

innovasjonsledere.

Del to: Mellomledernes rolleforstdelse

5.3 Mellomledere som padrivere for endring og innovasjon

Det stilles store menneskelige krav til ledelse og medarbeidere som skal takle stadig nye
forandringer, ogsa 1 offentlig sektor. Alle mennesker reagerer forskjellig og takler endringer
pa ulike méter og det er derfor viktig at mellomledere tar hensyn til det psykologiske
perspektivet (Erlien, 2006, s. 32-33). Vi ser at dette er en gjennomgaende utfordring hos de
mellomlederne vi har vart 1 kontakt med. De ma vaere “pd” og observante for 4 fa med de
ansatte pd endringene som skjer, og dette utgjor & se individuelle behov og tilpasninger. Vi
siterer respondent 5: “Jeg opplever at mye av jobben min er pd en mdte d rugge i folk som
kanskje ikke har den psykologiske innstillingen til forandring, altsa de som holder seg litt
sann fast” .

Sterke negative folelser ved en endring kan skape store motkrefter og kan vere vanskelig &
motarbeide for en leder (Erlien, 2006, s. 32-33). Respondent 1 bekrefter som respondent 5 at
ledere i stor grad har en viktig rolle ved & skape oppslutning for endring. Ikke minst & folge
det opp til endringen er implementert i kulturen. "Jeg har nettopp lcert at endring tar 17 dr.
Hvis jeg ikke har nok medspillere er endring gradig vanskelig. Det d vedlikeholde endring og
holde den i gang er frustrerende hvis du ikke har nok folk med deg. Endringen ma dras
sammen”. Endringsledelse handler ikke bare om & lede en endringsprosess, men ogséd om
ledelsesendring. Mellomlederen ma vise vei og skape oppslutning om endringen (Hennestad
et. al., 2012, s. 19). Dette kan bekrefte at det er viktig & bruke mellomlederne som

endringsagenter, der mellomlederne binder sammen virksomhetens strategiske og
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operasjonelle niva (Hope, 2015, s. 17). Flere av respondentene i1 var undersgkelse forteller at
hvis de ikke har nok informasjon om endringene som er styrt fra toppledelsen er det vanskelig
a informere medarbeidere som skal gjennomfere endringene, ikke minst f& de med. Hvis
mellomlederne blir mer involvert i prosess og planlegging blir det lettere & formidle og styre
endringen for og med sine ansatte. Vi ser i sitatet fra respondent 1 at noen av mellomlederne
brukes som endringsagenter, men at flere burde utevd denne rollen er det ingen tvil om.
Respondent 1 beskriver seg selv som en typisk mellomleder, men ogsa endringsagent: “Hvis
ikke jeg er med i en endring, skjer det ikke. De ovenfra kan si hva som skal gjores, men hvis
Jjeg ikke far mine med, og i gang til a gjore det, skjer det ikke”. Dette sitatet viser tydelig til at
det er et nyttig verktoy & mobilisere mellomledere som endringsagenter. Endring vil ikke
lykkes med mindre man far mellomlederne med pa laget (Hope, 2015, s. 27). Respondent 6
viser ogsa til mellomlederens aktive rolle ved endringsarbeid: “Jeg pusher folk ganske mye.
Jeg har jo fdtt den coaching utdanningen, i hovedsak vil jeg si at i bestillingen fra radmannen
var det at vi som ledere skulle fa vdre ansatte til a gjore endringsarbeid. Jeg skal jo ikke gjore
det for de, derfor pusher jeg”. Respondent 3 sier i sitt intervju at: “Lokalt pa min arbeidsplass
blir min oppgave d arbeide det strategiske ned/ bryte det ned”. Igjen bekreftes det at det kan
vare nyttig & bruke mellomlederne i rollen som endringsagenter.

Mellomlederen transformerer endring til daglige gjoremal (Rydland, 2015). Mellomledere
skal ikke bare stotte strategiske beslutninger fra toppledelsen ned til bunnlinjen (Top down).
De skal ogsa gi rom for at nye muligheter og forbedringer, som skal utforskes og
implementeres. Respondent 2 viser seg & vare apen til endring, men hinter til at
medarbeiderne derimot er noe motvillig: “Jeg horer ofte, vi har aldri gjort det slik for, nar vi
skal begynne med noe nytt. Jeg er dpen for endring, men er avhengig av de andre ogsad”.
Respondent 5 viser tydelig til at det er viktig som mellomleder & vare apen for endring:

“Det er jo forst og fremst d veere dpen for det da, ogsa selv. Det er jo klart at 80 stk kan
komme pd veldig mye bedre idéer enn meg. Sd jeg ma veere dpen for det og forsoke a lytte
etter forbedringer og gode forslag og sann som mdtte komme”. Momentene respondenten
viser til her er sentrale momenter ved innovasjonsledelse. Lederne skal forstd og anerkjenne
medarbeidernes perspektiver og oppmuntre til initiativ. De skal ogsa stimulere til innovasjon
ved a sette spersmalstegn til antagelser medarbeiderne har. De vil sette problemer i nye
sammenhenger, samt tilnerme seg problemer pd nye mater (Lone & Stenstadvold, 2017). Til
tross for at respondenten viser til at noen medarbeidere kommer med forslag til forbedringer,
kan det ut i fra var empiri virke som at mellomlederne i storre grad er innforstatt med det

kontinuerlige behovet for endring. Respondent 5 sier ogsé at det er viktig for ledere a fa
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endring til & virke spennende og fristende for medarbeiderne. Respondenten understreker
videre at ledere ma vise at endring er en del av hverdagen og sier at: “Medarbeiderne som er
innforstatt med at en hverdag uten endring er en illusjon”. Dette er noe respondenten bruker
mye tid og krefter pa.

Respondent 6 beskriver seg selv som en person som er dpen for endring: “Apen for endring og
forslag, men opplever at jeg kanskje i storre grad kommer med det selv”. 1gjen papekes det at
lederne opplever at medarbeiderne er noe motvillig til endringsarbeid. Dette er derimot
motsigende til KS sitt resultat i deres innovasjons-barometer. Det viser til at 88% av
medarbeiderne setter i gang eller fremmer innovasjon. Dermed spiller de en nekkelrolle nér
nye losninger skal realiseres. Likevel vises det til at dette kun er dersom forholdene legges til
rette for at medarbeiderne kan bruke sin kunnskap til & komme med idéer og fa aksept for nye
losninger. Derfor er det spesielt viktig for ledere & legge til rette for at medarbeiderne kan
prove nye lgsninger (KS, 2018). Man kan da diskutere for om mellomlederne har nok
spillerom og autonomi for a kunne tilrettelegge forholdene som skal til for & skape en endring
og innovasjonskultur. P4 en annen side vises det av flere respondenter vi snakker med til at
man aktivt arbeider med strukturer og tilrettelegging for et slikt arbeid. Respondent 5 viser til
at det: “I motene vdre bruker vi ikke bare kraft pa hva som skal loses, men ogsa hvordan. Og
jeg tror fokus pa hvordan er undervurdert ndr det gjelder lederkraft (...)”. Respondenten sier
videre at de har hatt stort fokus pa 4 utarbeide strukturer for felles forstéelse pa tvers av
seksjoner og fagkompetanse. Dette for 4 ke kunnskap og innsikt slik at man forstar
hverandre og arbeider sammen mot felles mél. Dette kan tyde pé at respondent 5 har arbeidet
med momentene KS fremlegger i sin rapport, medarbeiderne skal bruke sin kunnskap og
komme med idéer for nye losninger (KS, 2018).

Respondent 1 forteller ogsa at i deres kommune blir medarbeiderne oppfordret til 4 komme
med idéer og innspill til endring. Respondent 3 beskriver ogsa hvordan det blir tilrettelagt i
deres kommune: “Jeg setter ofte agendaen, men det er i samarbeid eller de ansatte alene som
bestemmer hvor fokuset skal veere og hvordan problemene skal loses. (...). Det viktigste for
meg er d skape engasjement og motivasjon for d fd dette til”. Respondenten viser her til
sentrale momenter ved innovasjonsledelse, der lederne skal gi medarbeidere rom for & opptre
som entreprengrer ved siden av de daglige oppgavene. Det vises ogsa til at ledere i innovative
foretak er opptatt av 4 unngé for mye hierarki, kontroll og standardisering (Gjelsvik, 2007, s.
267). Ledere kan bade fremme kreativitet og innovasjon i en virksomhet ved & pavirke den
indre motivasjonen hos en medarbeider. Dersom en leder oppnér & skape indre motivasjon hos

en medarbeider oppleves jobben som utfordrende og meningsfylt. P4 en annen side er det
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representanten selv som setter agendaen og dermed hemmes kanskje medarbeidernes
mulighet til vaere kreativ. Samtidig som dette igjen viser at beslutninger er toppstyrt. Man kan
anta at mellomlederen utever en slik ledelse da de selv moates med dette fra sine ledere.

En annen vinkling er at et slikt arbeid er mer rettet mot endring og forbedringsarbeid.
Tradisjonelt retningsbestemte lederskap fungerer nar losningen pa problemet er kjent og rett
frem. Da skal lederne lede og motivere medarbeiderne til & na det bestemte malet eller
losningen. Dersom lesningen pa problemet derimot er ukjent, kreves det innovasjonsledelse
som fremmer kreativ problemlesning (Hill et. al., 2014, s. 96-97).

En annen mellomleder som viser til trekk ved innovasjonsledelse er respondent 2.
Respondenten viser til at medarbeiderne blir inkludert i alt arbeid nér vi sper hvordan det
tilrettelegges for endring: “Altsd jeg spor - kanskje mer enn jeg skal av og til. lkke bare for a
skape motivasjon og tilhorighet. Men jeg vil at det skal veere sdann. Her kan og skal du komme
med forslag”. Dette kan tyde pd at mellomlederen legger til rette og er dpen for forslag til
forbedringer eller nye idéer. Samtidig papeker lederen at dette skaper motivasjon. Dette vil
skape en folelse av arbeidet de gjor oppleves som interessant og spennende. Indre motiverte
medarbeidere vil ofte i sterre grad ha et enske om a forbedre og utvikle arbeidsplassen.
Dermed er de ogsé ofte mer innovative.

Dette kan tyde pa at mellomlederne prover a legge til rette for endring og innovasjonsarbeid
for sine medarbeidere innenfor det spillerommet de har. Sitatene bekrefter tydelig at
mellomlederne gir medarbeiderne rom for & opptre som entreprenerer ved siden av de daglige
oppgavene. Mellomlederne viser ogsa til at de tilrettelegger og prover 4 unnga for mye
hierarki, kontroll og standardisering, da dette kan vere en hemmende faktor for kreativitet og
innovasjon (Gjelsvik, 2007, s. 267). P& en annen side viser ikke respondentene til at dette er
innovasjonsledelse eller sentrale elementer ved innovasjon. Dette kan tyde pa at

mellomlederne utever en lederstil som minner om innovasjonsledelse.

5.3.1 Mangel pa spillerom for mellomlederne

Mellomledernes spillerom er en spennende vinkling som treffer vér interesse. Ledelse som
fremmer innovasjon handler om & oppmuntre medarbeiderne til initiativ, reduksjon av press
og kontroll. Det handler om & anerkjenne og forstd medarbeidernes perspektiver, innhente og
formidle informasjon. Videre mé lederne stimulere medarbeidernes innovasjonsevne ved a

sette spersmalstegn, se problemer i nye sammenhenger og tilnerme seg problemer pd nye
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méter. Mellomlederne skal vaere rollemodeller og stimulere til innsats (Lone & Stenstadvold,
2017).

Det som er spennende i denne sammenheng er at premissene som her presenteres for ledelse
av innovasjonsprosessen handler om ledelse ned til medarbeiderne. Vi vil argumentere for at
disse premissene vil vaere like gyldig fra et topplederniva ned til et mellomlederniva. Det vil
si at mellomlederne ma bli utfordret, stimulert og fa stette fra sine ledere. Ikke minst mé de fa
handlingsrom og autonomi til & folge opp og utvikle idéer. Respondent 8 sier at: “(...) vi har
spillerom innenfor egen avdeling. Det d gjore omorganisering og endringer og slike ting,
oppleves som mer last, litt mer last, til at det i hvert fall ma veere, du er avhengig av at de vil
gjore det for at det skal kunne la seg gjore. Sa innenfor visse rammer har vi et visst
handlingsrom, litt bundet er vi”.

Ledelsesteorien fremmer indre motivasjon som en sentral faktor for kreativitet og innovasjon.
Dersom man er indre motivert opplever ansatte arbeidet sitt som utfordrende, interessant og
meningsfylt. Samtidig far man sterre tilherighet til organisasjonen og et enske om a forbedre
og fornye den. Dersom ledere ikke klarer & stimulere til en slik atferd vil man kunne risikere a
f4 umotiverte medarbeidere og svekke innovasjonsevnene til organisasjonen. Dermed kan
ledelse ogsa veere en hemmer for innovasjon (Lone & Stenstadvold, 2017). Respondent 5 sier
1 sitt intervju at: “(...) jeg opplever jo at jeg har en jobb jeg er tilfreds i for jeg far
handlingsrom til d gjore ganske mye spennende ncert det som jeg er mest opptatt av. (...) Man
forsaker d fa til noe, men hvis det er utenfor det handlingsrommet man har er det vanskelig”.
Respondenten sier likevel at budsjettrammen har mye a si: “Jeg er heldig. Jeg har et stort
budsjett (...)”. Kandidaten viser til at dette skaper storre frihet og gir sterre handlingsrom.
Respondent 6 sier at det er: “Veldig stor forskjell pd oss og mange andre kommuner. Vi er
ogsa veldig spent pa hvordan dette blir pavirket ndr vi skal sla oss sammen. Md vi tilbake til
apestadiet? Det gar ikke, vi har fdtt lov til mye, jeg bestemmer arbeidshverdagen min, jeg har
ikke noe rapportering og det gir meg spillerom. Vi fdar rom til a tenke selv i denne
kommunen”. Dette indikerer at denne kommunen har stor grad av autonomi som igjen gir stor
grad av spillerom for mellomlederne. Autonomi er en viktig faktor for organisasjoner som
onsker & vaere innovativ (Lone & Stenstadvold, 2017). Videre sier kandidaten: “/ min
kommune er det veldig hoyt under taket, det er medbestemmelse, man far lov til a drite seg ut.
Det betyr jo at man ogsd far lov til d prove ut ting som ikke gar bra kanskje. Min kommune
har ogsd veert innom mange forskningsprosjekt”.

Respondent 4 har lest seg opp pa teori om ledelse og innovasjon, og har kommet med flere

forslag til hvordan de kan tilrettelegge for tverrfaglig samarbeid, som kan lede til nye
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losninger, og som igjen kan fore til innovasjon. Ledelsen har veert lite 4pen for forslagene og
det fremkommer at dette har bakenforliggende arsak i de gkonomiske ressursene. Derfor
prioriteres det ikke & lage arenaer som fremmer idemyldring og innovasjonsarbeid, men de
har mer fokus pa endring av eksisterende praksis. Respondent 4 uttrykker det slik: «Onsker
man det velkommen? Mangler man forstdelse for at dette er viktig? Eller ser man det mer som
at da jobber man ikke? Det har med forstdelse a gjore. Jeg har jo den teoretiske forstdaelsen
og det er ikke for kosen, men jeg har hap om at her kan det komme noe nytt, men sporsmdlet
er om man onsker den endringen og det det kan fore til. Er man redd for at det vil fore til at
man md bruke penger pd noe eller? (...) og man skal jo ikke bruke pengery.

Mangel pé spillerom og autonomi péd mellomlederniva kan vere med & hemme motivasjon og
kreativitet i organisasjonen. Dette bekrefter respondentene 7 fra en mellomstor kommune.
Respondenten forteller at hvis alt de holdt pd med skulle opp i et politisk fora kunne de i liten
grad vaert innovative. Derimot har de politikere, rddmann og toppledelse som har fokus pa
innovasjon, og derfor gir stor delegasjon som gir rom for & arbeide med innovasjon. Det er
bemerkelsesverdig at respondent 5, 6 og 7 er alle fra samme kommune og alle viser til at de
har ledere som gir dem spillerom og autonomi. Dette kan tyde pd at kommunen har ledere
som viser vilje til & innovere og legger til rette for at det er lov a preve og feile. Derimot er
respondent 7 fra et topplederniva. Respondent 5 og 6 er mellomledere og har i sterre grad et
driftsfokus og viser til at spillerommet er stort, men kunne vart storre ndr det gjelder de store
innovasjonene og endringene. Det vil igjen si at mellomlederne har behov for at deres ledere
gir dem autonomi, spillerom og utfordringer slik at den indre motivasjonen trigges. Dersom
det ikke legges til rette for dette hos mellomlederne kan en konsekvens vaere mindre endringer
og innovasjonsarbeid. Ikke minst kan det pavirke hvordan mellomlederne arbeider som
innovasjonsledere til sine medarbeidere. Dette da endringer ikke vil lykkes med mindre man

far mellomlederne med pa laget (Hope, 2015, s. 27).

5.3.2 Mellomlederne sin rolle ved innovasjonsarbeid

Offentlig sektor har en hierarkisk oppbygning med maktstruktur ovenfra og ned, samt
fastsatte lover og vedtak som er fattet sentralt. I en undersokelse gjort av Bugge og Skélholt
(2013, s. 11) kommer det ogsé frem at drivkreftene for innovasjon og innovative tiltak ofte er
ledelsesstyrt. Det fremkommer ogsé at ledelsen er en av de viktigste drivkreftene for
innovasjon, der lederen er lagspiller med de pa nivaet under seg. Dersom lederne ikke er

mottakelig for forslag kan dette ha motsatt effekt pa kreativitet blant de ansatte, som da bare
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vil “flyte” med.

Det kommer tydelig frem hos respondent 9 at ledere har en viktig rolle nar noe skal endres 1
en organisasjon: “Man kan gjerne ha onsker. Sa er det alle disse lederne som sier vi ma
komme med forslag og onsker, ha en pavirkning pa det (...) men det er bare sdnn det er, man
kan gjerne fremme og komme med innspill, men det fremstdr ofte som kabalen allerede er
lagt”. Dette tydeliggjor at organisasjonen er strategisk forankret i “gamle” strukturer og
hvordan hierarkiske maktposisjoner har innvirkning selv pa mellomlederne. Det er viktig at de
ogsa blir tatt med i strategisk planlegging og prosesser. For a f& med medarbeidere pa det
operative nivéet er det essensielt at mellomlederne vet hva som foregér i organisasjonen. En
annen respondent fra en mindre kommune forteller om akkurat de samme utfordringene. Det
blir opprettet store prosjekter pd toppledernivd i kommunen, men informasjonstapet er stort pa
mellomlederniviene nedover i organisasjonen. “Vi er veldig autonome her, men til en viss
grad sd trenger vi jo informasjon sant. Vi far litt informasjon, lederne har fatt litt (...), sa ma
jeg ta det opp med min sjef som liksom, kan du forklare litt, men sd har ikke han noe, vet ikke
han helt” (Respondent 4). Respondenten forteller videre at det da er vanskelig & motivere
andre til endring og innovasjon nir man ikke blir involvert i prosesser og prosjekter som skal
implementeres i organisasjonen. Informasjonstapet pavirker motivasjon og kreativitet hos
medarbeiderne: “Hvordan skal jeg fd forankret dette videre, jeg vet jo ikke hva det er, og da
foregar det prosesser som du ikke er med pa. Sa skal du involveres i det sant. Og du skal fd
folk til a veere med. Du ma innhente informasjon, det kan veere greit, men nd begynner det d
bli sdpass mye, at du kjenner en sann, okay, toget far bare lope sa fdr vi hdpe at (...). Altsd du
far en passivisering, og det hadde jeg ikke trodd for jeg liker endring, jeg synes det er veldig
kjekt”. Dette informasjonstapet kan ha innvirkning pa at kommunen feiler i sine
endringsprosesser, samt at de opplever endringsmotstand. Far man ikke med de fleste
organisasjonenes ansatte i endrings- eller utviklingsprosessen er faren for 4 mislykkes storre.
Respondent 10 forteller at det er viktig med en klar strategi og strategisk forankring nér man
skal arbeide med innovasjon og endring i offentlig sektor: «Tjenesteinnovasjon starter med
kunnskapsutvikling, forankring i egen organisasjon, arbeidet med d faktisk underbygge de
komponentene som skal til for at man skal fa dette til».

Dette tyder pé at det er noe ulikheter blant respondentene. Strategisk forankring er viktig, men
skal innovasjon eller endringsprosjekter lykkes ma mellomlederne involveres og ha kunnskap

samt forstaelse for hva som foregédr i kommunen.
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5.3 Innovasjon eller endring

Innovasjonsbegrepet blir ofte tatt i bruk for & beskrive mange ulike situasjoner og kontekster.
Det brukes lost og synonymt med kreativitet, oppfinnelse og endring. Vi har tidligere i
dreftingen vist til at innovasjon ofte brukes som et “moteord” uten kunnskap om hva det
innebarer eller betyr. Noen mellomledere viser til at dette er frustrerende og at ordet ogsa da
mister sin kraft. I dette avsnittet ensker vi a ta for oss eksempler som er blitt presentert under
intervjuene. Vi vil ta for oss teorien om hvordan innovasjon skiller seg fra endring.

Et godt eksempel som illustrer hvordan innovasjon skiller seg fra endring er to ulike
kommuner som begge ser at eldrebelgen blir en problemstilling i fremtiden. I intervjuene
kommer det tydelig frem at kommunene har arbeidet veldig ulikt for & komme frem til en
losning som meter fremtidens velferdsutfordringer. For & sikre anonymiteten kan vi ikke vise
til kommune nummeret her. Derimot vil vi presentere kommunene som kommune X og

kommune XX.

5.3.1 Kommune X sitt eksempel

Kommune X ser at dagens losning ikke vil mete fremtidens problem med tanke pé okt eldre
befolkning. Derfor ser de et behov for flere sykehjemsplasser og mé bygge ut. Videre vises
det til at aktivitetstilbudet pa sykehjemmet ma gkes. Kommunen ser en stor sammenheng
mellom lite aktivitetsniva og drastisk utvikling av Alzheimers, demens etc. Videre vises det til

at de 1 starre grad ma ta i bruk velferdsteknologi som er tilgjengelig.

5.3.2 Kommune XX

Kommune XX har sett samme problem, men fremfor a se hvordan dagens tjeneste kan
forbedres eller utbygges, har denne kommunen tenkt helt annerledes ved problemlgsningen.
De har gjort en stor undersokelse blant eldre i kommunen som tydelig viser til at de ensker &
bo hjemme lengst mulig, selv ved alvorlig sykdom eller ved redusert funksjonsevne. Videre
har de spurt hva som skal til for at dette kan realiseres, her viser de eldre til tilgjengelig
helsehjelp nér det er behov samt tilbud i hverdagen som bidrar til trygghet og trivsel. Ut 1 fra
dette har kommunen utviklet et prosjekt som skal sikre at eldre kan bo hjemme s lenge som

mulig.
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Dette eksempelet viser tydelig til to ulike problemlosningsmetoder. Fremfor & tenke hvordan
dagens tjeneste kan lose fremtidens behov, har kommune XX tenkt pa hva skal til for & lose
fremtidens behov, uavhengig av dagens tjenestetilbud. Det er i denne situasjonen tydelig & se
hva som er innovasjon og hva som er endring. Kommune X sin lesning er & forbedre det som
allerede eksisterer ved at de bygger ut og ser behov for teknologi som kan hjelpe.

Kommune XX tenker helt nytt og ser lasninger utenfor dagens tilbud. Det vil si at kommunen

har gétt helt nye veier og funnet losning utenfor dagens tjeneste.

5.3.3 Fire krav for a skille en innovasjon fra en endring

En endring som kvalifiserer som innovasjon ber vare, ny for organisasjonen, av en viss
storrelse, generell og holdbar nok til & endre dagens praksis ved en virksomhet (Moore et. al.,
1997, s. 276). Disse fire kravene som stilles for at en endring skal omtales som en innovasjon
motes tydelig av kommune XX sitt nye tjenestetilbud for eldre. Kommunen vil med denne
tjenesteinnovasjonen fa ny rolle som tjenestetilbyder, de vil né vere tilrettelegger, samskaper
og koordinator. Den nye tjenesten bestér bade av offentlige, private og frivillige som sammen
skal mate individuelle behov hos eldre. Den nye tjenesten vil omfatte tradisjonell helse og
omsorgstjeneste, sammen med ny velferdsteknologi, hverdagsassistanse og sosiale aktiviteter.
Dermed meter denne kommunen kravene forskningsridets strategi (2018, s 19) stiller til en
tjenesteinnovasjon. En tjenesteinnovasjon utfordrer samspillet mellom tjenestemottaker,
parerende, frivillig sektor og de offentlige virksomhetene. Videre tydeliggjor disse to
eksempelen hvordan innovasjon skiller seg fra endring med utgangspunkt og formaélet for
endringen. Det argumenteres for at et utgangspunkt i “a gjere det bedre eller billigere”, er noe
helt annet enn et utgangspunkt i “a gjere annerledes” (Isaksen & Tidd, 2006, s. 53).

Ser man tilbake pd kommune X sin lgsning for & mete fremtidens utfordring, er det vanskelig
a finne stotte for at utbygging og flere plasser moter de fire kravene som stilles til en
innovasjon. Derimot kan man argumentere for at kommune X kan oppleve endringer ved
organisasjonen, der velferdsteknologien vil vare ny for organisasjonen samt skape noen
endringer ved dagens praksis. Samtidig kan man si at teknologien er generell og holdbar,
dersom den tas i bruk og omfatter hele arbeidsplassen. Spersmaélet er da om
velferdsteknologien meter kravet om & vere en viss storrelse, der teknologien forer til en
endring 1 dagens praksis. Man kan argumentere for at ny teknologi kun kvalifiserer som en

forbedring og effektivisering. Innovasjon differensierer seg fra kontinuerlig forbedring som
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kun tar sikte pa & forbedre kvaliteten pd offentlige tjenester gjennom marginale justeringer

(Seren & Torfing, 2015 s. 147).

5.3.4 Nytt, nyttig og nyttiggjort

En annen vinkling pa denne diskusjonen er & ta i bruk begrepene nytt, nyttig og nyttiggjort
som krav for en innovasjon (Forskningsradet Policy, 2011, s. 8). Man kan da argumentere for
at innkjep av velferdsteknologi kvalifiserer som innovasjon. Velferdsteknologien som kjepes
er ny for kommunen, det er nyttig da det kan hjelpe pa flaskehalser, og dersom det blir tatt 1
bruk i den daglige arbeidshverdagen blir det nyttiggjort (Forskningsrddet Policy, 2012, s. 8). I
lys av dette kan man kanskje stille seg kritisk til & bruke nytt, nyttig og nyttiggjeres som krav
for & omtale endring som innovasjoner i offentlig sektor. Nér man tar i bruk de fire kravene
Moore et al. (1997, s. 276) presenterer er det vanskelig & finne slutning for at innkjep av
velferdsteknologi kvalifiserer som innovasjon. Det er da forvirrende at kravene nytt, nyttig og
nyttiggjort likevel far innkjep av velferdsteknologi til & kvalifisere som innovasjon. Dette kan
vare en faktor som er med pa & skape forvirring rundt innovasjonsbegrepet. Samtidig som at
innovasjonsbegrepet ogsé da mister sin kraft. Det er ikke lenger noe stort som bryter med det
eksisterende. Vi vil argumentere for at nytt, nyttig og nyttiggjort ikke fir med seg essensen av
det som skiller innovasjon fra endring. At innovasjoner skal ha en brytende karakter,

som endrer dagens praksis av en virksomhet. I 2010 gjennomferte SSB en pilotundersekelse
om innovasjon i offentlig sektor. Et av funnene som ble gjort her var det det var et behov for a
stramme inn innovasjonsbegrepet. Dette da mange av innovasjonsprosjektene som ble

rapportert i storre grad var inkrementelle endringer og forbedringsarbeid (Foyn, 2010, s. 4).

5.3.5 Radikal eller inkrementell innovasjon

En annen diskusjon i lys av de to eksemplene er forskjellen pa radikal og inkrementell
innovasjon. Kommune XX kommer frem til en helt ny tjenestelosning for eldre. Dette kan
minne om en radikal innovasjon, da tjenesten er en introduksjon av noe helt nytt. Samtidig
kan man si det ikke er en radikal innovasjon da innovasjonen ikke vil skape utfordringer for
dagens etablerte normer og virksomheter i en etablert bransje. Samtidig baserer innovasjonen
seg pd allerede eksiterende tjenester, der den fremstilles pd en ny méte. Siste nevne argument
gjor at innovasjonen til kommune XX heller mot en inkrementell innovasjon, tilpasninger og

forebringer i allerede eksisterende arbeidsmetoder og ressurser (Storey & Salaman, 2005, s.
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17-18). Pa en annen side er disse premissene presenter for en privat sektor. I det private
markedet utfordrer radikale innovasjoner dagens etablerte normer i bransjen og skaper
utfordringer for eksisterende virksomheter, der innovasjoner holdes hemmelig for andre 1
bransjen. Innovasjon i offentlig sektor deles med andre, slik at nye gode lesninger kan
implementeres ogsé i andre deler av sektoren. Det er en felles malsetning om a dele
forbedringer og eke kvaliteten pa tjenestene som leveres av offentlig sektor (Hartley, 2010, s.
27). Respondenten vi intervjuet fra KS viser til at innovasjon i offentlig sektor handler om &
“stjele” og lere av hverandre, det er et leringsnettverk. Det er dermed vanskelig & kunne si
om innovasjon er radikal eller inkrementell. Den har momenter som innbefatter kravene fra
bade radikal og inkrementelle innovasjoner. Likevel velger vi a si det er en inkrementell
innovasjon, da det settes store krav for & omtale en innovasjon som radikal. Hovedargumentet
er at tjenesten bygger pa allerede eksiterende tjenester og at settes utrolig heye krav for &
kunne omtale en innovasjon som radikal.

En annen vinkling pé dette er & se tilbake pé stiavhengighetsteorien. Den nye tjenesten som
komunne XX presenterer kan tyde pa at kommune ser behov for a gé nye veier, ved hjelp av
path renewal, her vil virksomheter ta i bruk tilegnelig kunnskap i organisasjonen for a
fremstille eksisterende tjenester pd en ny mate. Virksomheter gjor da sma endringer for &
unnga negativ «lock-in» og stiavhengighet (Isaksen et. al., 2013, s. 344).

Ser man tilbake pd kommune X sin lgsning for & mete fremtidens utfordring, ensker de &
bygge ut og ta i bruk velferdsteknologi. Der vi tidligere vist til at & bygge ut kvalifiserer som
en endring og ikke en innovasjon. Samt at innkjep av teknologi i hovedsak kvalifiserer som
en forbedring og dermed endring. Man kan igjen vinkle dette og diskutere om innkjep av
velferdsteknologi kan vere en inkrementell innovasjon for denne organisasjonen.
Inkrementell innovasjon vil si sma endringer av eksempelvis eksisterende tjenester (Storey &
Salaman, 2005, s. 17-18). Samtidig vises det til at inkrementell endring ogsé er kontinuerlig
forbedring av det eksisterende (Kaufmann & Kaufmann, 2013, s. 274). Vi velger &
kategorisere dette som en inkrementell endring fremfor innovasjon. Dette da det ikke vil vere
en brytende karakter ved innkjep av velferdsteknologi. Her kan man ogsa diskutere for at
kommunen velger & forbedre ndverende praksis og bli spesialisert innenfor sin
kjernevirksomhet. Dette gar mot utmattelse, “path exhaustion”. Faren er “lock-in” og
redusert omstillingsevne der kommunen kan risikere & métte bygge ut eller kjope ny teknologi
kort tid etter forste gang. Samtidig som diskusjonen om at offentlig sektor alltid vil vaere
tilbyder sa lenge det er etterspersel etter tjenesten, ogsd her er sentral. Sa lenge det er behov

for tjeneste for eldre, vil kommunen ikke oppleve a bli last fast, eller «komme til veis ende».
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5.4 Innovasjon er ny for arbeidsplassen

Innovasjon kan vere ny for arbeidsplassen, etaten eller kommunen. Gode (2008, s. 10) mener
det er konteksten som bestemmer om forekomsten vurderes som ny og oppfyller kriteriene for
innovasjon. For 4 tydeliggjore dette vil vi trekke frem enda et eksempel fra var empiri. Dette
eksempelet understreker igjen hvordan det kan vare vrient a skille endring fra innovasjon. For
a sikre at respondentens anonymitet, blir det i denne sammenheng ikke presentert et tall
tilherende eksemplene. Respondent X sier: “En av de forste tingene jeg foler at jeg innoverte,
hvis det gdr an d si det, det var akkurat selve utviklingsarbeid patenten da, alle snakker om
utviklingsarbeid, men hva er det?”. Respondenten sa at arbeidsplassen hadde et stort
potensial for & forbedre kvaliteten pd utviklingsarbeidet. Det var noe som foregikk, men det
var en obligatorisk kjedelig ting som matte gjores hver tirsdag. Respondenten sé heller ikke
noe effekt av arbeidet som ble gjort, arbeidsplassen ble litt pd “sted og hvil ”. Dette er faren
med individer og organisasjoner. De kan bli sa flinke og fastlast i sin kunnskap at de mister
egenskapen til & forseke nye idéer og konsepter. Nar kompetanseomradet i en virksomhet har
fétt status som kjernekompetanse, skal det mye til for 4 endre dette (Gjelsvik 2007, s. 98).
Respondenten brukte mye tid pé a finne ut hvordan utviklingsarbeidet kunne gjores goy og
nyttig for alle sine ansatte. Respondenten forteller ogsa at i arbeid med & finne en losning, var
den viktigste forutsetningen a tydeliggjore for seg selv hva problemet var. For deretter &
kommuniseres det til andre. Videre presenterer respondenten at en dag pé tur i Roma kom
ideen plutselig. Respondenten lagde en utviklingsnekkel, som har blitt en viktig del av
arbeidsplassen. Respondenten beskriver videre: “(..) sd sa jeg det at denne arbeidsplassen
skal bli nokkelen til utvikling. Det handler om en tredeling fra nd av. Det handler om at vi
skal fa tilfore oss kunnskap, etter det skal vi prove d knekke det inn i praksisen var. Hvordan
fungerer det?”.

Respondenten viser til at alle ansatte skulle tilfore kunnskap, teste det ut i praksis for sa a dele
kunnskapen og erfaringen som ble gjort med de andre. Nar delingen er gjort, gar man tilbake
til en ny runde og en ny kunnskapsekt, slik at arbeidet blir systematisk. To sentrale elementer
1 innovative organisasjoner er tverrfaglig samarbeid og kunnskapsdeling. Trening 1
kombinasjon med jobbrotasjon gir ansatte mer forstaelse og en bredere kontaktflate 1

organisasjonen (Gjelsvik 2007, s. 63). Respondenten viser sa bilde av nokkelen:
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Figur 6: Forskning pa egen praksis

Respondenten forteller at: “Dette har vi kalt for en (FAP) Forskning pa egen praksis. Sa hos
oss sier vi at vi gijennomforer en FAP eller to hvert halvdr. Og da har det variert om vi har
hentet inn folk til a ha kunnskapsokten eller om vi stablet pa beina egne ressurser, men vi har
likt d hente inn ressurser, tekster eller forelesere da”.

Respondenten viser til at dette har vert et nyttig verktoy for egen leering. “(...) jeg leste meg
opp pd forskning for eksempel, ndr det gjaldt dette her med homogene og heterogene grupper.
Og utnytte teori om det. Stodig gjorde meg selv og lekte meg ivrig med de da, men forklarte
de ogsd, det tror jeg er vesentlig”.

Respondenten sitt eksempel er noe helt nytt, det er en helt ny méte & arbeide med
utviklingsarbeid pd. Samtidig har respondenten i utvikling av det nye verkteyet hentet inn
andre fagfelt som kunnskapsdeling for 4 ke motivasjon og effekten av arbeidet.
Respondenten viser til at ideen kom i arbeid med & forbedre kvaliteten pé den tidligere
strukturen og arbeidet med forbedringsarbeid pa arbeidsplassen. Momentene respondenten
viser til her kan fremme innovasjon, der blant annet tverrfaglig samarbeid blir trukket frem
som sentrale virkemidler for & ke kreativitet, motivasjon og innovasjonsevne i en virksomhet
(Gjelsvik, 2007, s. 162). Samtidig kan dette viser til at respondenten legger til rette for at idéer
og tanker blir til handling, da det er lov & prove og feile. Ikke minst trekkes kunnskapsdeling
frem som en sentral faktor for innovasjonsevne (Gjelsvik 2007, s. 63).

Innovasjon og forbedringsarbeid er ikke det samme. Dersom man skal ta i bruk
innovasjonsbegrepet, stilles det krav til at endringen forstyrrer og bryter med eksisterende
praksis. Dette betyr at innovasjon differensierer seg fra kontinuerlig forbedring som kun tar

sikte pd & forbedre kvaliteten pa offentlige tjenester gjennom marginale justeringer.
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Respondenten har i arbeid med & forbedre utviklingsarbeidet, kommet opp med en helt ny
metode og losning for & arbeide med utviklingsarbeid pa arbeidsplassen. Det har skjedd et
brudd med eksisterende praksis (Serensen & Torfing, 2015). Respondenten sier selv at: “Jeg
opplever at det er begynt d skje veldig mye spennende ting ndr du tor d «shakey litt. (...). A
skape en patent, det var jo pd en mdte sann, det blir jo en tankekonstruksjon da, som er oss til
nytte. Og det begrepet er her pd huset, sa du kan gd i gangen d sporre, og hvem som helst kan
det, og hvis de var ansatt for mer enn ett dr siden sd vet de det”. Det er nettopp dette som er
essens av innovasjon: & utvikle og implementere nye og kreative lesninger som pa en eller
annen mate bryter med fortiden (Serensen & Torfing, 2015). Ser man tilbake pa de fire
kravene som stilles ved en endring som omtales som innovasjon er kunnskapsnekkelen ny for
organisasjonen. Den er av en viss storrelse der hele arbeidsplassen blir pavirket. Nokkelen er
ogsa generell og holdbar nok til at den endrer dagens praksis ved virksomheten (Moore et. al.,
1997, s. 276). Ser man pa Forskningsrddet Policy (2012, s. 8) sin forklaring pa innovasjon i
offentlig sektor, skal den vare nytt, nyttig og nyttiggjores. Med bakgrunn i denne kan man
ogsa argumentere for at kunnskapsnekkelen er ny for arbeidsplassen. Det er en ny metode a
arbeide med kunnskapsdeling og utviklingsarbeid pa. Den er nyttig da det var et behov for &
forbedre og oke kvaliteten pa utviklingsarbeidet. Til slutt ble den nyttiggjort, da den ble tatt i
bruk av alle ansatte pa arbeidsplassen. P4 en annen side er det vanskelig & si om dette er en

radikal eller inkrementell innovasjon.

5.4.1 Radikal eller inkrementell innovasjon

Radikale innovasjoner utfordrer dagens etablerte normer i en bransje og skaper utfordringer
for eksisterende virksomheter. Inkrementell innovasjon vil si smé endringer av eksempelvis
eksisterende tjenester, organisasjonsstruktur og produkter. Det er altsd mindre endringer,
tilpasninger og forbedringer i allerede eksisterende arbeidsmetoder og ressurser (Storey &
Salaman, 2005, s. 17-18). Nekkelen meter pa alle mater kravene som stilles for a si at det ikke
er en endring, men en innovasjon. Nar man da skal avgjere om det er en inkrementell eller
radikal innovasjon vil det vaere nyttig & se tilbake til effekten av innovasjonen. En radikal
innovasjon vil skape utfordringer i en etablert bransjer, mens inkrementell innovasjon er
mindre endringer, tilpasninger og forbedringer i allerede eksisterende arbeidsmetoder og
ressurser. Dermed vil vi kategorisere utviklingsnekkelen som en inkrementell innovasjon.
Nokkelen er et resultat av et enske om & forbedre dagens arbeid med utviklingsarbeid pa

arbeidsplassen. Det kan da ogsé vere et eksempel pd en kontinuerlig forbedring som forte til
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en form for diskontinuerlig endring. Dette innebarer at man fér et brudd i utviklingen, der den
samlede effekten av de stegvise forbedringene kan utgjere en endring som bryter med den
gamle maten & utfore arbeidsoppgaver pa. Uavhengig om det er en inkrementell eller radikal
innovasjon, er selve essensen ved innovasjon & utvikle og implementere nye og kreative

losninger som pa en eller annen mate bryter med fortiden (Serensen & Torfing, 2015).

5.5 Tverrfaglig samarbeid i offentlig sektor

Tverrfaglig samarbeid fremmer innovasjon 1 organisasjoner. KS viser til at de mest innovative
kommunene bruker omgivelsene sine aktivt. De involverer innbyggerne, brukernes parerende,
naringslivet, frivillige organisasjoner og ansatte. I innovative virksomheter jobber man pé
tvers av faglig stolthet og faglige ressurser (KS, 2013). Respondent 5 mener det er lettere a fa
til tverrfaglig samarbeid i sma kommuner: “(...) har veert en liten kommune og hvor det
kanskje har fungert veldig mye sann pd kryss og tvers. Og det har jo veert bdde bra og
darlig”. Respondent tenker at kommunereformen vil gjore tverrfaglig samarbeid enda lettere,
da all rivalisering forhépentligvis forsvinner. Respondent 6 fra samme kommune viser til at
man blir inkludert i utfordrende oppgaver: “Hos oss er det slik at viss man far utfordrende
oppgaver internt i organisasjonen, sd kan lederne fd mail der de spor om noen onsker d veere
med eller har noe tips. Gjerne pa helt andre omrdder enn det man arbeider innenfor. Det blir
da ryddet vei for at man skal ha denne muligheten. Slike oppgaver kommer likevel i tillegg til
eget ansvar, men det er utrolig motiverende a ha slike muligheter og bli utfordret”.
Respondent 2 kommer ogsa fra en liten kommune og viser til at det hos dem ikke har veert
mye tverrfaglig arbeid: “Vi begynte med tverrfaglig samarbeid i dag, det er virkelig sann at
det er nytt her”. Det kan virke som at dette derimot er snakk om mer strategisk samarbeid pa
tvers. Kandidat 1 fra samme kommune sier: “Skal jeg veere helt cerlig sa har det ikke veert for,
men Vi prover d fd i gang mere tverrfaglig samarbeid. Det er et onske fra enhetsleder (...)".
Kandidat 2 sier ogsé at: “Vi er en liten kommune, sd vi snakker jo sammen om ting og tang”.
Nér det gjelder innovasjon og innovasjonsarbeid er det ikke slik at like barn leker best, men
kanskje tvert i mot. Tverrfaglighet og samarbeid pé tvers av fagfelt er en fremmende faktor
for innovasjon. Derfor er det viktig a gi frihet og skape en innovasjonskultur (KS Video). Til
tross for at respondent 3 er spent pa hvordan fremtiden vil se ut med tanke pa
sammensldingen de stir ovenfor, er kandidaten positivt til dette med tanke pé tverrfaglig

samarbeid, “Jeg vil fd et storre mangfold. Det tror jeg blir positivt. Fordi nettverket mitt blir
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storre. Det vil bli et storre mangfold a snakke og diskutere med som jeg synes er positivt”.
Nettverk trekkes frem som en positiv faktor for endring og innovasjon ved store
organisasjoner. P& en annen side innebarer det i storre grad samarbeid med utenforstdende
bedrifter (Storey & Salaman 2005 s. 24-25).

Mange av respondentene viser til at de har mye samarbeid innenfor sin etat i kommunene. Det
vil si at skoler samarbeider, barnehager samarbeider eller skoler og barnehager samarbeider.
Innenfor helsetjenesten samarbeider psykologer, helsesostre, sykepleiere etc.

Respondent 2 viser til at de i kommunen har et aktivt tilbud for & bedre den psykiske helsen. I
dette er det samarbeid med bade fysioterapeuter og miljeterapeuter. Respondent 3 viser til at
de aktivt har arbeidet med et nettverk for & lose utfordringer i deres kommune. Her har det
vart meter 4-5 ganger 1 aret, hvor ansatte i ulike stillinger innenfor skole har arbeidet i
grupper for & utvikle kunnskap. Respondenten ytrer at dette har: “Veert et lcerende nettverk
som har gitt gode resultater, bade for barn og voksne”. En allsidig og kreativ organisasjon
kombinerer og forsterker individenes evner, kunnskap og motivasjon med samarbeid pa tvers
av interne avdelinger (Gjelsvik, 2007, s. 16).

Det kan ut i fra vir undersekelse tyde pa at kommunesektoren i enda sterre grad kunne apnet
opp for samarbeid pd tvers av fagfelt. Samtidig som man kan si at samarbeid innenfor fagfelt
er en god begynnelse. P4 en annen side kan man argumentere for at etatene er sa store og
dermed 1 seg selv blir tverrfaglig. Respondent 10 viser til en tverrfaglig tjenesteinnovasjon de
har fitt til. Det var 1 utgangspunktet en bestilling om tre ulike planer fra de tre tjenestene
innen deres tjeneste/etat. Fremfor 4 mete bestillingen av tre ulike planer fra politikerne,
bestemte de seg for 4 utarbeide en felles plan for tjenestene i kommunen. Respondenten sier
helt tydelig at til tross for at dette ble en felles plan innenfor deres tjeneste/etat er det
tverrfaglig samarbeid. Respondenten ytrer at dess lengre man gér inn i et felt, jo mer er det sitt
eget. Likevel valgte de a skrive en plan som var felles for de tre ulike tjenestene. De har
skrevet planen i felleskap og den er tverrfaglig med et kunnskapsfokus. Respondenten viser til
at et slikt arbeid er krevende og smertefullt. De har pirket og apnet et hav, med svette og tarer,
for 4 fa denne planen pé plass. Men respondenten er ufattelig stolt, og resultatet er enestdende.
Det har til og med fatt nasjonal oppmerksombhet. I dag sitter de igjen med en plan som gir
gode retningslinjer og som er strategisk forankret. Spersmalet er om dette er tverrfaglig
samarbeid eller om det bare er ulike profesjoner som samarbeider. Alle tjenester som er
tilknyttet den nye strategiske planen kommer fra samme etat/tjeneste. Den teoretiske
betydningen av tverrfaglig samarbeid innebaerer mer at det er forskjellig kompetanse og

fagfelt som kobles sammen og finner helt nye mater 4 lose samfunnsutfordringer pa. Et
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eksempel pa dette er klyngesamarbeid blant private organisasjoner, der forskjellige bransjer
kobles, jobber tett og deler kunnskap og kompetanse. Dette har fort til flere nye innovasjoner
som eksempelvis batteridrevne ferger som er tatt i bruk i norske fergesamband.

Respondent 7 sier pa sin side at «Samhandling er like viktig som samlokalisering.
Respondenten utdyper dette og viser til at kommunen har: “Samlokalisering av tjenester slik
at vi kan bruke ressurser pd tvers. Vi blir ofte spurt av andre kommuner og de ser til oss pd
vdre tiltak. Nar vi har sammenlignet vart samlokaliserte senter med sentre som ikke har den
beliggenheten ser vi at kostnadene vare er lavere. Har vi behov for en spesiell kompetanse,
kan vi ldne fra sykehjemmet. Personalet kan flyte mer over, fremfor at vi md ha en av hver pd

hver tjeneste”.

5.6 Innovasjon som en prosess og ledelse av innovasjonsprosessen

En annen vinkling av innovasjons eksemplene som har blitt trukket frem i denne analysen er &
se hvordan mellomlederne har arbeidet som innovasjonsledere. En leder vil ha ulike roller ved
innovasjonsprosessen. Vi har valgt a ta i bruk Bland et. al. (2010) sin fremstilling av
innovasjonsprosessen. Videre har vi lagt til lederoppgavene som stilles ved de tre ulike fasene
idégenerering, akseptering og implementering. Vi vil her trekke ned innovasjonseksemplene
om en ny tjeneste for eldre og utviklingsnekkelen. Fremfor & drefte om det kvalifiserer som
innovasjon eller endring, vil vi her drefte hvordan innovasjonsprosessen har vert. Samt drefte
hvilken rolle lederne har hatt. Det er viktig & pdpeke at innovasjonen til kommune XX har
foregatt pa et topplederniva. Vi velger likevel 4 ta det med dette eksempelet da det illustrerer
hvor vanskelig det kan veare a sette virkeligheten inn 1 teoretiske modeller. Samtidig som at
det bygger pa mange av trekkene ved ledelse av en innovasjonsprosess. Eksempelet illustrer
ogsé godt hvordan en topp-down innovasjon vil pavirke en hel tjeneste/etat, fremfor kun
arbeidsplassen. Til tross for at begge innovasjonene er kategorisert som inkrementell

innovasjon, vil vi si at det er store forskjeller pd hvordan innovasjonene pavirker kommunen.

5.6.1 Ledelse av innovasjonsprosessen til kommune XX, en ny tjeneste

Ved innovasjonsprosessen stimulerer ledere til innovasjon pd ulike méter i de ulike fasene. I
idégenereringsfasen skal man utfordre, stimulere og stotte medarbeiderne, samt gi

handlingsrom og autonomi til & forfelge idéer. Det skal vare toleranse for mangfold og &pen
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kommunikasjon. Lederne skal ogsa skape en struktur ved innovasjonsprosessen, samt velge
hvilke prosjekter eller idéer som ber prioriteres. Til slutt vil lederen ogsa ha en viktig rolle for
a skaffe nedvendig stette og ressurser for & implementere den (Lone & Stenstadvold, 2017).
Modellen vi sammenligner prosessene mot er figur 5, Lederrollen ved innovasjonsprosessen,

som vi har hentet ned.

* Hvor er vi

* Hvor skal vi * Sikre at
* Hva trenger vi innovasjonen blir
* Hvem trenger vi tatt i bruk

Lederrollen
implementering

Lederrollen idé
generering

'Sl Akseptering '
+ Anerkjennelse av * Ressursinsamling

problem eller behov . X * Perssonell-plasering
« Innhenting av * Gjennomforbarhets-test + Omskolering
informasjon * T"P"Snm_k_:"'-'"dr_'"b' « Utvikle stukturer og
« Evaluering/tolkning . Mz\l"f'ﬁdu ustering prosesser
« Holdningsdannelse +Koalisjonsbygging + Evaluering og
* Overtalese oppfolning
* Besluttningsprosesser )
Idé generinger - :
\ Implementering
Lederrollen
("« Hvorervi akseptering
* Hvor skal vi

* Sikre ressurser

* Sikre kompetanse
* Sikre teknologi

* Sikre mennesker
* Stattespiller

* Utfordrer

Kilde: Bland et. al., 2010

5.6.2 Steg 1 - 1dé generering

Kommune XX fulgte ngye med pé utviklingen av demografien i kommunen. Ut i fra dette
utarbeidet de en rapport som viste hva de hadde gjort, hvor de er né, og hva fremtiden vil
bringe. De la ogsa til et element om hva som skulle til for at de skulle lykkes. I denne
rapporten hadde de med en stor undersgkelse. De spurte over 100 brukere om hva som skulle
til for at de kunne bo hjemme. Videre spurte de om dette var et reelt onske som de hadde nar
de ble eldre. Rapporten og undersgkelsen viste at dagens tjeneste ikke ville kunne ta i mot
antall eldre i fremtiden. Samtidig viste den at flertallet ensket & bo hjemme lengst mulig, selv

med behov for hjelp av helsepersonell. Kommunens representant uttrykker at de er stolt over
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arbeidet de har fatt til her. Det er her tydelig at kommunen har anerkjent at de har et fremtidig
problem. Dette er forste element av idégenereringsfasen (Bland et. al., 2010). Respondenten
vi snakker med viser til at kommunen ikke har nok plasser i tjenestene og at en ny lesning var
nedvendig for & mete det fremtiden bringer.

Neste del i1 forste fasen handler om & samle inn informasjon, der rapporten og undersgkelsen
kommunen har gjennomfort kvalifiserer som dette. Det spennende er at de har valgt & snakke
med brukerne av tjenesten. Fremgangsmaéten til kommunen fremstar som veldig innovativ og
nyskapende. Innovative problemlosningsmetodikk fokuserer pd at man ma ferst utforske og
avdekke hva det egentlige problemet er. Ofte kan ledere og utviklere ha en hypotese eller en
antakelse om hva problemet er, men i dialog med de som faktisk bruker produktet eller
tjenesten kan en helt annen side avdekkes. I arbeid med brukerorienterte problemlgsninger er
fokuset & virkelig forstd deres perspektiv. Det handler om & involvere og forsta seg pad de man
snakker med da brukerne er en viktig kilde til kunnskap om behovene (Forskningsstrategi,
2018, s. 19).

Lederrollen i forste steg handler om 4 se hva som skal til for a lase problemet man har
identifisert. Det som er utfordrende her er at dette ikke skjer i en produksjonsbedrift. Derimot
foregar dette pd et institusjonelt nivd med rddgivere og ledere pé toppniva i en kommune. Det
er da ikke en spesifikk leder som ser hvor de er, hva de trenger, hvor de skal og hvilken
kompetanse de trenger. Derimot blir disse momentene sammenfattet av gruppen som
utarbeidet rapporten.

Kommunikasjon er ogsa et viktig element av innovasjonsprosessen. Respondenten vi snakker
med forteller at det har veart viktig for dem at dette prosjektet og behovet som de ensker & lose
blir kommunisert i hierarkiet. Respondenten viser til at “Alle som arbeider i de ulike
tjenestene helt ned pd bunnen skal ha et eierforhold til prosjektene vi initierer. Her har vi
brukt mye tid og energi pd d forklare hensikt og mal med prosjektene som er satt i gang. Samt
si hva det betyr hvis vi ikke gjor noe”. Dette kan tyde pa at arbeidsgruppen ensket a skape en
holdningsdannelse blant medarbeiderne. Samtidig som det kan vare et tegn pa at ledere mé ta
en rolle som stottespiller og samtaleperson, samtidig som man utfordrer.

Rapporten arbeidsgruppen utarbeidet gir tydelige definere maél, strategi for arbeid og
ressursbruk for innovasjonsprosessen. Kommunen har et mal om 4 tilrettelegge for at eldre
skal kunne bo hjemme lengst mulig, selv med sykdom og funksjonssvikt. Dette forer oss over

til steg to av innovasjonsprosessen.

74



5.6.3 Steg 2 - Akseptering

Arbeidsgruppen gjennomferte et involverende opplegg med informativ og lyttende
kommunikasjon mellom mange instanser. De hadde mete med helse- og omsorgspersonell,
studiebesok 1 Skottland, samtaler med forskningsinstitusjonen SINTEF og et konsulentfirma.
De har ogsé vert 1 tett dialog med eldrerddet, frivillige lag og organisasjoner, folkemoter,
drefting 1 kommunestyret og vert pd ledersamlinger (Fjell kommune, 2012). Dette kan vaere
tegn pa at kommunen arbeidet med 4 finne riktige mal, tilpasninger og detaljert plan for
prosjektet. Det kommer av modellen tydelig frem at dette er sentrale steg.

Videre er det igjen vanskelig & si hva lederen har gjort. Denne innovasjonen befinner seg pé et
ledernivé og ikke mellomlederniva. Dermed er det ikke en tydelig ledelse av prosessen.
Samtidig blir vi fortalt at de har ansatt en prosjektleder som er ansvarlig for & drive frem
prosessen. I en fremtidig oppgave kunne det vaert spennende & se hvordan innovasjonsledelse
foregikk nermere pa et slikt niva. Nar innovasjonsprosessen er igangsatt vil en viktig
lederoppgave vere a sikre ressurser, kompetanse, mennesker, teknologi, informasjon og
tilgjengelighet. Respondenten vi snakker med viser til at & samle nok ressurser og midler har
veert avgjerende for prosjektet. De har sgkt midler fra ulike offentlige instanser som
forskingsfondet. Ressursinnsamling er i modellen plassert pd steg tre, implementering. Dette
kan bekrefte at innovasjonsprosessen er vanskelig a tegne og illustrere som en linegr prosess.
Den er mer dynamisk og interaktiv, der hver fase glir inn i hverandre (Aasen & Amundsen,
2011, s 44). Videre har kommunen i denne prosessen dpnet organisasjonen, og samarbeidet
tett bdde med frivillige og private akterer. Dette er tegn pa at kommunen har sikret
kompetanse, ressurser og stettespillere i innovasjonsprosessen. Dette illustrerer at innovasjon
skjer pa flere nivaer, der en oppfinnelse eller idé i utgangspunktet kan komme fra et individ,
men utviklingen og realiseringen av ideen er et resultat av kollektivt samarbeid (Bland et. al.,
2010, s. 5). Det hadde veart spennende a gé dypere inn i selve kreativtetsfasen av denne

innovasjonen. Men da vart hovedfokus var pa mellomledere ble ikke dette sentralt i vér

oppgave.

5.6.4 Steg 3 - Implementering

Steg tre, implementering handler om 4 sikre at innovasjonen blir tatt i bruk. Vi har i denne
oppgaven valgt a kategorisere dette som en inkrementell innovasjon. Hovedsakelig viser

Aasen og Amundsen (2011, s. 110-111) til at det er radikale innovasjon som skaper storre
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endring 1 rutiner hos organisasjonen og dens ansatte. Dermed vil denne prosessen vare mer
krevende. Innovasjonen til kommune XX til & skape ganske store endringer for sektoren og
dens ansatte, da tjenesten til eldre leveres pa en ny mate. Det vil derfor kreves at en leder

arbeider med a f& innovasjonen akseptert og sikre at den blir tatt i bruk. Eksempelet som er
blitt trukket frem er som nevnt tidligere hentet fra ledernivd, altsa institusjonelt niva. Neste

eksempel er nokkelen, som er fra administrativt niva, altsa fra en mellomleder.

5.7 Ledelse av innovasjonsprosessen utviklingsnekkelen

Innovasjonsarbeid krever evne til 4 lede og transformere nye idéer til handling og virkelighet
(Bland et. al., 2010, s. 1). Respondenten som forteller og har utviklet utviklingsnekkelen sé at
arbeidsplassen hadde et stort potensial for & forbedre kvaliteten pa utviklingsarbeidet.
Utviklingsarbeid var noe alle ansatte métte vaere med pa hver tirsdag, men det var lite effekt

av arbeidet som ble gjort.

5.7.1 Steg 1 - 1dé generering

Dette viser til at respondenten tydelig ser et problem, noe som er forste fase av
idégenereringen. Videre skal man hente inn informasjon om problemet man har lyst 4 finne en
ny lesning ved. Respondenten brukte mye tid pé a finne ut hvordan utviklingsarbeidet kunne
gjores gay og nyttig for alle sine ansatte. Dette kan tyde pa at respondenten utever
innovasjonsledelse da en sentral del av innovasjonsledelse er & pévirke og skape indre
motivasjon hos medarbeiderne. Indre motivasjon hos medarbeidere skaper en folelse av at
jobben er utfordrende og meningsfylt, der arbeidet blir interessant og spennende. Dermed er
de ogsa ofte mer innovative. Samtidig kan dette tyde pa at respondenten utever en meotende og
forstaelsesfull lederstil, der respondenten ser at rutinen rundt utviklingsarbeidet de tidligere
hadde ikke var meningsfull og givende for medarbeiderne. Respondenten har her tydelig sett,
hvor de er, hvor de skal og hva de trenger for a lose utfordringen. Derimot har ikke
respondenten sett et behov for & hente inn kompetanse for & lose dette. Respondenten har lest
seg opp pa tilgjengelig forskning, spesielt nar det gjaldt problemlesning og utvikling i
homogene og heterogene grupper og kunnskapsdeling. Respondenten “lekte” seg med dette
ved utarbeidelse med utviklingsnekkelen. Derimot har respondenten hentet inn kompetanse i

senere anledning. Dette for & motivere og skape oppslutning blant medarbeiderne. I selve
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arbeidet med 4 finne en losning var det en viktig forutsetning at for a tydeliggjore noe for

andre, matte det forst tydeliggjores for respondenten selv.

5.7.2 Steg 2 - Akseptering

I utvikling av nekkelen ville respondenten ta i bruk flere ting og kom frem til at forskning pé
egen praksis, med kunnskapsinnhenting og deling ville vaere veien 4 gd. To sentrale elementer
1 innovative organisasjoner er tverrfaglig samarbeid og kunnskapsdeling. Trening 1
kombinasjon med jobbrotasjon gir ansatte mer forstaelse og en bredere kontaktflate 1
organisasjonen (Gjelsvik, 2007, s. 63). Kunnskap er en organisatorisk ressurs og kan vare en
kritisk faktor som gir konkurransefortrinn. Kunnskapsdeling kan fore til en rekke positive
ringvirkninger. Foruten reduserte kostnader, okes ogsd innovasjonen dersom det finnes stor
grad av kunnskapsdeling. Kunnskapsdeling er formidling av informasjon for & hjelpe andre,
og 4 samarbeide med andre for 4 lose problemer, utvikle nye idéer og implementere
retningslinjer og prosedyrer. Et sentralt element av kunnskapsdeling er fé tak pa den tause
kunnskapen bedriftens ansatte besitter og dele den videre. Kunnskapsdeling kan inntreffe pa
flere méter, og bade gjennom skriftlig og muntlig kommunikasjon med fagpersoner, eller ved
dokumentering og organisering for & fange opp kunnskap fra andre (Wang & Noe, 2010, s.
116-119). Respondenten viser til at alle ansatte skulle tilfore kunnskap, teste det ut i praksis
for sa & dele kunnskapen og erfaringen som ble gjort med de andre. Nar delingen er gjort, gér
man tilbake til en ny runde og en ny kunnskap ekt, slik at arbeidet blir systematisk.
Respondenten viser til at det i arbeidet med & utvikle denne ble gjort flere justeringer og
tilpasninger. Det var derimot ikke behov for & sikre ressurser, kompetanse, teknologi eller
mennesker. Respondenten engasjerte medarbeiderne ved at de skulle tilegne seg kunnskap,
teste det ut 1 praksis og sé dele egen erfaring med andre. Dette kan tyde pd at respondenten har
kommunisert strategiske mél og verdier i organisasjonen, og dermed gitt rom for kreativitet
og oppfinnsomhet. Respondenten har brukt mye tid pa & kommunisere hvorfor det matte
gjores endring ved utviklingsarbeidet som foregikk. Samt forklare hvorfor tverrfaglig
samarbeid og kunnskapsdeling er nyttig for arbeidsplassen. Hvis verdiene og ansattes
verdigrunnlag stemmer overens vil dette skape kreative, motiverte og engasjerte medarbeidere

(Gjelsvik, 2007, s. 90).
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5.7.3 Steg 3 - Implementering

For 4 sikre at innovasjonen ble tatt i bruk métte alle ansatte skrive en FEP. Dette kan minne
om det man i andre sammenhenger beskriver som en KPI, Key Performance Indicator, som
viser prisutviklingen pd varer og tjenester. KPI vil pa en arbeidsplass som respondenten leder
ha liten nytte. Respondenten har her variert hvordan de har arbeidet med utviklingsnekkelen,
der de har hentet inn kompetanse og brukt egne ressurser.

FEP har vist seg & ha stor nytte og sikret at utviklingsarbeidet ble noe mer enn en obligatorisk
tirsdagsaktivitet. Samtidig kan dette tyde pa at respondenten har funnet en metode for &
utvikle strukturer og prosesser. Respondenten viser til at utviklingsnekkelen og FEP arbeidet
er sé innarbeidet at man ikke lenger ma levere en FEP.

Eksemplene som i denne analysen har blitt trukket frem som innovasjon og ikke endring viser
tydelig til at innovasjon er en prosess. Innovasjon er ikke en idé eller en oppfinnelse.
Innovasjon er hele prosessen fra id¢ til implementering av en ny tjeneste eller et nytt produkt

(Trott 2012, s. 12).

5.8 Hvordan mellomlederne arbeider som innovasjonsledere

Mellomlederne har en sentral rolle i organisasjonen. De skal stotte og fremme forslag til
endring fra det operative niv4 til det institusjonelle niva (bottom up). Pa lik linje har de en
sentral rolle 1 & stette strategiske beslutninger fra toppledelsen ned til bunnlinjen (Top down).
(Hope, 2015, s. 17). Endring vil ikke lykkes med mindre man far mellomlederne med pa
laget. Dermed er det et nyttig verktoy 4 mobilisere og aktivere mellomledere som
endringsagenter (Hope, 2015, s. 27). Mellomlederen kommuniserer endringer til sine
medarbeidere og iverksetter de overordnede endringene til aktiviteter og mal. Videre vil de ha
en mentorrolle for sine medarbeidere, der de stetter dem gjennom endringen og formidler
behov og hinder til toppledelsen (Rydland 2015). Vi ser at dette er en gjennomgaende
utfordring hos de

mellomlederne vi har vaert 1 kontakt med. De ma vaere “pd” og observante for 4 fa med de
ansatte pd endringene som skjer, og dette utgjor & se individuelle behov og tilpasninger.
Mellomlederne fremstér i stor grad som endringsvillige og har stor forstaelse for

endringsbehovet. Likevel
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viser de til at medarbeiderne i mindre grad er endringsvillige og opplever motstand mot
endring. Flere av respondentene i var underseokelse forteller at hvis de ikke har nok
informasjon om endringene som er styrt fra toppledelsen er det vanskelig & informere
medarbeidere som skal gjennomfere endringene, ikke minst fa de med. Dette tyder pa at
mellomlederne i sterre grad er implementerer fremfor agenter. Endring og innovasjonsarbeid
foregar pa et toppniva i

hierarkiet, der mellomledernivéet forst blir inkludert nar innovasjonen eller endringen har
kommet til implementering. Et annet moment som kan bekrefte dette er at vi som nevnt
tidligere hadde utfordringer rundt mellomleder begrepet i offentlig sektor. Vi kom med
bakgrunn i dette i kontakt med ledere pd institusjonelt og administrativt niva. Det interessante
med dette var at vi opplevde & se forskjell pa ledere og mellomleder nér det gjaldt oversikt
over

innovasjonsarbeidet til kommunene. Respondentene som er pé toppniva kommer ubevisst inn
pa tematikken innovasjon innenfor tjenesten og viste til spesifikt innovasjonsarbeid i deres
kommune. Mellomlederne derimot hadde mer fokus pé drift og forbedringsarbeid hos dem nér
vi spurte om innovasjon. Innovasjon i offentlig sektorer er dermed kanskje ofte toppstyrt og
blir ikke kommunisert til mellomledernivé for den skal implementeres. Dette gjor at
mellomlederrollen ofte i de situasjonene blir preget/preges av implementeringsledelse/

endringsledelse.
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6.0 Konklusjon

Offentlig sektor er en stor organisasjon og antall mellomledere befinne seg et sted mellom 25
000- 30 000. P& bakgrunn av mellomledernes serskilte posisjon som bindeleddet mellom
toppledelsen og den operative kjernen har vi i denne oppgaven valgt & se pa hvordan
mellomledere utever innovasjonsledelse. For & operasjonalisere hovedproblemstillingen
valgte vi 4 ha med to forskningsspersmél. Basert pa var empiri kommer det frem at
mellomlederne har akseptert og forstétt at det i kommunal sektor er et behov for & endre seg 1
takt med omgivelsene. Nér det gjelder mellomledernes kunnskap og forstaelse for innovasjon
kan det basert pa vér forskning se ut som at mellomlederne har sprikende kunnskap og
forstaelse for innovasjonsbegrepet. De fleste har gjort seg noen tanker om hva innovasjon
betyr. Likevel ser vi at innovasjon og endring er to begreper som ofte blir omtalt om
hverandre, der mellomlederne i liten grad har forstielse for hva som skiller innovasjon fra
endring. Basert pa var forskning kan det se ut som at mellomlederne forstar innovasjon som
en toppstyrt planlagt prosess. Da mellomlederne forklarer innovasjon som en aktivitet som
foregar pa siden av de daglige arbeidsoppgavene. Forskningen var tyder ogsé pé at
mellomlederne blir forst involvert ndr den toppstyrte avgjerelsen skal implementeres. Dette
gjor at mellomlederne opplever innovasjonsarbeid som endringsarbeid, der deres rolle forst og
fremst er & implementere det nye i organisasjonen.

Mellomledere utever derfor rollen som endringsledere, fremfor innovasjonsledere. Momenter
som understreker dette er at mellomlederne selv papeker at de kun har mulighet til & gjore
endringer eller arbeide med innovasjoner innenfor sitt handlingsrom. Dersom de beveger seg
utenfor dette spillerommet beskriver mellomlederne dette som tungvint pa grunn av tregheter
1 et byrakratisk system. Mellomlederne sier at de unngar og ikke ser “vitsen” med 4 ta tak i
slikt endring-og innovasjonsarbeid. Det som er spennende er at vi hadde en antakelse om at
mellomlederne ved innovasjonsledelse ville vere en like sentral akter som ved
endringsprosesser. Vér forskning indikerer at mellomlederne er en stor potensiell gruppe som
kan uteve innovasjonsledelse for & fremme innovasjon 1 offentlig sektor. Vi har argumenter
for at premissene som trekkes frem ved innovasjonsledelse fra mellomleder til medarbeider,
vil veere like gyldig fra et topplederniva ned til et mellomlederniva. Slik at mellomlederne 1
storre grad kan uteve innovasjonsledelse, da var studie indikerer at mellomlederne i liten grad
utever innovasjonsledelse i dag. Dette kan tyde pa at kommunen ber tenke i nye baner og i
storre grad legge til rette for ekt myndighet og autonomi pd mellomlederniva. Samtidig kan

det vise til at det vil vaere viktig & minske gapet mellom det ledere vet om innovasjon og det
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som faktisk gjeres for & fremme innovasjon i offentlig sektor. Dette da velferdstjenestene i
lopet av de nermeste tidr vil std overfor omfattende endringer som folge av store
samfunnsutfordringer, som eksempelvis gkt eldre befolkning, arbeidsledighet og sterre sosiale
forskjeller. Innovasjon 1 offentlig sektor skal vaere et virkemiddel for verdiskaping gjennom

okt effektivitet, produktivitet, kvalitet og sterre brukertilfredshet.

6.1 Praktiske implikasjoner, begrensinger og forslag til videre
forskning

Vi gnsket & benytte denne masteroppgaven som en anledning for a tilegne oss forstéelse og
kunnskap om hvordan mellomledere utever innovasjonsledelse i offentlig sektor. Videre tok
vi sikte pé at oppgaven kunne vere et nyttig bidrag for 4 eke forstaelse for innovasjonsledelse
1 offentlige virksomheter. Vi mener oppgaven kan vere et nyttig bidrag for forskning pa
innovasjon i offentlig sektor. Samt bidrag til ekt forstaelse for hvordan mellomlederen kan 1
storre grad kan nyttiggjeres som en sentral akter for & fremme innovasjon i offentlig sektor.
Det er viktig & papeke at vi 1 denne undersegkelsen har foretatt en enkelcasestudie med flere
analyseenheter. Det er basert pd véar undersekelse vanskelig & kunne generalisere. Vi har 1
denne oppgaven hovedsakelig vert i kontakt med mellomledere, samt et par ledere fra et
heyere nivd. Vi har med dette ikke innhentet medarbeidernes perspektiv pa hvordan
mellomledere utever innovasjonsledelse, noe som i en annen anledning kunne vart et nyttig
perspektiv i denne oppgaven. Vi har ogsa i dreftingen nevnt momenter som kunne vart
interessant & se nermere pa. Et av disse er hvordan tverrfaglig samarbeid kan styrke
innovasjon i offentlig sektor. Det er naerliggende a tro at offentlig sektor vil eke sitt fokus pa
forstaelse av innovasjon i fremtiden. Samfunnsutviklingen forer til hoyere krav fra
omgivelsene og dermed er det store forventninger til innovasjonsevne i offentlig sektor.
Offentlig sektor vil i mange ar fortsette & veere den sterste organisasjonen i Norge. Derfor er
det viktig at de ansatte vet hva innovasjonsbegrepet innebaerer og er med og bygger

innovasjonskultur i den offentlige virksomheten.
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Vedlegg 1 — intervjuguide

Introduksjon:

Masteroppgavens tema er innovasjon i offentlig sektor, der vi spesifikt ser pd mellomledernes
rolle 1 innovasjonsarbeid. Vi ensker a fa en storre forstaelse for hva denne rollen innebzrer,
hvordan mellomlederne forstar den og generelt hvordan mellomledere i1 offentlig sektor

forstar innovasjon. I oppgaven vil du og kommunen bli anonymisert.

Introduksjonsspersmal
o Kan du fortelle litt om deg selv og om din stilling?
o Hvor lenge har du jobbet her,
o Typisk arbeidshverdag
o Utdanning
o Hvordan vil du beskrive din arbeidshverdag?
o Preget av rutiner og faste oppgaver, eller star du fritt til & styre dagene selv?
Endring
e Hva er dine forste tanker nir du herer ordet endring?
e Hva er dine tanker rundt endring i offentlig sektor?
e Hvordan forstar du endring i offentlig sektor?
e Hvordan vil du forklare din rolle i en endring?
e Anser du deg selv som en person som er dpen for endring?
e Kan du beskrive hvordan din kommune arbeider med endring og utvikling?
o eksempler?
e Kan du beskrive hvordan du som mellomleder arbeider med endring og utvikling?
o eksempler?
e Hvordan vil du beskrive organisasjons normer for endring?
e Har du mulighet til & ta egne beslutninger/ tilpasse prosedyrer?
e Har du noen eksempler pé spesifikke endringer, som er gjennomfort?
o Hvorfor har dere gjort det?
o Hva var verdien/formalet av det?
e Hyvilke rolle hadde du i forhold til denne endringen, hvordan arbeidet du med den?
o Krevde det ny kompetanse? Nye ressurser? (hentes utenfra, eller var det
tilgjengelig 1 kommunen?)

o Matte du involvere andre etater?



o Huvilke stotte fra toppledelsen/din nermeste leder?
o Hadde du frihet i forholdet til dette?

Har dere eller kommunen kjopt ny teknologi eller tjenester?
o Huvis ja, har dette fort til endring i deres tjenester?
* Endring i organiseringen?
= Huvilke type innovasjon, organisatorisk, tjenesteinnovasjon/tilbud

hardet betydd noe endring, kompetanse og samarbeid.

Innovasjon

Hva er dine forste tanker nar du herer ordet innovasjon?
Hva legger du i ordet innovasjon?
Hvordan forstar du innovasjon i offentlig sektor?
Hvordan forstar du innovasjon i Kommuner?
Er det tilrettelagt for ssmmenkobling mellom ulike etater og medarbeidere?
o eksempler pa: innovasjon, nye ting som har kommet opp.
Hvordan vil du beskrive din rolle i innovasjonsarbeid?
Hvordan forstér du din rolle som mellomledd nér det gjelder endring og innovasjon?
Hvordan tilrettelegger du for at dine medarbeidere kan tenke nytt og utvikle idéer i

hverdagen?

Ansatte og innovasjon

Hvordan folges forslag til endring, idéer og forslag til innovasjon fra ansatte opp?
Hvordan blir endring/idéer etc tatt i mot nar de kommer fra topp ledelsen og ned?
Har du eksempler pa nér de ansatte blir involvert?

Hvordan vil du beskrive din rolle nér det gjelder 4 involvere de ansatte

1 innovasjonsarbeid?

Avsluttning

Da har vi fatt svar pa det vi lurte pa. Er det noe uklarheter eller noe du ensker a legge til?



