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1 Innledning
Denne oppgaven handler om implementeringen av prosjektet «<HMS — gkt kvalitet, neerveer og
arbeidsglede» i Fauske kommune. Prosjektet er et ledd i a redusere det arbeidsrelaterte

sykefraveeret i kommunen.

Med ambisjon om a redusere sykefraveeret i Norge inngikk Regjering,
arbeidsgiverorganisasjonene, staten som arbeidsgiver og arbeidstakerorganisasjonene i
oktober 2001 en intensjonsavtale om et mer inkluderende arbeidsliv — I1A-avtalen.
Samarbeidet om et mer inkluderende arbeidsliv, startet ut fra en felles erkjennelse mellom
partene og myndighetene om behovet for a redusere de viktigste utstatingsmekanismene, og

utvikle og fremme narveaersfaktorer i arbeidslivet (Regjeringen, udat.).

En av forutsetningene for 1A-avtalen er at arbeidet for et mer inkluderende arbeidsliv skal
vere en del av virksomhetens systematiske helse- miljg- og sikkerhetsarbeid (HMS-arbeid).
Tanken er & integrere IA-arbeidet i en allerede eksisterende HMS-strategi, og pa den maten
bringe ledelsen og vernetjenesten tettere sammen. HMS-systemet blir dermed et virkemiddel

som skal bidra til realisering av 1A-avtalen (Sintef, udat.).

| de to foregdende avtaleperiodene; 2010 — 2013 og 2014 — 2018, var koblingen mellom
HMS-arbeid og IA-arbeid betydelig fremhevet og partene var enige om at det forebyggende
arbeidsmiljgarbeidet skulle veere en sterre del av det praktiske arbeidet. Likevel viser
evalueringen at det i stor grad har vert fokusert pa sykefravar og oppfglging av sykmeldte,
og potensialet for forebyggende arbeidsmiljearbeid er fremdeles tilstede (Regjeringen, udat.

og Sintef, udat.).

| inneveerende avtaleperiode, 2019 — 2022, er partene og myndighetene enige om a lgfte frem
satsinger for forebygging av sykefravaer. De papeker at for a ha effekt ma det forebyggende
arbeidsmiljgarbeidet vaere kunnskapsbasert og rettet mot reelle behov pa den enkelte
arbeidsplass (Regjeringen, 2019).



1.1 KS som aktar i bekjempelsen av sykefraveer

KS utpeker seg ved a vere en svert offensiv aktar i bekjempelse av sykefraveer i kommune-
Norge. KS er kommunesektorens organisasjon og utviklingspartner, og er en aktgr som skal
stette kommunene i blant annet sykefraveersarbeidet. De har formalisert samarbeidet om & na
malene i IA avtalen, og kaller dette samarbeidet «Best sammen». Malet er blant annet & bista
kommunal sektor i deres arbeid med a redusere sykefraveeret (KS, 2018), og samarbeidet har

fart til utvikling og iverksetting av flere prosjekter, program og verktay.

«Sammen om en bedre kommune» har veert et utviklingsprogram i perioden 2011 til 2015,
hvor et av hovedmalene var a etablere en naervarskultur og redusere sykefravear gjennom a
utvikle tiltak, opparbeide kunnskap og sikre erfaringsoverfgring i kommunal sektor

(Regjeringen, udat.).

Totalt 110 kommuner deltok i programmet i lgpet av programperioden, og evaluering av
programmet viser at man samlet sett finner en nedgang i sykefraveeret i disse kommunene,
sammenlignet med utviklingen i kommuner som ikke har deltatt. Programmet varte ut 2015,
og kan tenkes a fa effekter ogsa i ettertid. Oslo Economics, som evaluerte programmet,
oppfordrer til & gjare nye analyser pa et senere tidspunkt for & avdekke den fulle potensielle

effekten (Regjeringen, udat.).

Et annet prosjekt er ”1A-ledelse 2.0 - NED med sykefraveeret!”, som siden 2016 har veert en
satsing hos KS for a redusere sykefraveeret i kommuner med et totalt sykefraveer pa over 10%.
FAFO-forsker Lise Lien har i forbindelse med startanalysen intervjuet rddmenn og HR-sjefer
i malgruppekommunene, og erfaringen deres er at enkelttiltak ikke har noen langsiktig effekt
pa sykefravaeret. Kommunene ma i starre grad tenke helhetlig og langsiktig rundt
sykefraveers- og naerversarbeid (KS, udat.). Dette bekreftes av Ose (2016) som papeker

viktigheten av et systematisk arbeid for a redusere sykefravaeret.

Siden oppstarten i 2016 har over 80 kommuner deltatt i prosjektet ”1A-ledelse 2.0 - NED med
sykefraveeret!”, og flere av disse kommunene kan vise til positiv utvikling i fraveeret sitt.(KS,
udat.). Ogsa her vil det veere interessant a se hva eventuelle malinger pa et senere tidspunkt vil

vise.

Fauske kommune har fatt tiloud om a delta i begge disse prosjektene, og har opplevd et noksa
stort trykk fra KS for a takke ja til deltakelse. Likevel har Fauske kommune valgt a takke nei,
da erfaring tilsier at slike prosjekt blir opplevd som nettopp enkelttiltak, hvor

sykefraverstallene gar litt ned under prosjektperioden, for sa & ga opp igjen etter en tid.



1.2 Systematisk arbeidsmiljgarbeid

SINTEF-forsker Solveig Ose (2016) er enig i at enkelttiltak sjeldent har varig effekt pa
sykefraveeret. Hun papeker at kommunesektoren ber bli flinkere til & jobbe systematisk med
HMS-arbeidet, og da sarlig konsentrere seg om de risikofaktorene som gir arbeidsrelatert

fraveer.

Dette stottes av direktgren i STAMI, Pal Molander som innledet regionsamlingen
«Arbeidsmiljg: Hvorfor og hvordan skal vi ta det neste steget i var region?» 9. oktober 2018,
hvor partene i arbeidslivet mgttes for & diskutere hvorfor og hvordan man skal jobbe videre
med arbeidsmiljg. Molander var her opptatt av at hvis forebyggende arbeidsmiljgarbeid skal
virke, kreves det kunnskap om hvilke arbeidsmiljgfaktorer som er viktige og mest relevante
for den enkelte arbeidsplass, og det kreves forstaelse for hvordan man kan jobbe med det.
Molander papekte videre at det som skal til for at arbeidsmiljetiltak skal virke, redusere det
arbeidsrelaterte fravaeret og veere lgnnsomme er at de ma vare behovsbasert, kunnskapsbasert

0g systematisk implementert.

1.3 Sykefraveer — en kompleks utfordring

Som vi ser er det flere aktgrer som er involvert i arbeidet med a redusere sykefraveret i
Norge, og sykefraveer er et stadig tilbakevendende tema i arbeidslivet, i media, blant fagfolk
og forskere. Bidragene som kommer i sykefraveersdebatten kan ofte synes banale, og det er
typisk tre meninger som hyppig presenteres: at enkelttiltak fungerer for a redusere fravaret, at
sykefraveret i hovedsak skyldes for genergse sykelgnnsordninger som uunngaelig blir
utnyttet, og at sykefraveeret i hovedsak skyldes unnasluntring, skulking og darlig
arbeidsmoral. Disse begrunnelsene frigjar arbeidsgiver fra ansvar for egne sykefraveerstall,
samtidig som gode ledere vet at de selv i stor grad kan pavirke disse tallene. I tillegg blir
diskusjonen fragmentert fordi man ikke evner a se kompleksiteten som ligger bak statistikken
(Ose, 2016).

Denne kompleksiteten kan ogsa betegnes som “wicked problems”. ”Wicked problems” er
problemer det ikke finnes noen apenbar lgsning pa fordi problemet har mange og
sammensatte arsaker — det er neert knyttet til andre neerliggende utfordringer og vanskelig a fa
skikkelig tak pa. I tillegg er kunnskapen om arsak og virkning usikker, ulike tiltak vil ha ulike

effekter avhengig av problemets lokale kontekster, samt at ulike aktarer ofte har ulike



oppfatninger om hva problemet egentlig er og hvilke lgsninger som bgar forsgkes. Behovet for
a tenke nytt er apenbart - nye ideer ma implementeres (Hennestad og Revang, 2016).

1.4 HMS - gkt kvalitet, naervaer og arbeidsglede

Fauske kommune iverksatte varen 2018 prosjektet "HMS — gkt kvalitet, nserveer og
arbeidsglede” (videre kalt HMS-prosjektet). HMS-prosjektet har tatt utgangspunkt i Oses
forskning, og har som mal a redusere sykefravaret i kommunen ved a identifisere og vurdere
risikofaktorer som medfarer arbeidsrelatert sykefraveer, samt iverksette tiltak for a redusere
eventuell risiko. Prosjektet er oppstarten pa en systematisk og risikobasert mate og jobbe med
arbeidsmiljg og sykefraveer pa (jf. Ose, 2016), og skal integreres i HMS-arbeidet. Det ble
utarbeidet en prosjektplan som inneholder organisering av prosjektet, prosjektbeskrivelse og

framdriftsplan.

Implementering av HMS-prosjektet er den kompliserte konkretiseringsfasen nar forskningen
skal omsettes til den virkelige verden (jf. Roland og Westgard, 2015). Hovedfokuset har veert
pa selve intervensjonen som er HMS-prosjektet, mens implementeringsprosessen i stgrre grad

har havnet i skyggen.

Det er derfor i denne studien av interesse & se naermere pa implementeringen, og videre
avdekke hvilke utfordringer aktgrene har statt pa. | falge Forskningsradet (2017) er nettopp
begrenset kompetanse om implementering en av arsakene til at arbeidet med nye lgsninger og

ny praksis hemmes i kommunal sektor.

1.5 Problemstilling og faglig forankring

Alle typer endringsarbeid har en beskrivelse av hva som skal gjares (intervensjonen),
samtidig som hvordan dette arbeidet skal gjgres (implementeringen) er like viktig (Roland og
Westgard, 2015). | falge Fullan (2007) ma vi forsta hvordan organisasjoner og individer
forholder seg til endringer for & kunne lykkes med nye intervensjoner. Organisasjonen ma
vektlegge og handtere bade hva, hvordan og hvorfor for & oppna best mulig implementering

og best mulig effekt av endringsarbeidet.

Hva vil i denne oppgaven veere prosjektet "HMS — gkt kvalitet, naerveer og arbeidsglede”,
hvordan vil ta utgangspunkt i Mazmanian og Sabatiers seks implementeringsvariabler, mens
hvorfor er de tre tre fortolkningsrammer; det instrumentelle perspektivet, det institusjonelle

perspektivet og garbage can-teorien.



Med bakgrunn i dette er fglgende problemstilling utarbeidet:

I hvilken grad er implementeringsvariablene ivaretatt, og hvorfor utarter

implementeringsprosessen seg som den gjar?

Oppgaven er strukturert rundt Mazmanian og Sabatiers implementeringsmodell, som
beskriver seks variabler som er sentrale for en vellykket implementering; klare malsettinger,
vedtak basert pa teori, konkrete handlingsplaner, kompetente og engasjerte ansatte, statte til
tiltaket fra interessegrupper og ledelse, stabile gkonomiske og politiske forhold. Disse
variablene gir en innsikt i hvordan implementeringsprosessen har gatt. | tillegg til Mazmanian
og Sabatiers teori, er det det inkludert nyere forskning innenfor temaene hver variabel
omfatter. Videre beskrives tre fortolkningsrammer; det instrumentelle perspektivet, det
institusjonelle perspektivet og garbage can-teorien, som gir en forstaelse av hvorfor

implementeringsprosessen har utartet seg som den har.

1.6 Oppgavens disposisjon

Etter & ha presentert innledningen som gir en innfgring i bakgrunn og tema for oppgaven, gis
en redegjarelse for det teoretiske grunnlaget som oppgaven bygger pa. Videre gis en
beskrivelse av forskningsdesign, metode og gjennomfgring. Selve analysen av intervjudataen
presenteres i drgftingskapittelet, hvor empirien drgftes opp mot Mazmanian og Sabatiers
implementeringsvariabler og de tre fortolkningsrammene. Oppgaven avsluttes med en

konklusjon, hvor hovedfunnene oppsummeres og avsluttende betraktninger presenteres.



2 Teoretiske analyseverktgy og rammer

| dette kapitlet vil det teoretiske analyseverktgyet og fortolkningsrammene presenteres. For a
fa fram flest mulig aspekter ved implementeringen benyttes Mazmanian og Sabatiers modell
som et analytisk verktgy for a dele opp implementeringsprosessen. Modellen bestar av seks
implementeringsvariabler som forutsetter en instrumentell organisasjon, mens virkeligheten
gjerne er mer kompleks. Derfor vil jeg beskrive fortolkningsrammene det instrumentelle
perspektivet, det institusjonelle perspektivet og garbage can-teorien. Disse perspektivene har
sitt eget bilde av virkeligheten, ved at de belyser deler av livet i organisasjonen. Ved a se pa
implementeringsprosessen gjennom alle tre perspektivene vil vi i starre grad kunne forsta
organisasjonslivets dybde og kompleksitet - det vil kunne skape refleksjon rundt tanker,
forstaelser og handlingsmenster hos menneskene i organisasjonen, og hvordan de ulike fasene

av implementeringen kan belyses ut fra disse perspektivene.

2.1 Implementeringsteori

Implementeringsteorien bestar avMazmanian og Sabatiers seks variabler som er sentrale for
en vellykket implementering; klare malsettinger, vedtak basert pa teori, konkrete
handlingsplaner, kompetente og engasjerte ansatte, statte til tiltaket fra interessegrupper og
ledelse, stabile gkonomiske og politiske forhold. Jeg har ikke beskrevet forventninger
tilknyttet disse implementeringsvariablene, men beskriver forventninger til de tre

perspektivene nar disse presenteres.

2.1.1 Klare malsettinger
Mal i organisasjoner er definisjoner av noe man gnsker a oppna eller realisere i framtiden, det

ligger ofte en visjon om fremtidig tilstand (Hennestad og Revang, 2016).

Mal er ment a gi sentrale rammer og retningslinjer for aktivitetene i organisasjonen, og skal
veere klare og tydelige. Jo klarere malene er formulert, desto mer sannsynlig er det at de nas —
dette fordi man vet hva som ma gjgres for a na dem (Johannessen og Olsen, 2013). Klare
malsettinger er derfor en viktig del av en implementeringsprosess, men mal kan formuleres pa
ulike mater. En uklar formulering kan fare til at det blir vanskelig & vurdere oppnaelsen av
malet, mens klare og tydelige malsettinger kan brukes som retningslinjer for de som
implementerer planer og vedtak. Det blir da lettere for malgruppen a vurdere hvordan de
ligger an i forhold til malene, og deretter gjgre ngdvendige justeringer (Sabatier og
Mazmanian, 1980; Forsyth, 2014).



For & kunne kontrollere om malene er oppnadd ma de veere nedfelt i en plan, og de ma veere
spesifikke. Det som skal endres ma vere i fokus, det ma bli satt en tidsfrist for
implementering av tiltaket, og man ma ha klarhet i hvem som er malgruppen for endringen
(Sabatier og Mazmanian, 1980; Christensen, Egeberg, Leegreid, Roness, og Revik, 2015;
Rolan et al., 2015).

Malgruppen ber involveres i & identifisere egne mal, da ansatte som setter egne, tydelige mal,

0g som er opptatt av & na malene, legger mer innsats i arbeidet sitt (Locke og Latham, 1990).

2.1.2 Vedtak basert pa teori

Det bar finnes en teori pa hvilke kjernekomponenter som pavirker implementeringen, og som
gir den som er ansvarlig for implementeringen mulighet til & oppna malene i prosjektet
(Sabatier & Mazmanian, 1983).

Man kan skille mellom kjernekomponenter i selve prosjektet (Domitrovich et al., 2008) og
kjernekomponenter i implementeringsprosessen (Fixsen, Blase, Naoom og Wallace, 2009;
Blase, van Dyke, Fixen og Bailay, 2012). Kjernekomponentene beskriver hovedinnholdet,
enten det er knyttet til intervensjonen eller implementeringsprosessen. Kjernekomponentene i
intervensjonen dreier seg om hva som skal gjares — hva som er viktig a implementere, mens
kjernekomponentene i implementeringsprosessen handler om hvordan dette skal
gjennomfgres (Roland og Westgard, 2015). Det er viktig & handtere bade hva og hvordan pa
samme tid for & oppna effekt i et endringsarbeid (Greenberg, Domitrovich, Graczyk og Zins,
2005). Dersom kjernekomponentene ikke er klare nok eller ikke godt nok formidlet, kan det
pavirke implementeringskvaliteten negativt. Det vil vaere av betydning at
kjernekomponentene blir bearbeidet av de ansatte, slik at de etter hvert utgjer en felles
kunnskap i organisasjonen — kunnskap om disse komponentene er en forutsetning for & lykkes

med implementeringen (Roland og Westgard, 2015, s. 89)

Samtidig papeker Meyers, Durlak og Wandersmann (2012) at mange
implementeringsprosesser vil feile fordi det er vanskelig a etablere et troverdig teorigrunnlag.
Pa grunn av at organisasjonens kontekst vil variere, vil det vaere vanskelig a pasta at en
bestemt type implementeringsteori vil veere effektiv. Hva som hemmer og fremmer en
implementeringsprosess Vil altsa veere forskjellig fra en organisasjon til en annen, fra en

avdeling til en annen.



2.1.3 Konkrete handlingsplaner

Et vellykket endringsarbeid ma ha en plan for hvordan tilgjengelige ressurser kan utnyttes
(Greenberg et la., 2005), og planen bgr inneholde skriftlige mal og en klar strategi for hvordan
organisasjonen skal na disse malene (Burke og Litwin, 1992). Dette for & holde framdrift, da
det kan vaere vanskelig & se om det gér framover nér en star midt oppi et endringsarbeid. A
sette opp noen milepzler, i form av en handlingsplan, gjar at man kan se tilbake pa hva man

har oppnadd, samt at det vil synliggjere framdrift (Roland og Westgard, 2015).

I en travel hverdag er det en fare for at arbeidet med implementeringen av intervensjonen blir
nedprioritert (Roland og Westagrd, 2015). Implementeringsplaner er ngdvendige for
fastsetting av tidspunkt, bruk av tid og ressurser og klargjering av hvem som har ansvar for de
ulike oppgavene (Greenberg et al., 2005; Ravik, 2007; Meyers et al., 2012). Slike
handlingsplaner kan vere et godt virkemiddel for & fa de ansatte til & dra i samme retning, og
det er en fordel at ngkkelpersoner som skal drive fram prosjektet inkluderes i utarbeidelsen

(Sabatier og Mazmanian, 1980; Greenberg et al., 2005; Cunningham og Kempling, 2009).

2.1.4 Kompetente og engasjerte ansatte

Kompetanse handler om & veere i stand til 3 mestre oppgaver, mgte krav og oppna definerte
mal ved & benytte egne ressurser. Det 8 vaere kompetent betyr at man har anvendbar og
verdifull kompetanse, sett ut fra hva som er ngdvendig eller riktig kompetanse i ulike
kontekster (Lai, 2016). Kompetanse er en driver som bidrar til a utvikle, forbedre og
oppretthold evnen og troen pa & implementere intervensjonen, slik at den gir en positiv effekt

for malgruppen (Blase et al., 2012).

For & oppna kompetanse er trening viktig. Trening handler om & gjennomfgre aktiviteter som
hjelper de ansatte a tilegne seg kunnskaper og ferdigheter i prosjektets kjernekomponenter
(Roland og Westgard, 2015). Trening er avgjgrende for at de ansatte skal oppna den
kompetansen som trengs for a fa til endring (Fixsen et al., 2005). Eksempler pa slik trening
kan vare workshops, IGP (refleksjoner pa individ- gruppe- og plenumsniva) og
kollegaveiledning (Ertevag og Roland, 2013). Treningen kan veere teoretisk og praktisk,
gjerne i kombinasjon hvor de ansatte blir kjent med teori og forsgker a sette dette ut i praksis

(Fixsen, Blase, Friedman og Wallace, 2005)



Midthassel (2004) og Durlak og DuPre (2008) trekker fram lojalitet, forpliktelse og engasjerte
ansatte som viktige faktorer for en vellykket implementering. Dette kan man oppna ved a
sikre de ansatte informasjon og kompetanse om intervensjonen gjennom tidlig involvering. At
de ansatte i tillegg opplever intervensjonen som samsvarende med behovet i organisasjonen,
hvor de ser nytten av a investere tid og krefter i arbeidet, vil styrke motivasjonen og
lojaliteten ytterligere. (Roland og Westgard, 2015, Kuvaas og Dysvik, 2015). Nar lojaliteten
og forpliktelsen er sterk, vil malgruppen legge mer entusiasme og motivasjon ned i arbeidet.
Mangler de ansatte derimot forpliktelse kan det fare til at de mister troen pa endringen de skal
utfare, og de vil da trolig legge mindre innsats i endringen, og prosessen forvitrer (Roland,
2012).

2.1.5 Statte til tiltaket fra interessegrupper og ledelse

Statte fra interessegrupper og ledelsen, og maten stgtten gis pa kan pavirke hvor vellykket
implementeringen blir (Sabatier og Mazmanian, 1983; Greenberg et al., 2005; Burke, 2008)
Videre er god forankring og statte fra ledelsen medvirkende faktorer til forpliktelse til
intervensjonen, som igjen er avgjerende for a oppna god effekt av implementeringen (Botvin,
2004; Durlak og DuPre, 2008; Roland, 2012).

Vi kan skille mellom fire typer statte:
o Falelsesmessig stette, som & vise interesse og oppmerksomhet
e Oppgavestatte, som klargjagring og hjelp til systematisering av problemer
¢ Informasjonsstgtte, som at ledelsen gir god informasjon ved endringsarbeid
e Praktisk stgtte, som handler om hvordan ledelsen fordeler tid og ressurser slik at
implementeringsarbeidet vil veere mulig, samt motivere de ansatte (Kaufmann og

Kaufmann, 2015; Fixsen, Blase, Naoom og Duda, 2015; Meyers et al, 2012).

En stattende ledelse vil vare en avgjerende faktor i implementeringsarbeidet (Greenberg et
al., 2005; Fullan, 2007), samtidig som det er av betydning at prosjektet har stgtte og
oppslutning hos ansatte (Fixen, Naoom, Blase, Friedman og Wallace, 2005; Meyers et al.
2012). Dette kan man blant annet oppna ved at man i forankringsprosessen aktiverer hele
organisasjonen slik at de ansatte utvikler er eierforhold til prosjektet og hensikten med det

(Domitrovich, Moore og Greenberg, 2012).

Engasjement fra toppleder, og ledere som er villige til & gi arbeidet med prosjektet betydelig

tid og oppmerksomhet er av stor betydning. | de fleste tilfeller er imidlertid toppledere



involvert i mye, og det er begrenset hvor mye tid og oppmerksomhet de kan eller vil gi til
arbeid med intervensjoner. Andre presserende oppgaver kan derfor lett ta oppmerksomheten

bort fra dette arbeidet slik at det stopper opp (March og Olsen, 1983).

I kommunesektoren har sentrale parter inngatt Hovedavtalen for a skape et best mulig
samarbeidsgrunnlag mellom partene pa alle niva. Hovedavtalen skal veere et virkemiddel for a
sikre og legge til rette for gode prosesser mellom partene. Det er avgjgrende for et godt
resultat at de ansatte og deres organisasjoner involveres sa tidlig som mulig nar omstillinger
og reformer skal gjennomfares. Hovedavtalen skal gjennom ordningen med tillitsvalgte gi
arbeidstakerne reell innflytelse p& hvordan arbeidsplassen skal organiseres, og hvordan
arbeidsmetodene skal utvikles. Medvirkning og medinnflytelse gjennom informasjon og
drgftinger skal kunne gjennomfares uansett hvor eller pa hvilket niva beslutningen tas (KS,
2018).

2.1.6 Stabile gkonomiske og politiske forhold

Offentlig forvaltning er en del av det politiske systemet, og politiske organer gir oppdrag og
styrer oppmerksombhet, fullmakter og ressurser. Det kan veere et vanskelig forhold mellom
politikk og administrasjon, og tvetydige og motsetningsfylte premisser fra politiske prosesser
kan overfares til forvaltningen. Kommunen kan sjelden isoleres fra den politiske viljen og
legitimiteten, og er prisgitt stabile politiske forhold som styrer i trad med hva som er
hensiktsmessig (Strand, 2015).

Politikk og gkonomi er relevant for implementering av intervensjoner i kKommunene.
Sosiogkonomiske forhold, som demografiske faktorer, sosiale forhold og gkonomiske
tilstander kan pavirke den politiske budsjettbehandlingen, hvor tildelingen av midler til
omrader og prosjekter i kommunen blir gjort. ( Sabatier & Mazmanian, 1980; Van Meter &
Van Horn, 1975; Baldersheim & Rose, 2005).
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2.2. Fortolkningsperspektiver

Implementeringsteorien beskriver hva som bgr innga i en implementeringsprosess, samt
hvordan dette skal gjares. Perspektiver er forklaringsmodeller — de sier noe om hvorfor
implementeringen av HMS- prosjektet utarter seg som den gjar. Organiseringen av slike
implementeringsprosesser vil medfare utvelgelse av bestemte deltakere, problemer og
lasninger. Enkelte grupper, verdier og interesser blir tatt hensyn til, mens andre blir ignorert
eller motarbeidet. Vi star overfor konkurrerende logikker, lojaliteter og pavirkningskilder,
som er forankret i organisasjonenes indre kultur og tradisjon, eventuelt innvevd i ytre
handlingsmilje og omgivelser (Christensen et al., 2015 s. 22). For a fa et innblikk i hvorfor
implementeringen forlgper som den gjar, vil jeg benytte tre ulike perspektiv; det

instrumentelle perspektivet, det institusjonelle perspektivet og Garbage can-teorien.

2.2.1 Det instrumentelle perspektivet

Det instrumentelle perspektivet vektlegger formelle normer, evnen til kontroll og klar
organisasjonstenkning nar det gjelder arsaksforhold og effekter. Man er opptatt av mal-
middel-forstaelser hos organisasjoner og medlemmer, hvilke handlingsvalg de gjer, og
hvordan resultatet av handlingene er i samsvar med det de gnsker . Instrumentelle mal er

gjerne konkrete og spesifiserte (Christensen et al., 2015).

Lederne har kontroll over sine ansatte, og idealet er at lederne har klare mal og innsikt i
virkemidler og effekter, herunder evnen og mulighetene til & fa de ansatte til & sette malene ut
i live (Christensen et al., 2015).

Det er forventet at den som far formelt ansvar ogsa skal redegjare og rapportere systematisk
for hvordan ansvaret forvaltes. Dette fordi man antar at de ansatte vil forsgke a unndra seg
kontrollen av ansvaret fra lederne, og tror at formell rapportering og kontroll vil hjelpe pa
dette (Christensen et al., 2015).

I den hierarkiske varianten av det instrumentelle perspektivet, vil organisasjonsstrukturen
omfatte en ansattkrets som stiller seg til radighet for ledelsen. Valgene blir gjort pa grunnlag
av omforente eller felles mal. Autoriteten er knyttet til formell posisjon, noe som betyr at en
som er i en overordnet posisjon har rett til & instruere de som er underordnede, noe som ogsa
skal sikre at endringer skal kunne implementeres effektivt. Ledelsen har med andre ord makt
til 2 oppna sine mal gjennom de ansatte, samt makt til & nedkjempe eventuell motstand.

Samtidig vil lederne forvente at de som skal implementere intervensjonen handler
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formalsrasjonelt og i trad med dens intensjoner, og at oppmerksomheten er rettet mot vedtatte
intervensjoner. (Brunsson og Olsen 1990; Christensen et al., 2015).

Kultur og vekt pa upersonlige forhold gjar at de ansatte fglger lederens palegg - de legger til
grunn organisasjonens mal og interesser, og legger til side sine egne. Det kan ogsa vere i de
ansattes interesse a handle i samsvar med lederne og de formelle normene i organisasjonen,
da framtidige opprykk i stillingshierarkiet kan vere basert pa prestasjoner i navearende og

tidligere stillinger i organisasjonen (Christensen et al., 2015, s. 44).

Forhandlingsvarianten av det instrumentelle perspektivet tar utgangspunkt i at det er en
bredde i oppfattelsen av mal og midler i organisasjonen. Man star overfor mange aktarer
preget av konflikter, maktkamp og politikk, hvor mal, interesser og kunnskaper kan veere
motstridende. Dettet medfarer at det foregar en utvelging i organisasjoner, som igjen gjar at

noe blir fokusert, mens andre aspekter overses (Christensen et al., 2015).

2.2.1.1 Forventninger til implementeringsprosessen sett i lys av det instrumentelle perspektivet
e Malene er konkrete og spesifiserte, og ledelsen har innsikt i virkemidler og effekter for
a na disse malene.
e Den som far formelt ansvar redegjer og rapporterer systematisk for hvordan ansvaret
forvaltes.
e Den hierarkiske varianten:
o De ansatte iverksetter HMS-prosjektet i trad med dets mal og intensjoner.
Eventuell motstand blir nedkjempet av ledelsen.
o Oppmerksomheten er rettet mot HMS-prosjektet.
o De ansatte handler i samsvar med lederne for & rykke opp i stillingshierarkiet.
e Forhandlingsvarianten:
o Konkurrerende mal, interesser og kunnskaper gjer at det foregar en utvelging,

som igjen gjar at noe blir fokusert, mens andre aspekter overses.
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2.2.2 Det institusjonelle perspektivet

Nar en instrumentell organisasjon utvikler uformelle normer og verdier, i tillegg til det
formelle, snakker man om institusjonaliserte organisasjoner. Dette medfgrer at organisasjonen
blir mer kompleks og mindre fleksibel og tilpasningsdyktig overfor nye krav. Samtidig far
den egenskaper som gjgr at den kan lgse oppgaver bedre og utvikle et sterkere sosialt
fellesskap (Christensen et al., 2015).

Vi kan skille mellom kulturperspektivet og myteperspektivet. Kulturperspektivet fremhever
de begrensningene og mulighetene som ligger i etablerte kulturer og tradisjoner. Perspektivet
legger passenhetslogikk til grunn for & forsta en organisasjons handlinger. Handlingene
uttrykkes i uskrevne regler og rutiner for hva som er rimelig og akseptabel adferd i den
enkelte situasjon, og den enkelte ansatte handler i trad med hva som er forventet av dem —
logikken om ”passende” adferd. Reglene er rettet mot fortiden, og man handler i samsvar med

hva som har vist seg a fungere godt i liknende situasjoner tidligere (Christensen et al., 2015).

Endringer vil iht. kulturperspektivet veere lettere & vedta enn & implementere.
Implementeringen er serlig vanskelig dersom intervensjonen krever aktiv oppslutning fra
dem som skal endres — endring av adferd er vanskelig. De som forsgkes endret er interesserte
i at organisasjonene skal fungere godt, og har ofte bedre innsikt i organisasjonenes
arbeidsprosesser og virkemater enn prosjektlederne. Nar de stiller seg negative til endringer,
kan det derfor skyldes at de ut fra praktiske erfaringer vet at endringsforslagene ikke er
hensiktsmessige for deres arbeidsplass (Brunsson og Olsen, 1990).

Myteperspektivet skiller seg fra kulturperspektivet ved at man i stedet for & fokusere pa
verdier og normer som har grodd fram over tid internt i organisasjonen, er mer opptatt av
verdier i omgivelsene, og som er mer skiftende — det er disse sosialt skapte normene som
kalles myter (Christensen et al., 2015).

Myter spres ofte raskt, og kan tas inn i offentlige organisasjoner uten at de nedfelles i
organisatorisk praksis og gir instrumentelle effekter. 1 slike tilfeller fungerer adopterte myter
mer som et «utstillingsvindu». Ledere kan for eksempel snakke om intervensjoner pa en mate
som gjer at folk tror de setter dem ut i praksis mens de i realiteten gjar lite for det. Pa denne
maten kan det oppsta et skille mellom snakk og handling, samtidig som lederskapets
legitimitet styrkes fordi de blir sett som handlekraftige, moderne og effektive (Christensen et
al., 2015).
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2.2.2.1 Forventninger til implementeringsprosessen sett i lys av det institusjonelle perspektivet
o Kulturperspektivet
o Den enkelte ansatte handler i trad med hva som er rimelig og akseptabel adferd
tilknyttet HMS-prosjektet — de handler i trad med hva som forventes av dem.
o Tidligere erfaringer pavirker hvordan organisasjonen mater HMS-prosjektet.
o De ansatte gar imot HMS-prosjektet fordi at de ut fra praktiske erfaringer vet
at prosjektet ikke er hensiktsmessige for deres arbeidsplass.
e Myteperspektivet
o Lederne snakker om HMS-prosjektet slik at man tror at de setter det ut i

praksis. Det oppstar et skille mellom snakk og handling.

2.2.3 Garbage can-teorien
Myter som moter kan ogsa vare en illustrasjon av innsikten fra March og Olsens garbage can-
teori, om at lgsninger ofte sgker problemer; ikke omvendt, som antatt i en instrumentell

tilneerming (Christensen et al., 2015 s. 76).

Utgangspunktet for garbage can-teorien er at ideen om rasjonelle beslutninger og
veloverveide handlinger ikke alltid passer til virkeligheten i organisasjoners hverdagsliv.
Dette skyldes at det i hverdagen er noe tilfeldig hvem som faktisk er til stede nar en
beslutning skal fattes og at det kan veere tilfeldig hvilken kunnskap og erfaring de bringer med
seg sett i forhold til de utfordringene de mgter. Ofte er situasjonen uoversiktlig, preget av
usikkerhet, og det kan veere vanskelig & definere hva som er problemet, lgsningen eller
virkemidlene for & komme seg videre — man star overfor et “wicked problem” (Cohen, March,
og Olsen, 1972; Hatch, 2001; Christensen et al., 2015; Raaheim, 2015).

Beslutninger blir gjerne til i mgte mellom fire strammer og utgjer kjernen i garbage can-

teorien:

1. En strem av problemer — Dette kan veere et resultat av manglende kontroll og manglende
forutsigbarhet, og problemene kan oppstéa bade i og utenfor organisasjonen. En slik stram er
rasjonelt sett selve grunnlaget for at noen samles for a finne lgsninger og fatte beslutninger

(Cohenetal., 1972).

2. En stram av lgsninger — Teorien tar hgyde for at det til enhver tid vil veere mange lgsninger

tilgjengelig, som i starre eller mindre grad vil passe som lgsninger pa de aktuelle problemene.
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Lasningene kan fremsta som lesninger pé “leting etter et problem” — de skaper et behov
(Cohen et al., 1972).

3. En stregm av deltakere — Deltakerne kommer og gar, og vil variere avhengig av hva som er
problemet og hva som er lgsningen. Deltagerne kan ogsa ha andre oppgaver som krever tid og
som gjer at de ikke alltid kan delta i prosjektet — tid og oppmerksomhet er knapphetsfaktorer.
Dermed kan tilfeldige aktarer erstatte dem i perioder, og disse aktgrene kan ha egne tanker og

ideer angaende problemer og lgsninger som de tar med seg inn (Cohen et al., 1972).

I empiriske undersgkelser blir det ofte understreket av ledere at deres arbeidshverdag er
oppstykket og fragmentert, hvor de farer mellom ulike oppgaver pa en rask og delvis
overfladisk mate. Ledere pa toppnivaet har de fleste og mest komplekse funksjonene og
forpliktelsene, og far ofte oppmerksomhets- og kapasitetsproblemer En annen utfordring er
problemet med a plassere ansvar, da mange aktgrer er involvert i prosesser pa lavere niva.
(Christensen et al., 2015).

4. En strem av beslutningsmuligheter — Dette er anledninger hvor det forventes at deltakerne

foretar beslutninger. Det handler om a treffe et valg eller ta et initiativ (Cohen et al., 1972).

Maten disse fire strammene kobles sammen pa kan veere tilfeldig og ustrukturert. Hva som
blir resultatet vil avhenge av hvem som kobles sammen, nar de kobles sammen og hvilke
lgsninger de bringer med seg. Dette er sjeldent en ryddig og strukturert prosess fra problem til
lasning, men heller resultater av flere uavhengige hendelser i organisasjonen (Cohen et al.,
1972). Nar alle fire strammene mgtes, kan problemer bli lgst. Pa grunn av tilfeldighetene og
mangel pa struktur, vil likevel valg og beslutninger tas uten at problemene blir lgst (Hatch,
2001).

2.2.3.1 Forventninger til implementeringsprosessen sett i lys av garbage can-teorien
e Situasjonen er uoversiktlig, preget av usikkerhet, og det er vanskelig a definere hva
som er problemet, lgsningene eller virkemidlene for 8 komme seg videre.
e Vi har en stram av problemer, som er et resultat av manglende kontroll og manglende
forutsigbarhet
e Vi har en stram av lgsninger, som i mer eller mindre grad passer som lgsning pa

problemet
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HMS-prosjektet “’leter etter et problem”, og skaper et behov.

Vi har en strgm av deltakere - deltakerne kommer og gar, avhengig av tid og ressurser
til radighet.

Det vil veere en stram av beslutningsmuligheter — for a ta beslutninger, treffe valg eller

ta initiativ i HMS-prosjektet.
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3 Forskningsdesign, metode og gjennomfaring

| dette kapittelet presenteres oppgavens forskningsdesign, metode og hvordan innsamling av
data ble gjennomfert. Casestudie ble valgt som forskningsdesign, og kvalitativt intervju ble
benyttet som metode for a samle inn data. Deltakerne ble invitert inn ut fra spesielle kriterier.
Gjennomfaringen blir redegjort for gjennom beskrivelse av utforming av intervjuguide, samt

gjennomfgring og transkriberingen av intervju.

3.1. Casestudie som forskningsdesign
Denne studien er en casestudie, og hensikten med casestudien er & generere kunnskap om
selve casen, som er Fauske kommune, og & avgrense studien. Jeg har satt en grense for hva og

hvem undersgkelsen inkluderer og ekskluderer (jf. Tjora, 2017).

Gjennom casestudien gar jeg i dybden av og avdekker det unike ved Fauske kommune, og jeg
kan dermed fa innsikt i organisasjonstenkning og implementeringen av HMS-prosjektet. Jeg
benytter allerede eksisterende teorier som grunnlag for det empiriske arbeidet da malet ikke er

a utvikle nye teorier (jf. Andersen, 2013).

3.2 Intervju som metode

Kvalitativ forskning innebzrer a utforske menneskelig prosesser i en virkelig situasjon. Den
naermer seg verden der ute for a forsta, beskrive og noen ganger forklare sosiale fenomener
fra innsiden, fra forskningsdeltakernes perspektiv (Tjora, 2017). Problemstillingen gir
retningslinjer for hvordan forskningen kan utformes (Thagaard, 2018), og kvalitativ
intervjustudie er valgt som metode fordi det er best egnet til a svare pa problemstillingen i
oppgaven. Gjennom intervjuet far jeg tak i ledernes og de ansattes opplevelser og hvilke
tanker og meninger de har om HMS-prosjektet (jf. Nilssen, 2014). Dette kan gi meg en
forstaelse av prosesser og samhandlingsmanstre i lgpet av prosjektperioden (jf. Grimen,
2007).

3.3 Informanter og utvalg

15 informanter i Fauske kommune var plukket ut til intervju, hvorav én falt fra. Blant de som
deltok var én kommunalsjef, to enhetsledere, fire avdelingsledere og syv ansatte. De ansatte
ble plukket fra de fire avdelingene som avdelingslederne representerte, og bestod av

verneombud og tillitsvalgte. Disse syv ansatte ble delt i to grupper. Ved a velge ut ulike niva
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innen samhandlingsomradet, ble informanter med ulik erfaring og bakgrunn inkludert. Dette
tenkes a bidra til bredde og dybde i datamaterialet.

Informantene ble valgt med bakgrunn i tilgjengelighet, samt at de var ngdvendig a velge
informanter som hadde deltatt i HMS-prosjektet. Dette stottes av Tjora (2017) som skriver at
man til intervjuer i hovedsak skal velge informanter som kan uttale seg pa en reflektert mate

om temaet for undersgkelsen.

3.4 Utforming av intervjuguide og gjennomfgring av intervju

A utforme en intervjuguide er et viktig redskap fordi forskeren lett kan miste kontrollen over
samtalen (Andersen, 2013). Grunnlaget for utforming av intervjuguiden var de seks
impelementeringsvariablene til Mazmanian og Sabatier. | intervjuguiden ble det benyttet dpne
spegrsmal, med noen fa unntak av lukkede spgrsmal, da apne spgrsmal gir informantene
mulighet til & ga i dybden der hvor de har mye a fortelle (jf. Tjora, 2017). Ved bruk av
lukkede spgrsmal, ble det benyttet oppfalgingsspgrsmal som var apne. Intervjuet var
semistrukturert ved at intervjuguiden inneholdt forhandsformulerte spgrsmal, samtidig som
det ble stilt supplerende sparsmal avhengig av samtalens utvikling. Malet var & skape en
situasjon for en relativt fri samtale som kretset rundt de seks implementeringsvariablene
relatert til HMS-prosjektet (jf. Tjora, 2017).

| forkant av intervjuene ble det sendt ut informasjonsskriv per mail til informantene. Det var i
utgangspunktet satt av 60 minutter til hvert enkelt intervju, og 1,5 time til gruppeintervjuene.

Lengden pa intervjuene varierte, men den fastsatte tiden ble ikke overskredet.

Samtalene ble tatt opp med opptaksapplikasjonen Taleopptak for IPhone. Dette var avklart

med informanten pa forhand, og fungerte tilfredsstillende.

Under intervjuet fikk informantene anledning til a ta pauser, og det ble sjeldent fulgt opp med
spgrsmal veldig raskt. Dette kan ha bidratt til dypere, mer reflekterte og nyanserte svar. Dette
stottes av Tjora (2017) som skriver at en slik stillhet kan bidra til at informanten automatisk

utdyper sine svar, kommer med tillegg og lignende.

Auvslutningsvis ble informantene takket for at de hadde tatt seg tid til & gjennomfgre
intervjuet, informert om nar oppgaven skulle leveres og at de ville fa tilgang til den om

gnskelig.
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3.5 Transkribering
Transkribering i denne oppgaven vil si a skrive ned lydopptaket, og ble forsgkt gjennomfart
rett etter intervjuene. Den transkriberte teksten utgjer datamaterialet som igjen danner

grunnlaget for analysen (Thagaard, 2018).

4 Analyse av intervjudataene

Koding og kategorisering av datamaterialet er kjerneaktiviteter i den kvalitative
analyseprosessen. Forskeren starter prosessen med en apen koding av datamaterialet, neste
steg er a finne sammenhenger mellom kodene for til slutt 3 sitte igjen med noen fa kategorier
som fanger opp essensen i materialet (Nilssen 2014). Videre i dette kapittelet vil disse tre
stegene bli gjennomgatt, og en beskrivelse av hvordan det ble gjennomfart. Til slutt vil

studiets kvalitet bli vurdert gjennom palitelighet, gyldighet og generalisering.

4.1 Koding og kategorisering

Det forste steget i denne prosessen var & ga igjennom det transkriberte materialet og markerte
det som var relevant for oppgavens problemstilling. Dette kalles apen koding, og betyr &
identifisere, kode, klassifisere og sette navn pa de viktigste mgnstrene i materialet (Nilssen
2014). Under gjennomlesing skrev jeg notater i margen for a sortere materialet ytterligere, og

fange opp poenger, sitater og/eller forklaringer (perspektiv).

Neste steg i prosessen var a se sammenhenger mellom kodene og sortere de i kategorier.
Kategoriene som ble benyttet var de seks implementeringsvariablene til Mazmanian og
Sabatier, samt fortolkningsrammene det instrumentelle perspektivet, det institusjonelle
perspektivet og garbage can-teorien. Malet var a sitte igjen med informasjon som ga svar pa
problemstillingen (Nilssen, 2014). Det som ble markert under apen koding, ble skrevet ned pa
nytt, og det ble valgt en empirinzr koding. En slik koding beskriver hva som faktisk
framkommer i intervjuet. Disse kodene kan bidra til & peke ut interessante aspekter i den

videre analysen, uten av jeg trenger a ga tilbake til analysedata (jf. Tjora, 2017).

4.2 Forskningens kvalitet — palitelighet, gyldighet og generalisering

Palitelighet knyttes til hvorvidt forskningen er utfgrt pa en tillitsvekkende mate, og hvorvidt
leseren blir overbevist om kvaliteten pa forskningen og resultatene (Thagaard, 2018). Det kan
vaere vanskelig a etterprgve resultatene i en kvalitativ studie, og jeg har derfor forsgkt a gi en
grundig og detaljert beskrivelse av innsamlings- og analyseprosessen, for derigjennom a
synliggjere fremgangsmaten og styrke paliteligheten (jf. Silverman, 2015). Troverdighet
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innebarer ogsa at man som forsker evner a skille mellom informasjonen fra informantene og
egne tolkninger av denne informasjonen (Seale, Gobo, Gubrium, og Silverman (2004). Ved a
innlemme bade innsamlede data og drgftingen av disse i samme kapittel, er det en stgrre
mulighet for at egne tolkninger preger informasjonen fra informantene. Samtidig ble
samtalene tatt opp og transkribert ordrett, i tillegg til at det er benyttet sitatbruk for & bidra til
a gi leseren en mulighet til & vurdere hvorvidt det er hold i de tolkningene som er gjort med
bakgrunn i sitatene (jf. Repstad, 2007). I tillegg har jeg holdt meg til intervjumalen i alle

intervjuene, slik at informantene har fatt de samme spgrsmalene, derav er svarene gyldige.

Oppgavens gyldighet avhenger av paliteligheten. Det betyr at oppgaven mister sin gyldighet
hvis den ikke er palitelig. Innenfor samfunnsvitenskapen dreier det seg om & vurdere om man
undersgker det man skal undersgke (Kvale og Brinkmann, 2015). | og med at det er tatt
utgangspunkt i egen organisasjon og et prosjekt jeg har hatt sterk tilknytning til, ligger det
solid kunnskap i bunn for innhenting av empiri, og det tenkes at treffsikkerheten av den grunn
gkes. Jeg har raskt satt meg inn i kontekst, og stilt sparsmal som er relevante for prosjektet og

for problemstillingen i oppgaven.

| kvalitativ forskningsmetode baserer dataene seg ofte pa et mindre utvalg, og det er derfor
ikke et mal & generalisere funnene. Likevel tenkes det at forstaelsen jeg har oppnadd gjennom
denne undersgkelse ogsa er relevant og gjeldende i andre sammenhenger og situasjoner (jf.
Thagaard, 2018). Kommuner er ofte like, som for eksempel i organisasjonsstruktur og
gkonomiske rammer. De skal tilby de samme tjenestene med samme kvalitet, og styres av de
samme lovene og rammene. De ansattes (informantenes) meninger, holdninger og erfaringer
kan veere overfarbare til andre enheter, bade innad i kommunen og til andre kommuner.

Studien vil kunne bidra til god lzering, bade internt og eksternt.
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5 Analyse og drgfting

| dette kapittelet vil jeg presentere empirien samtidig som jeg drgfter den opp mot teorien. Jeg
har valgt & gjgre det pa denne maten, da det er vanskelig a presentere empirien fra kvalitative
intervju i et eget kapittel. Kapitlet er bygd opp etter Mazmanian og Sabatiers seks

implementeringsvariabler og de tre fortolkningsperspektivene.

5.1 Klare malsettinger

HMS-prosjektet har flere mal. Effektmalet er a gke neerveeret til 93% fram mot 2019, samt
holde neerveeret stabilt hayt i fremtiden. Resultatmalet er & risikovurdere arbeidsrelaterte
faktorer som kan bidra til sykefraveer, samt iverksette og gjennomfare tiltak basert pa
risikovurderingen. Dette er i trdd med Hennestad og Revang (2016) og Johannesen et. al
(2013), som mener at mal er noe man gnsker a oppna eller realisere i framtiden, og er ment a

gi sentrale rammer og retningslinjer for aktivitetene i organisasjonen.

Sabatier og Mazmanian (1980) er opptatt av at malene skal veere klare og tydelige. Jo klarere
malene er formulert, desto mer sannsynlig er det at de nas — dette fordi man vet hva som ma
gjares for & na dem (Johannessen og Olsen, 2013). Effektmalet med & gke naerveeret til 93%
fram mot 2019, tenkes & veere klart og tydelig da det er malbart, samt at det har en frist. P4
den andre siden er en del av malet & holde naervaret stabilt hgyt i framtiden, noe som kan
oppleves som en uklar formulering, da det hverken er oppgitt hva som utgjer et hgyt naerveer
eller hva som menes med fremtiden. En slik uklar formulering kan fore til at det blir vanskelig
a vurdere oppnaelsen av malet, som igjen kan medfare at det blir vanskelig & vurdere hvordan
de ligger an i forhold til malet for & gjgre ngdvendige justeringer (Sabatiler og Mazmanian,
1980; Forsyth, 2014).

Sabatier og Mazmanian (1980) og Roland og Westgard (2015) papeker ogsa viktigheten av a
ha klarhet i hvem som er malgruppen for endringen. | prosjektplanen kommer det fram hvilke
oppgaver man gnsker a prioritere, men det star ikke beskrevet hvem som er malgruppen for
prosjektet. Dette gjenspeilte seg i intervjuet, da det var usikkerhet blant informantene rundt
malgruppe og deltakelse i HMS-prosjektet. Det var ikke kommunisert ut tydelig hvem som

var malgruppen, og hvorfor de var valgt ut til a delta.

Malene er nedfelt i prosjektplanen og det er satt en tidsfrist for implementering av HMS-
prosjektet (jf. Sabatier og Mazmanian, 1980; Christensen et al., 2015; Roland og Westgard,

2015). Til tross for dette, viser det seg at ingen av intervjuobjektene kan gjengi malene for
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prosjektet. Det er imidlertid stor variasjon i hvorvidt de opplever a kjenne til malene, og de
som i minst grad kjenner til de er kommunalsjef, enhetslederne og de ansatte.

Kommunalsjefen forklarer sin manglende kjennskap til malene slik:
“jeg har sd djevelsk mye i hodet”(Kommunalsjef)

Dette tyder pa at fokuset ikke er pa HMS-prosjektet, og samsvarer ikke med anbefalingene fra
Sabatier og Mazmanian (1980), Christensen et al. (2015) og Roland og Westgard (2015) som

papeker at det som skal endres ma vere i fokus.

Det ble ikke prioritert & la malgruppen identifisere egne mal tilknyttet de overordnete malene,
noe som ikke er i trad med Fullan (2007) og Forsyths (2014) anbefalinger. De er opptatt av at
malgruppen bar involveres i & identifisere egne mal, og det bar vere tydelig hvordan egne
mal og tiltak henger sammen med det overordnete malet for HMS-prosjektet. Ansatte som
setter seg tydelige mal, og som er opptatt av & na malene, legger mer innsats i arbeidet sitt
(Locke og Latham, 1990). Med bakgrunn i dette er det grunn til & tro at de ansattes innsats
tilknyttet prosjektet er svekket.

Pa kommunalsjef- og enhetslederniva er det fa tanker om hvordan innsatsen til de ansatte har

veert:
”Jeg har ingen anelse, jeg har ikke hort noen ting” (Kommunalsjef)
"Det kan jeg ikke si noe om for jeg har ikke veert sd tett pa” (Enhetsleder 1)

Pa avdelingslederniva er opplevelsen at innsatsen blant de ansatte er ujevn, og er ikke
ngdvendigvis unikt for dette prosjektet:

“Jeg har plukket ut noen nokkelpersoner som i stor grad er med pa d drive fram arbeidet
med et godt arbeidsmiljo, og de er jo pddrivere ogsd i denne sammenheng” (Avdelingsleder
1)

“Den foler jeg har veert veldig ujevn. Det har veert enkeltindivider som har stdtt pa og bidratt
veldig godt, men sa er det mange som fortsatt bare forventer a fa ting, og som ikke bidrar sa

mye selv” (Avdelingsleder 2)

Informantene er enten usikre pa innsatsen blant de ansatte, eller de opplever den som darlig.
En av informantene papeker derimot at innsatsen var bra under selve risikovurderingen, hvor

alle var samlet og diskuterer de ulike faktorene:
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”Problemet er derimot at etterpa sa forsvinner det bare i hverdagen, dessverre. Da blir det til
at vi som er tillitsvalgte og verneombud praver a ngste litt opp i det og minne folk pa det som

ble tatt opp — men det blir mye gjentakelse, mye mas” (Ansatt 6)

Samtidig er det verdt & merke seg at selv om de ansatte ikke fikk identifisere egne mal for
prosjektet, fikk de utarbeide en egen tiltaksplan som et resultat av risikovurderingen. Den
skulle inneholde konkrete tiltak, som ledelsen og/eller enkelte ansatte fikk ansvaret for a falge
opp. Det kan tenkes at dette har bidratt til 3 gke innsatsen hos enkelte, men som nevnt er

innsatsen sveert varierende.

5.2 Vedtak basert pa teori

Det bgr finnes en teori pa hvilke kjernekomponenter som pavirker implementeringen
(Sabatier og Mazmanian, 1983), og man kan skille mellom kjernekomponenter i selve
prosjektet (Domitrovich et al., 2008) og kjernekomponenter i implementeringsprosessen
(Fixen et al., 2009; Blase et al., 2012). Teorigrunnlaget for hva som er viktig & implementere,
altsd prosjektets kjernekomponenter, er forankret i forskning og bestar av utvalgte
komponenter/faktorer som har signifikant effekt pa det arbeidsrelaterte sykefraveret. Disse
faktorene er imidlertid ikke nedskrevet i prosessplanen, men er formidlet muntlig ut til
malgruppen — farst i et mgte med HMS-gruppene, deretter i personalmgte. De ansatte fikk
videre jobbe med disse faktorene i personalmgtet. Dette er i trad med Roland og Westgard
(2015) som papeker at det er av betydning at kjernekomponentene blir bearbeidet av de
ansatte, slik at de etter hvert utgjer en felles kunnskap i organisasjonen — kunnskap om disse
komponentene er en forutsetning for & lykkes med implementeringen. Kjernekomponenter i
implementeringsprosessen har det derimot veert lite bevissthet rundt, noe som vil kunne
medfare svekket effekt i endringsarbeidet. Det er viktig & handtere bade hva og hvordan for &
oppna effekt (Greenberg et al., 2005).

Svarene fra respondentene tyder pa at det rader stor usikkerhet blant ledelsen og de ansatte
rundt hva som er kjernekomponentene i prosjektet. Kommunalsjefen “har ikke peiling” ,
mens enhetslederne er kjent med at de har fatt informasjon om dem, men kan ikke gjengi de.
Blant avdelingslederne er svarene mer varierte. Halvparten er kjent med at det er faktorer som
er knyttet til arbeidsrelatert sykefraveer, hvor kun en kan gjengi enkelte av disse faktorene.
Blant de ansatte er det ingen som husker kjernekomponentene i prosjektet. Dette tenkes a

veere uheldig for implementeringen, og Roland og Wetgard (2015) papeker at dersom
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kjernekomponentene ikke er klare nok eller ikke godt nok formidlet, kan det pavirke

implementeringskvaliteten negativt.

5.3 Konkrete handlingsplaner

Handlingsplaner i denne sammenheng kan vise til to typer planer. Den ene er prosjektplanen
med framdriftsplan som ble utarbeidet av prosjektleder i forkant av prosjektet. Den andre er
tiltaksplanen som de ansatte utarbeidet i lgpet av prosjektet, og som inneholder beskrivelser
av tiltak med tidsfrist og ansvarlige for gjennomfaring (jf. Greenberg et al., 2005; Ravik,
2007; Meyer et al., 2012).

Et vellykket endringsarbeid ber ha en plan som inneholder skriftlige mal og en Kklar strategi
for hvordan organisasjonen skal na disse malene (Bruke og Litwin, 1992). Det er utarbeidet
en prosjektplan med skriftlige mal, og framdriftsplanen inneholder en klar strategi for
hvordan kommunen skal na disse malene. Prosjektleder utarbeidet handlingsplanen med
involvering av enhetslederne for & sikre forankring og godkjenning av bruk av tid og
ressurser. Dette er i trad med Sabatier og Mazmanian (1980), Greenberg et al. (2005) og
Cunningham og Kempling (2009) som sier at handlingsplanen bgr vaere godkjent av ledelsen,
og ngkkelpersoner som skal drive fram reformen ma inkluderes i utarbeidelsen. Det kan
likevel tenkes at viktige nekkelpersoner, som f.eks. hovedtillitsvalgte og hovedverneombud
burde veert involvert i utarbeidelsen av planen. Uavhengig av det vil prosjektleder dra nytte av
denne planen for & holde framdrift, noe som er viktig da det kan vere vanskelig a se om det
gar framover nér en star midt oppi et endringsarbeid. A sette opp noen milepaler i form av en
handlingsplan, gjer at man kan se tilbake pa hva man har oppnadd, samt at det vil synliggjere
framdrift (Roland og Westgard, 2015).

De ansatte opplever det som viktig a ha en prosjektplan, og presiserer at den ma vere

forankret og synlig:
”Den ma ikke bare havne i en posthylle eller i en e-post” (Ansatt 1)

Ledelsen pa alle niva, utrykker ogsa at det er viktig og ngdvendig a ha en prosjektplan a
forholde seq til:

“Det er viktig a ha en plan som du kan jobbe etter og som du kan hente deg inn pa”

(Avdelingsleder 2)
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Likevel viser det seg at ledelsen ikke har god kjennskap til innholdet i prosjektplanen,
hverken fastsetting av tidspunkt eller bruk av tid og ressurser (jf. Greenberg et al., 2005;
Meyers et al., 2012). Lederne kjenner hverken til malene eller fastsatte tidspunkt, men hvem

som er ansvarlig for & drive prosjektet, har de derimot god kontroll pa.

Kjennskap til framdrift iht. framdriftsplanen og tiltaksplanen er liten hos kommunalsjef og

enhetslederne:

“Jeg vet bare at det er gjort et stykke arbeid, og folk er forngyde med det — da er jeg happy.

Jeg trenger ikke d vite mer om detaljene” (Kommunalsjef)
“Jeg burde sikkert veere det, men jeg er ikke kjent med det” (Enhetsleder 2)

Avdelingslederne derimot, har selv deltatt i gjennomfaringen av personalmgtet og gir uttrykk

for & veere kjent med hva som er gjort, men er mer usikker pa om det er iht. framdriftsplanen.

Nar det gjelder tiltaksplanene gir de fleste av avdelingslederne uttrykk for a ha oversikt over
framdriften av tiltakene, og det kan se ut som at lederne ettersper resultater framfor at de

ansatte rapporterer til de:

"Jeg passer pa at de som har fdtt ansvar folger det opp. Hvis jeg ikke gjor det, er det fort
gjort at det blir avglemt” (Avdelingsleder 1)

Enhetslederne og kommunalsjef har ikke oversikt over framdriften pa tiltakene, og
ledernivaene rapporterer heller ikke oppover i systemet hva angar dette prosjektet. Dette

papekes ogsa av en av enhetslederne:

“Jeg tror ikke det er kultur for a jobbe 0g rapportere systematisk, fra toppen og ned og

nedenfra og opp” (Enhetsleder 2)

Alle ansatte hadde muligheten til & bidra i utarbeidelsen av tiltaksplanene, deriblant ogsa
ngkkelpersoner som skulle drive fram tiltakene, jf. Sabatier & Mazmanian (1980), Greenberg
et al. (2005) og Cunningham og Kempling (2009). Disse tiltaksplanen vil ogsa gi deltakerne
en mulighet til & identifisere egne mal i trad med Fullan (2007) og Forsyth (2014), og er viktig
da ansatte som setter seg tydelige mal, og som er opptatt av a na malene, legger mer innsats i
arbeidet sitt (Locke og Latham, 1990). Til tross for dette, har de ansatte lagt ned en sveert

varierende, om heller mangelfull, innsats i HMS-prosjektet.
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Tiltaksplanene kan ogsa vere et godt virkemiddel for & fa de ansatte til a dra i samme retning
(jf. Sabatier og Mazmanian, 1980; Greenberg et al., 2005; Cunningham og Kempling, 2009),

og er forngyd med at alle ansatte har veert involvert i denne delen av prosjektet:

“Det har veert veldig bra at alle ansatte har fatt muligheten til a delta. Prosjektleder har ledet
prosjektet, men det er de ansatte som har kommet med innholdet” (Avdelingsleder 1).

“Dette berorer jo hele personalet, det er en selvfolge at de blir involvert. De ma jo komme

med losningene, jeg som leder sitter jo ikke med losningene” (Avdelingsleder 4).

Det ble fastsatt frister for gjennomfgring av tiltakene og hvem som var ansvarlige. Ogsa dette
i trdd med anbefalingene, da det er ngdvendig med fastsetting av tidspunkt og klargjering av
hvem som er ansvarlig for de ulike oppgavene (Greenberg et al., 2005; Meyers et al., 2012)

Som vi ser samsvarer mye av empirien med teorien, og de fleste avdelingslederne gir uttrykk

for & ha kontroll og oversikt over oppfalgingen av tiltakene:

"Det folges opp, det er en del av beredskapsplanen. Jeg passer pd at de som har fatt ansvar
folger det opp” (Avdelingsleder 1)

De ansatte derimot opplever liten framdrift i oppfalging av tiltakene:
"Tiltakene har ikke fatt oppmerksomhet, det er andre ting som har fitt fokus” (Ansatt 4)

Dette bekrefter Roland og Westgard (2005) sine antakelser om at i en travel hverdag er det

fare for at arbeidet med implementeringen blir nedprioritert.

5.4 Kompetente og engasjerte ansatte

Kompetanse handler om a veere i stand til & mestre oppgaver, mgte krav og oppna definerte
mal ved a benytte egne ressurser. Det & veere kompetent betyr at man har anvendbar og
verdifull kompetanse, sett ut fra hva som er ngdvendig eller riktig kompetanse i ulike
kontekster (Lai, 2016). Enhetslederne er usikre pa de ansattes kompetanse om kjernefaktorene
i HMS-prosjektet, mens avdelingslederne gir uttrykk for at de ansattes kompetanseniva er

varierende.

Trening er en kompetansedriver som handler om & gjennomfare aktiviteter som hjelper de
ansatte a tilegne seg kunnskaper og ferdigheter i prosjektets kjernekomponenter (Roland og
Wetgard, 2015), og er avgjerende for at de ansatte skal oppna den kompetansen som trengs
for & fa til endring (Fixsen et al., 2005). | dette prosjektet fikk de ansatte innsikt i
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kjernekomponentene ved at de fikk forberedende sparsmal tilknyttet komponentene. Dette for
a skape individuell refleksjon rundt temaene slik at de var forberedt far personalmgtet. HMS-
gruppene hadde i tillegg fatt kjennskap til kjernekomponentene i forkant av personalmgtet. De
ansatte fikk presentert kjernekomponentene og beskrivelse av disse i starten pa personalmgtet,
etterfulgt av gruppearbeid, far risikovurderingen ble gjennomfart i plenum. Vi ser her at
Ertevag og Rolands (2013) eksempel pa trening (IGP) er ivaretatt for & sikre kompetansen ut
til de ansatte. Treningen ble bade teoretisk og praktisk. Ferst ble de ansatte kjent med teorien,
for sa a ta stilling til hvordan den fungerer i deres arbeidshverdag, og til slutt komme med

forslag til tiltak som de skulle gjennomfare (jf. Fixen et al., 2005).

Enhetslederne og avdelingslederne opplever at treningen for a tilegne seg kunnskap om
prosjektets kjernekomponenter har veert tilstrekkelig, og gir uttrykk for at det var bra at

teorien ble presentert muntlig i personalmgtet:

"Jeg er ikke overbevist om at det hadde veert bedre hvis det hadde vceert sendt ut skriftlig
informasjon om komponentene pa forhand. Det kommer sa mye papirer og de blir fort

avglemt” (Enhetsleder 1)

"At de fikk teorien i samme mgte som risikovurderingen tror jeg var bra, da hadde de den
friskt i minne. Hvis det hadde veert gitt informasjonen i forkant, tror jeg uansett ikke at de
ansatte hadde tatt seg tid til d lese den” (Avdelingsleder 1)

Dette stgttes av de ansatte:

“Det var bra at det ble presentert muntlig, kort og konkret. Jeg er redd for at skriftlig
informasjon om faktorene i forkant ikke ville blitt lest” (Ansatt 6)

I tillegg til at de ansatte har tilstrekkelig kompetanse om HMS-prosjektet, er engasjement en
viktig faktor. En endring vil skape sterkere engasjement og motivasjon dersom den oppleves
som samsvarende med behovet i organisasjonen, at de ansatte ser nytten av a investere tid og
krefter i arbeidet. Dette er viktig for en vellykket implementering (Midthassel,2004; Kuvaas
og Dysvik, 2015; Roland og Westgard, 2015). Alle, fra kommunalsjefen til de ansatte, er
enige om at dette prosjektet har tatt utgangspunkt i et behov som samhandlingsomradet har:

“Helt klart, spot on for oss” (Kommunalsjef)

~Ja, vi har hatt behov for det, det er viktig at det blir satt ekstra fokus pa dette. Vi har jo
arlige risikovurderinger, men dette var en med nytt fokus. | og med at dette skal gjennomfares

arlig, som skal inn i vart HMS-system, tenker jeg at det er kjempebra” (Avdelingsleder 1)
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I henhold til dette forventes det at de ansatte er engasjerte og motiverte hva angar prosjektet.
Likevel har det vist seg at at oppfelging av tiltakene har vaert mangelfull, og kan forstas som

mangel pa engasjement.

En forklaring pa manglende engasjement fra de ansatte kan vaere mangel pa kompetanse. Vi
har sett at de ansatte, til tross for informasjon om mal og trening i kjernekomponentene, ikke
har tilegnet seg gnskelig kompetanse om hverken mal, planer eller kjernekomponenter. Denne
kompetansen tenkes a veere en driver for at de ansatte opprettholder troen pa & implementere
intervensjonen slik at den gir en positiv effekt for dem (Durlak og DuPree, 2008; Blase et al.,
2012). Det kan se ut som at denne kompetansedriveren ikke er sterk nok, og medvirker til at
de ansatte ikke legger ned serlig engasjement i arbeidet med prosjektet. De mister troen, og
prosjektet forvitrer (jf. Roland, 2012).

5.5 Statte til tiltaket fra interessegrupper og ledelse

Sabatier og Mazmanian (1983), papeker at stgtte fra ledelsen er viktig for en vellykket
implementering av intervensjonen. Dette bekreftes av Greenberg et al. (2005) og Burke
(2008) som sier at en stattende ledelse er viktig, og maten statten gis pa, kan pavirke hvor

vellykket implementeringen blir.

Kommunalsjefen beskriver selv a ha observert prosjektet fra sidelinjen, etterspurt underveis

og lagt til rette for gjennomfgring av prosjektet:

«Jeg har tenkt at min jobb er a legge til rette, og hvis det oppstar plunder og heft sa skulle jeg
vaere med pa a ta bort det plunder og heftet. Det har jo vert sparsmal om kroner for a
innhente vikarer, jeg har sagt kjer i vei. Det handler ogsa om a frigjere mgterom. Det handler

om hva du setter prioritet til» (Kommunalsjef)

Dette beskrives av Meyers et al., (2012), Fixen et al., (2015) og Kaufmann og Kaufmann
(2015) som praktisk stette, og handler om hvordan ledelsen fordeler tid og ressurser slik at
implementeringsarbeidet vil veere mulig, samt motivere de ansatte. | tillegg kan det tenkes at
kommunalsjefen har vist oppgavestatte, som klargjaring og hjelp til systematisering av
problemer. Selv bekrefter han at det er et potensiale hva angar falelsesmessig statte som

interesse og oppmerksomhet (jf. Kaufmann og Kaufmann, 2015):

”Jeg har backet opp prosjektet, men det kunne sikkert veert enda tydeligere og enda bedre.
Jeg burde etterspurt mer. Der tenker jeg at jeg har veert for slapp. | dette prosjektet som i mye

annet” (Kommunalsjef)
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Enhetslederne derimot opplever ikke at kommunalsjefen har hatt fokus pa prosjektet og gitt
det statte:

«Han har overlatt det til oss» (Enhetsleder 1)

«Jeg tror ikke vi har snakket om det én gang pa ledermgte med Kommunalsjefen»
(Enhetsleder 2)

Enhetslederne er delte pa hva de tenker om sin egen statte til prosjektet. Hvor enhetsleder 1
har gitt stette i forkant, ved a fa avdelingene i gang og pase at prosjektet ble gjennomfert, har
enhetsleder 2 i liten grad vist statte i denne delen av prosjektet fordi det har gatt av seg selv,
og tenker at det er mer behov for statte i etterkant av risikovurderingen. Enhetsleder 1 har
formidlet statte til prosjektet ved a si til avdelingslederne at «dette skal vi delta i, det er
viktig». Enhetslederen har deltatt pa risikovurderingen pa en avdeling, tatt det opp pa
ledermgte i forkant av prosjektet og sagt at det skulle prioriteres. | tillegg til at lederen har gitt

mulighet til & ta den tiden som trengs for & gjennomfare prosjektet.

«Men vi har ikke snakket om det i etterkant, mitt ansvar var mer a fa de i gang og pase at det
ble gjort» (Enhetsleder 1)

Dette viser at enhetslederen har vist falelsesmessig statte gjennom 4 vise interesse og
oppmerksomhet, dog ikke i etterkant av risikovurderingen. Enhetslederen har ogsa vist
informasjonsstette ved a ta det opp i ledermgte og praktisk stette ved & fa de i gang gjennom a
gi de tid og ressurser for a gjere det mulig (jf. Meyers et al, 2012; Fixen et al, 2015;
Kaufmann og Kaufmann, 2015).

Enhetsleder 2 har tatt prosjektet opp pa agendaen i ledermgte og «tatt ned de kritiske

spgrsmalene.

«Utover det har jeg har ikke vist stgtte, det har gatt av seg selv, de gjar jobben sin».
(Enhetsleder 2)

Enhetslederen gir uttrykk for at det er behov for stette nar risikovurderingene er gjennomfart:

«Da skal vi ha det opp i enhetsledermgte, sa skal vi ga igjennom og gjere noen prioriteringer
pa hva vi skal ha fokus pa» (Enhetsleder 2)

Her ser vi at enhetslederen har vist oppgavestette gjennom ”a ta ned de kritiske spersmélene”,

som kan tenke seg a bidra til & systematisere opplevde problem blant avdelingslederne (jf.
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(Kaufmann og Kaufmann, 2015; Fixen et al, 2015; Meyers et al, 2012). Utover det har ikke

lederen vist sarlig stette til prosjektet per na.

De fleste avdelingslederne sitte igjen med inntrykk av at enhetslederne ikke har vist stette til

prosessen:
«De har ikke vist interesse eller oppmerksomhet» (Avdelingsleder 1)
”Det er omtrent blankt» (Avdelingsleder 4)

Samtidig gir de uttrykk for at de @nsker denne stgtten fra enhetslederne:

«Enhetsleder har ikke vist sin statte, har ikke snakket om det engang. Det har jeg savnet»
(Avdelingsleder 2)

Der hvor avdelingsleder opplever stette, har enhetsleder deltatt pa personalmgatet hvor

risikovurderingen ble gjennomfart:

«Det satte jeg veldig pris pa, det er et viktig signal som leder gir til meg og de ansatte — jeg
ser dere» (Avdelingsleder 3)

Avdelingslederne gir uttrykk for a ha gitt stette til prosjektet i forkant. De opplyser a ha
informert de ansatte godt pa forhand av personalmatet hvor risikovurderingen skulle
gjennomfares, og “solgt det inn som noe positivt”. De har ogsa lagt til rette med tid slik at de
ansatte har hatt muligheten til a delta. Det ma likevel presiseres at personalmgtene til tre av de
fire avdelingene ikke er lagt inn i turnus. Det kan dermed ikke forventes at de som har fri
disse dagene deltar i mgtene. Tre av fire avdelingsledere gir uttrykk for at de har fulgt opp
prosjektet i etterkant av risikovurderingen. Disse har fulgt det opp i form av at de har tatt det
opp i personalmeter, lagt til rette for og gitt ansatte tid til a falge opp tiltakene, tatt det opp i
medarbeidersamtaler og oppfordret de til & stille spgrsmal hvis noe er uklart Det kan se ut som
at avdelingslederne, i mer eller mindre grad har ivaretatt de ulike formene for statte;
folelsesmessig statte gjennom a vise interesse og oppmerksomhet, informasjonsstatte ved a
informere om prosjektet pa forhand, oppgavestgtte ved a bidra til klargjering nar det dukker
opp sparsmal og praktisk statte ved a sette av tid og ressurser til prosjektet (jf. Meyers et al,
2012; Fixen et al, 2015;Kaufmann og Kaufmann, 2015)

De ansatte sitter derimot med et annet inntrykk av stetten fra ledelsen enn hva ledelsen selv
gir uttrykk for. De savner informasjon om prosjektet i forkant, og serlig savner de oppfalging

etter risikovurderingen:
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”For mitt vedkommende sd er jeg i ettertid ikke blitt gjort oppmerksom pa at her var det
oppgaver som skulle gjares. Det var bare det mgtet, og etter det sa har det ikke veert noe som

Jjeg er kjent med” (Ansatt 1)

"Vi har heller ikke tatt det opp noe mer, ikke snakket om det pa noen avdelingsmoter eller

noe”. (Ansatt 7)

“Det har ikke veert snakket om tiltakene eller risikovurderingen i ettertid av personalmotet”

(Ansatt 2)

Dette tenkes a veere uheldig, da ledere som er villige til & gi prosjektet betydelig
oppmerksomhet er av stor betydning. | de fleste tilfeller er imidlertid topplederne involvert i
mye, og det er begrenset hvor mye tid og oppmerksomhet de kan eller vil gi arbeidet med
slike prosjekt. Andre presserende oppgaver kan derfor lett ta oppmerksomheten bort fra dette
arbeidet slik at det stopper opp (March og Olsen, 1983). Det kan imidlertid se ut som at det
ikke bare er toppledelsen, i form av kommunalsjef, som her har sviktet med sin

oppmerksomhet, og de ansatte uttrykker at:

”Lederne har mye annet & gjare, sa dette ble kanskije ikke prioritert fordi det er s mye annet

med omorganiseringen” (Ansatt 7)

“Dette prosjektet har startet i kjglvannet av noe stort oppkok, det kan jo veere en del av
arsaken” (Ansatt 1)

“Det har vel bare kokt bort i kdalen da” (Ansatt 3)

Sabatier og Mazmanian (1983), papeker at ogsa stette fra interessegrupper er viktig for en
vellykket implementering av intervensjonen, og det er enighet blant avdelingslederne om at

lokale tillitsvalgte og verneombud har vist statte til prosjektet i kraft av sine verv:
”De bidrar positivt, og det er ogsd forventet av dem” (Avdelingsleder 4)

Enhetslederne forventer ogsa at tillitsvalgte og verneombud pa avdelingene viser statte og
videreformidler viktigheten av prosjektet, da de er en del av HMS-gruppen. De er derimot
ikke kjent med om de faktisk har vist sin statte, det er noe de tror og forventer. De er heller

ikke opplevd at hovedtillitsvalgte og hovedverneombud har stgttet prosjektet:

”De har aldri snakket med meg om det, jeg har ikke hgrt et ord om det” (Enhetsleder 2)
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De ansatte, som er representert av verneombud og tillitsvalgte, har ikke opplevd stgtte fra
hovedverneombud og hovedtillitsvalgte i dette prosjektet — «det har ikke veert snakket om

prosjektet pa fellesmgtene».

Arsaken til manglende statte fra tillitsvalgte og verneombud, da sarlig hovedtillitsvalgte og
hovedverneombud er ikke kjent, men signaler tyder pa at de ikke har blir involvert i prosjektet
slik som de burde. Involvering av organisasjonene er i trad med Hovedavtalen som papeker at
det er avgjegrende for et godt resultat at de ansatte og deres organisasjoner involveres (KS,
2018).

Det er ogsa av betydning at intervensjonen har statte og oppslutning hos de ansatte (Fixen et
al., 2005; Meyers et al. 2012). De ansatte ble tidlig involvert i prosessen gjennom HMS-
gruppene, de skulle fatt skriftlig og muntlig informasjon i forkant av personalmgtet, og alle
hadde muligheten til & delta i personalmgtet hvor risikovurdering og utforming av tiltaksplan
ble gjennomfart. Dette er i trad med Hovedavtalen som er opptatt av at medvirkning og
medinnflytelse gjennom informasjon og drgftinger skal kunne gjennomfgres uansett hvor eller
pa hvilket niva beslutningen tas (KS, 2018). Om dette er tilstrekkelig for at man i
forankringsprosessen utvikler aksept ved a aktivere hele organisasjonen slik at de ansatte
utvikler er eierforhold til prosjektet og hensikten med den (jf Domitrovich et al., 2012), er
usikkert. Det var svart varierende oppmgte pa nevnte personalmgter, og man sa klart sterst
oppslutning i den avdelingen hvor slike mater er lagt inn i turnus. | de avdelingene hvor

personalmgtene ikke er en del av turnus, var oppmatet lavt.

Avdelingslederne opplever at de ansatte har vist stgtte og oppslutning til prosjektet, samtidig
som dette kan tillegges enkeltpersoner, personer som “drar lasset videre”. Avdelingslederne

tror grunnen til dette er at ansatte har en mistroisk innstilling til prosjektet:
“Er vi i gang igjen” (Avdelingsleder 1)
”Hvorfor skal vi gjare dette igjen?” (Avdelingsleder 3)

De ansatte selv opplever ikke at statten og oppslutningen blant de ansatte har veert seerlig god,

men at enkelte bidrar i stgrre grad enn andre:

“Det er aldri stotte og oppslutning blant alle ansatte. Det er noen som ikke liker endringer
uansett om de er bra eller darlige, ogsa har du noen som roper om hvordan det burde ha

veert, men som ikke er villige til d gjore en innsats selv”’ (Ansatt 6)
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Forankring av prosjektet er en faktor, som pa lik linje med statte bidrar til forpliktelse, og som
igjen er avgjgrende for & oppna god effekt av implementeringen (Botvin, 2004; Durlak og
DuPre, 2008; Roland, 2012). Det er enighet, fra kommunalsjefen til de ansatte, om at
prosjektet ikke har vert godt nok forankret. Szrlig pekes det pa darlig forankring hos nivaene

over i organisasjonen. Kommunalsjefen beskriver det slik:

»Jeg er vel et levende bevis pa at vi kommunalsjefer kunne veert mer engasjert. Det er masse
greier som man egentlig ikke har tid til, eller du har jo tid til det, men da er det mange andre

ting som forsvinner. Det er ofte sann her type arbeid som forsvinner” (Kommunalsjef).

5.6 Stabile gkonomiske og politiske forhold
I April 2018 startet prosjektet Framtidas Fauske” opp i kommunen. Intensjonen med
prosjektet er & harmonisere kommunens driftsniva med kommunens inntektsniva. Prosjektet

ma gjennomga hele organisasjonen og tjenestetilbudene med tanke pa a blant annet fa fram

e om tjenester kan omorganiseres, samordnes, avvikles
e om tilgjengelige ressurser utnyttes best mulig
e om det kan jobbes smartere

e hvasom er beste praksis

Iverksetting av vikarstopp og ansettelsesstopp er noen av tiltakene for & snu den darlige
gkonomien i kommunen, og har medfgrt vakante stillinger og lavere bemanning. I tillegg ble
det iverksatt en omfattende omorganisering som ogsa innebarer avvikling av arbeidsplasser
og oppsigelser. Som Van Meter og Van Horn (1975), Sabatier og Mazmanian (1980) og
Baldersheim og Rose (2005) papeker, kan gkonomiske tilstander pavirke den politiske
budsjettbehandlingen, hvor tildelingen av midler til omrader og prosjekter i kommunen blir
gjort. Dette pagikk samtidig med HMS-prosjektet, som med stor sannsynlighet har blitt
pavirket av dette. Politikk og skonomi er med andre ord relevant for implementering av
intervensjoner i kommunene (jf. Van Meter og Van Horn, 1975; Sabatier og Mazmanian,
1980; Baldersheim og Rose, 2005).

Dette stattes av enhetslederne som papeker at politiske vedtak kan ha pavirket prosjektet

indirekte ved at det har veert en del fokus pa omorganiseringen:

“Usikkerhet gjar jo bestandig noe med oss, og dette kan nok ha tatt fokuset bort fra dette
prosjektet” (Enhetsleder 1)
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”Noen av de politiske vedtakene kan fare til at ansatte blir sa frustrerte at det pavirker HMS-
prosjektet” (Enhetsleder 2)

Avdelingslederne har inntrykk av at prosjektet Framtidas Fauske med innstramminger, vikar-

0g ansettelsesstopp og omorganiseringer har pavirket prosjektet. Det kan bl.a. ha:

“gjort at HMS-prosjektet foles meningslost og far for lite oppmerksomhet” (Avdelingsleder
1)

Utover det opplever de at det er mye frustrasjon rundt politiske beslutninger, og at det ogsa

kan bli oppslukende hva angar fokus.

De ansatte sitter med opplevelsen av a ikke bli forstatt av politikerne, og kjenner frustrasjon
rundt det:

“Jeg tror det er mange som foler at man ikke strekker til for at man ma gjore noe annet hele
tiden. Vi har for lite folk, det har veert ansettelsesstopp, vikarstopp. Det vil vaere lettere a fa
folk til & stille seg bak slike prosjekt som HMS-prosjektet og prosesser nar de fgler at de har
overskudd og tid til & gjgre det de skal. Akkurat na er vi veldig presset, og da blir fokuset mer

negativt” (Ansatt 5)
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5.7 Det instrumentelle perspektivet

Det instrumentelle perspektivet vektlegger formelle normer, evnen til kontroll og klar
organisasjonstenkning nar det gjelder arsaksforhold og effekter. Det forventes at malene er
konkrete og spesifiserte, og vi ser at dette innfris ved at malene i HMS-prosjektet i stor grad
er konkrete og spesifiserte. For a na disse malene, forventes det ogsa at ledelsen har innsikt i
virkemidlene som behgves for & na malene, herunder evnen og mulighetene til 4 fa de ansatte
til & sette malene ut i live (Christensen et al., 2015). | denne sammenheng tenkes disse
virkemidlene a springe ut fra implementeringsvariablene, og som vi har sett er
implementeringsvariablene “klare og tydelige mal”, “vedtak basert pa teori” og “konkrete
handlingsplaner” godt ivaretatt, noe som er i trad med det instrumentelle perspektivet.

Det er ogsa en forutsetning at ledelsen kjenner til kjernekomponentene i prosjektet, samt
prosjektplanen med framdriftsplan for & na malene. Ledelsen bgr ogsa ha forstaelse for hvor
viktig det er at de viser statte til prosjektet og maten de gjer det pa (jf. Sabatier og
Maxmanian, 1983; Greenberg et al., 2005; Bruke, 2008). Det vi derimot har sett, er at
ledelsen har liten kjennskap til nevnte virkemidler, noe som viser det motsatte av hva som er
forventet. Det nytter ikke at det instrumentelle perspektivet er ivaretatt pa papiret, hvis det
ikke er ivaretatt gjennom kunnskap og handlinger.

Int. den hierarkiske varianten forventes det at de ansatte iverksetter HMS-prosjektet i trad
med dets mal og intensjoner, og det forventes at fokuset er rettet mot prosjektet (jf. Brunsson
og Olsen, 1990; Christensen et al., 2015). Det vi derimot ser er at innsatsen de ansatte har
lagt ned i HMS-prosjektet har vaert varierende, og de fleste har bidratt i liten grad. HMS-

prosjektet har i det store og hele fatt lite fokus:
"Det er ikke noe i veien med prosjektet, vi klarer bare ikke d ha fokus pa alt” (Ansatt 1)
”Du velger ut et fokus ogsd md du velge bort et annet” (Ansatt 4)

Dette kan derimot tyde pa at forhandlingsvarianten har starre forklaringskraft, hvor det
forventes at konkurrerende mal, interesser og kunnskaper gjar at det foregar en utvelging som
igjen gjar at noe blir fokusert, mens andre aspekter overses (Christensen et al., 2015). Dette
kan sees i sammenheng med at det samtidig med implementeringen av prosjektet, pagar ulike

effektiviseringstiltak, samt omfattende omorganisering innen samhandlingsomradet.

Til den hierarkiske varianten forventes det at ledelsen instruerer de ansatte for & sikre en god

implementering, og nedkjemper eventuell motstand (jf. Brunsson og Olsen, 1990). Det er ikke
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noe som direkte tilsier at det er motstand blant de ansatte, men det kan vare en medvirkende
forklaring til hvorfor innsatsen og engasjementet har veert darlig. Likevel er det lite som tyder
pa at ledelsen er serlig autoriter, har kontroll over sine ansatte og holder styring pa

prosjektet. Det kan heller vaere indikasjoner pa det motsatte:

"Folk er nodt til d engasjere seg, og hvis de ikke vil engasjere seg sa kan man egentlig ikke
gjore noe med det” (Avdelingsleder 4)

“Det var ekstremt detaljstyrt tidligere, sa vi har brukt utrolig mye tid pd a gjore folk

selvstendige. A ta valg og std for det” (Kommunalsjef)

| trad med det formelle og rasjonelle som er tilknyttet det instrumentelle perspektivet,
forventes det at den som far formelt ansvar redegjer og rapporterer systematisk for hvordan
ansvaret forvaltes (Christensen et al., 2015). Det vi derimot ser er at de ansatte opplever at
tiltaksplanene i liten grad er blitt fulgt opp, og det er lite rapportering og kontroll for & sikre
gjennomfaring av tiltak. Det er en oppfatning av at det ikke er kultur for & jobbe og rapportere
systematisk i Fauske kommune.

Samtidig ser vi at enkelte ansatte, og da sarlig de som innehar verv i form av a veere
tillitsvalgt eller verneombud, i sterre grad i trad med forventningene enn de gvrige ansatte.
Det er disse ansatte som i starst grad legger ned en innsats i HMS-prosjektet. Dette er
sammenfallende med forventningene til den hierarkiske varianten, hvor de ansatte legger til
side egne interesser og legger til grunn organisasjonens. Det kan tenkes at de handler i
samsvar med lederne og de formelle normene for a rykke opp i stillingshierarkiet (jf.
Christensen et al., 2015). Pa den andre siden gjelder dette noen fa ansatte, mens de resterende
ikke handler i trad med denne forventningen. Samtidig er det viktig & merke seg det ikke er

noe i empirien som taler direkte for eller imot denne forventningen.

Forventningene til det instrumentelle perspektivet er preget av rasjonalitet, hvor ledelsen har
kontroll og HMS-prosjektet ”gar pa skinner”. Det vi derimot ser er at virkeligheten er en helt
annen. Bortsett fra forhandlingsvarianten hvor det forventes at konkurrerende interesser
resulterer i at noe far fokus mens andre ting overses, er det lite som tilsier at det
instrumentelle perspektivet har forklaringskraft pa hvorfor HMS-prosjektet er blitt

implementert som det har.
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5.8 Det institusjonelle perspektivet
Nar en instrumentell organisasjon utvikler uformelle normer og verdier, i tillegg til det

formelle, snakker vi om institusjonaliserte organisasjoner. (Christensen et al., 2015).

Gjennom intervjuene gir de ansatte uttrykk for at det har veert liten framdrift i oppfalging av
tiltakene, og som et resultat av dette opplever de at HMS-prosjektet er avsluttet.

Avdelingslederne derimot gir uttrykk for at tiltakene falges opp, og at de har kontroll.

Slike motstridende beskrivelser fra ledelsen og de ansatte om hvorvidt tiltakene falges opp, er
i trad med forventningene til myteperspektivet, hvor lederne snakker om tiltak pa en mate
som gjer at man tror at de er satt ut i praksis, mens lederne i realiteten gjer lite for at det skal
skje. HMS-prosjektet blir tatt inn i kommunen uten at det nedfelles i organisatorisk praksis og
gir instrumentelle effekter. | dette tilfellet fungerer HMS-prosjektet mer som et
«utstillingsvindu». Ledere snakker om prosjektet pa en mate som gjar at folk tror de setter det
ut i praksis mens de i realiteten gjer lite for det. Pa denne maten oppstar det et skille mellom
snakk og handling, samtidig som lederskapets legitimitet styrkes fordi de blir sett som
handlekraftige og effektive (jf. Christensen et al., 2015).

Denne forventningen til myteperspektivet kan ogsa forklare hvorfor ledelsen og de ansatte
sitter med forskjellige oppfatninger av hvordan ledelsen har utgvd statte til HMS-prosjektet.
Ledelsen gir uttrykk for a i stor grad ha stettet prosjektet, mens de ansatte sitter med
opplevelsen av at ledelsen i liten grad har gitt stette til prosjektet. Med bakgrunn i dette kan
det se ut som at lederne er mer opptatt av a framsta som stgttespillere og bidragsytere til

prosjektet, heller enn a faktisk faktisk veere det.

Det har vaert manglende innsats og engasjement i HMS-prosjektet blant de ansatte, noe som
kan sees i lys av kulturperspektivet. HMS-prosjektet vil vere lettere a vedta enn a
implementere, da prosjektet krever aktiv oppslutning fra de ansatte. Det forventes derfor at de
ansatte gar imot HMS-prosjektet fordi de ut fra erfaringer vet at prosjektet ikke er
hensiktsmessig for deres arbeidsplass. Bakgrunnen for dette er at de er interesserte i at
avdelingen skal fungere godt, og at de har bedre innsikt i avdelingens arbeidsprosesser og
virkemater enn prosjektlederen (jf. Brunsson og Olsen, 1990). Dette bekreftes av ledere og

ansatte:

“De ansatte har jo ikke veert sa engasjerte. Kanskje er det fordi vi har dette oppe ofte, vi
snakker om disse tingene jevnlig. Kanskje de ansatte tenker at dette gjor vi jo allerede”
(Avdelingsleder 1)
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“"Mange som tenker at vi gjor en sann god jobb hele tiden, at det er ikke nodvendig a endre pd

det” (Enhetsleder 2)
"Kanskje det ikke var sd viktig for oss, sd derfor hadde vi ikke fokus pd det” (Ansatt 4)

Pa den annen side har alle, bade ledelsen og de ansatte gitt uttrykk for at HMS-prosjektet er
noe de har behov for, og sparsmalet er om vi vi igjen ser antydning til HMS-prosjektet

som”utstillingsvindu” iht. myteperspektivet?

Til tross for manglende innsats og engasjement, har ledelsen klare forventninger til at de
ansatte skal handle i trad med hva som er rimelig og akseptabel adferd tilknyttet HMS-
prosjektet (jf. Christensen et al., 2015). Dette harmonerer med forventningen til
kulturperspektivet, hvor det forventes at den enkelte ansatte handler i trad med hva som er

forventet av dem — logikken om «passende adferd» (Christensen et al., 2015).

Denne forventningen til kulturperspektivet innfris i noen grad ved at avdelingslederne
opplever at enkelte ansatte handler trad med forventningene de har til dem — de opplever at
enkelte ansatte, da serlig de som innehar verv som tillitsvalgt eller verneombud har vist statte
og oppslutning til prosjektet. Avdelingslederne tror at arsaken til at enkeltpersoner drar
lasset”, kan veere at andre ansatte opplever & ha veart igjennom dette tidligere, og ser pa det
som et ork a skulle sette i gang igjen.

Dette er iht. forventningene til kulturperspektivet om at tidligere erfaringer pavirker hvordan
de ansatte mgter HMS-prosjektet. De ansatte handler i samsvar med hva som har vist seg a
fungere godt i liknende situasjoner tidligere (Christensen et al., 2015), og manglende
oppslutning om prosjektet kan veere et resultat av at tidligere erfaringer fra lignede prosjekter

ikke har veert saerlig positive.

Som vi ser innfris en del av forventningene til det institusjonelle perspektivet, og det kan se ut
som at dette perspektivet har relativt god forklaringskraft pa hvorfor deler av HMS-prosjektet
er blitt implementert som det har. Likevel er det ikke alle forventningene som har like god
hold i empirien, og myteperspektivet med forventningene om at HMS-prosjektet fungerer mer
som et utstillingsvindu” enn at det faktis blir satt ut i praksis, ser ut til & veere den

forventningen med starst forklaringskraft.
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5.9 Garbage can-teorien

Utgangspunktet for garbage can-teorien er at ideen om rasjonelle beslutninger og
veloverveide handlinger ikke alltid passer til virkeligheten i organisasjoners hverdagsliv.
Dette skyldes at det i hverdagen er noe tilfeldig hvem som faktisk er til stede nar en
beslutning skal fattes og at det kan veere tilfeldig hvilken kunnskap og erfaring de bringer med
seg sett i forhold til de utfordringene de mgter (Cohen, March, og Olsen, 1972; Hatch, 2001,
Christensen et al., 2015; Raaheim, 2015).

Fauske kommune har over ar hatt utfordringer knyttet til sykefraveeret, hvor ulike tiltak er
iverksatt uten at de har lyktes i serlig grad. Sykefravaeret er & betegne som et “wicked
problem”, hvor sykefraveaerssituasjonen er uoversiktlig, preget av usikkerhet og det er
vanskelig a definere hva som er problemet, lgsningen eller virkemidlene for a redusere
fraveeret. Dette er selve grunnlaget for at aktgrene samles for a finne lgsninger og fatte
beslutninger (jf. Cohen, March, og Olsen, 1972; Hatch, 2001; Christensen et al., 2015;
Raaheim, 2015), og vi ser her at forventningene til garbage can-teorien om en strem av
problemer innfris — vi far en stram av problemer som et resultat av manglende kontroll og
manglende forutsigbarhet. Dette stgttes ogsa av enhetsleder som mener at det er lite kultur i
Fauske kommune for a jobbe systematisk, og kommunalsjef beskriver det slik:

“Alle tilsynene vi har, viser at det er lite systemer og struktur” (Kommunalsjef)
Heller ikke de ansatte opplever at det jobbes systematisk med sykefraveer:
” Vi jobber jo med det hele tiden, men kanskje ikke sd systematisk” (Ansatt 2)

"Jeg foler vel kanskje at vi skulle jobbet mere med det systematisk. lkke bare lose trdder. Vi

prater jo om hvordan vi skal fa ned sykefravceret pd hvert personalmate, men det er det”

(Ansatt 3)

I tillegg til at sykefraveaeret i seg selv er et utfordrende og sammensatt problem, er ikke den
gkonomiske situasjonen i Fauske kommune stabil i prosjektperioden, og tiltak som utgiftskutt
og omfattende omorganisering bergrer samhandlingsomradet. Dette bidrar ytterligere til en

uoversiktlig situasjon preget av usikkerhet, og strammen av problemer blir sterkere:

”Det har veert begrensninger okonomisk — stillinger blir stdende vakant, ansettelsesstopp,
vikarstopp osv. Det er klart at det har hatt stor innvirkning, ikke bare for at man kommer i en

posisjon hvor man ikke far gjort det man skal gjare, men det gir et enormt press pa de
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ansatte. Da blir det ogsa til at det er dette de ansatte tenker pa framfor HMS-prosjektet ”
(Avdelingsleder 2)

“Det er en toff prosess, det er veldig mange folk som sliter i arbeidshverdagen fordi de ikke

vet hva som kommer til a skje” (Ansatt 1)

Vi ser at de gkonomiske forholdene har svekket fokuset pa HMS-prosjektet, og det kan tenkes
at flere av deltakerne ser pa utfordringene og tiltakene knyttet til de skonomiske forholdene

som starre og viktigere problem enn sykefraveeret.

Stremmen av problemer tar oss videre til forventningen om en strem av deltakere. Deltakerne
kommer og gar, og vil variere avhengig av hva som er problemet og hva som er lgsningen. De
kan ogsa ha andre oppgaver som krever tid og som gjar at de ikke alltid kan delta i prosjektet
—tid og oppmerksombhet er knapphetsfaktorer (Cohen et al., 1972). Sporadisk deltakelse og
fokus kan veere en medvirkende arsak til at det er liten kjennskap til HMS-prosjektets mal,
kjernekomponentene og handlingsplanene. Kommunalsjefen forklarer sin manglende
kjennskap til dette med at han har veldig mye a tenke pa, og far derfor utfordringer hva angar
tid og prioritering, i trdd med forventningene til garbage can-teorien. Spesielt lederne pa
toppnivaet har de fleste og mest komplekse funksjonene og forpliktelsene, og far ofte

oppmerksomhets- og kapasitetsproblemer (Christensen et al., 2015).

I tillegg til liten kjennskap til HMS-prosjektets mal, kjernekomponentene og planene, har vi
sett at innsatsen og engasjementet blant de ansatte har veert varierende. Det har veert
mangelfull oppfelging av tiltaksplanene, og ogsa her tenkes det at en stram av deltakere, hvor
andre oppgaver krever tid og oppmerksomhet er en medvirkende arsak. Dette underbygges av

béade ledelsen og ansatte:

“Driften og andre ting som oppstar i lopet av en arbeidsdag tar ofte fokuset bort fra fra slike
ting som dette prosjektet og oppfolging av tiltakene” (Avdelingsleder 1)

“Jeg tror nok at det er andre ting som opptar ansatte for tiden enn akkurat dette. Det er jo alt
det som star pa trappen og som skal skje, det er omorganisering, flytting av avdelinger og nye
turnuser. Jeg tror nok at det overskygger prosjektet” (Ansatt 1). “Ja, ogsd er det mye a
gjore” (Ansatt 3)

Denne strammen vil ogsa kunne forklare hvorfor det er manglende statte fra ledelsen til
HMS-prosjektet:
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”Det handler om tid — presset og trykket pa avdelingen har vert sa ekstremt hgyt pga. fraver,
stillingsstopp og sanne ting! (Avdelingsleder 2).

“Jeg tror det er tid det stdr pd, vi har hatt std stort press pa omorganiseringen” (Enhetsleder
2)

Ogsa her ser vi at carbage can-teorien har forklaringskraft, hvor deltakerne har andre
oppgaver som krever tid og oppmerksomhet og som medfarer at HMS-prosjektet ikke blir
prioritert. Det blir ofte understreket av ledere at deres hverdag er oppstykket og fragmentert,
hvor de farer mellom ulike oppgaver pa en rask og delvis overfladisk mate (jf. Christensen et
al., 2015).

En strgm av deltakere, med ulike meninger om hva som er problemene og Igsningene (jf.

Christensen et al., 2015) vil fare til at det er vanskelig & skape en felles forstaelse og innsats:

"Med 25% deltakelse pd personalmatet, sd sliter vi med d nd ut til alle, skape en felles
forstaelse. Man kan oppna en god dialog med de som er tilstede i matet, men det svikter nar vi
ikke har med oss alle” (Ansatt 6)

Som et resultat av dette er det sannsynlig at aktgrene som deltok i personalmgtet, gjorde
risikovurderingen og bestemte tiltak utfra egne tanker og ideer om hva som er problemene og
lasningene (jf. Cohen et al. 1972). Deres oppfatning av problemer og lgsninger kan vare
annerledes fra de som ikke deltok i mgtet, en stor del av ansattgruppen vil derfor ikke ha
eierforhold til tiltakene, og iverksetting og oppfalging av tiltakene vil ikke bli prioritert (jf.
Midthassel, 2004; Kuvaas og Dysvik, 2015; Roland og Wetgard, 2015).

En annen utfordring tilknyttet forventningen om en stram av deltakere, er problemet med a
plassere ansvar, da mange aktarer er involvert i prosessen (jf. Christensen et al., 2015). Her
ser vi at forventningene til garbage can-teorien ikke innfris da de fleste lederne har kontroll pa

hvem som er ansvarlig for a drive prosjektet:

Dette diskuterte vi pa ledermgte. Vi var litt stressa og tenkte, hva er det na vi ma i gang
med? Vi var redde for at vi matte bruke masse tid og ressurser pa det. Men etter a ha snakket
om det, landet vi pa at det var prosjektleder som hadde ansvaret og som skulle ta seg av det

meste. Da kunne vi senke skuldrene” (Avdelingsleder 1)

Her ser vi igjen hvordan utfordringer tilknyttet tid og oppmerksomhet pavirker ledelsen, og
hvordan det oppleves som en lettelse nar de skjgnner at ansvaret ligger hos prosjektleder.
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Utfordring knyttet til ansvarsplassering ser vi tydeligere blant de ansatte nar det gjelder
oppfelging av tiltaksplanene, og samsvarer med forventningene om at det er vanskelig &

plassere ansvar:

" Jeg tror ikke det var noen ordentlig ansvarsfordeling. Det ble opp til den enkelte &
gjennomfare tiltakene, og det var ingen som tok tak for a bidra. Kanskje de ikke kjente nok pa

ansvaret selv?” (Ansatt 2)

Som vi har sett vil varierende deltakelse blant ledelsen og de ansatte, fare til en strgm av
lasninger, som er en av forventningene til garbage can-teorien. Det vil til enhver tid veere
mange lgsninger tilgjengelig, som i starre eller mindre grad vil passe som lgsninger for a fa
ned sykefraveeret. Disse lgsningene kan ogsa fremsta som lgsninger pa “leting etter et
problem” — de skaper et behov (jf. Cohen et al., 1972). Det er mange meninger om hva som er
lgsningen pa sykefravaersproblemet, som f.eks. innsnevring av sykelgnnsordningen, bedre
arbeidsmoralen hos de ansatte, samt ulike prosjekter i regi av KS. Det kan kan ogsa vare at
HMS-prosjektet framstar som en av disse mange losningene pa “leting etter et problem”, og
gjennom risikovurderingen skapes det et behov i avdelingene som ikke ngdvendigvis er der.
Dette kan vaere en medvirkende arsak til manglende innsats og engasjement blant de ansatte.

Den siste forventningen til garbage can-teorien er forventningen om en strgm av
beslutningsmuligheter. Vi vet at de ansatte har hatt muligheten til a delta i
personalmgtet/risikovurderingen og i oppfelgingen av tiltakene, og pa den maten foreta
beslutninger, treffe valg eller ta initiativ (jf. Cohen et al., 1972). Selv om denne forventningen
innfris, har vi sett at de ansattes innsats og engasjement for a benytte seg av disse
beslutningsmuligheten i stor grad har veert varierende.

Maten disse fire strammene kobles sammen ser vi her er tilfeldig og ustrukturert. Det kan se
ut som en lite ryddig og strukturert prosess fra problem til lgsning, og heller resultater av flere
uavhengige hendelser i organisasjonen (jf. Cohen et al., 1972). Samlet sett har derfor garbage
can-teorien tydelig sterk forklaringskraft pa hvorfor implementeringen av HMS-prosjektet har
gatt som det har. Szrlig har forventningen om en strem av problemer og en strgm av
deltakere, hvor tid og oppmerksomhet er knapphetsfaktorer, gjennomsyret stort sett alle de

seks variablene i implementeringsprosessen.
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6 Konklusjon

I hvilken grad er implementeringsvariablene ivaretatt, og hvorfor utarter
implementeringsprosessen seg som den gjer? Dette er oppgavens problemstilling, og det er
lagt til grunn at den kan besvares ved a se pa HMS-prosjektet i lys av de seks
implementeringsvariablene til Sabatier og Mazmanian, i tillegg til de tre
fortolkningsperspektivene det instrumentelle perspektivet, det institusjonelle perspektivet og

garbage can-teorien.

6.1 HMS-prosjektet sett i lys av Sabatier og Mazmanians implementeringsvariabler
Sabatier og Mazmanians implementeringsvariabler gir oss innsikt i hvordan HMS-prosjektet
er blitt implementert i Fauske kommune, og er i varierende grad ivaretatt i HMS-prosjektet.
Vi ser at malene i stor grad har veert klare og tydelige, i tillegg til at kjernekomponentene i
prosjektet har hatt forankring i forskning. Kjernekomponentene i implementeringsprosessen
har derimot ingen tydelig teori a statte seg til. Det foreligger konkrete handlingsplaner i form
av prosjektplan med framdriftsplan, i tillegg til at det underveis i prosjektet ble utarbeidet
tiltaksplaner. De ansatte har fatt trening i kjernekomponentene, men engasjementet har vist
seg a vere sveert variabelt. Ledelsen opplever selv & ha gitt statte til HMS-prosjektet, men
dette er en oppfatning som ikke deles med de ansatte - de ansatte opplever liten stgtte fra
ledelsen. De gkonomiske og politiske forholdene er ikke, som gnskelig, stabile. Szerlig de

gkonomiske forholdene utgjer store utfordringer for Fauske kommune.

Som vi ser er implementeringsvariablene i relativt stor grad ivaretatt, men engasjementet,
stetten og de gkonomiske forholdene kunne veert bedre for & innfri kravene som ligger i
variablene. I tillegg viser det seg at selv om mal, teorier og planer er utarbeidet, er det lite
kjennskap til det ute i organisasjonen. Dette tenkes a vare uheldig, da kunnskap om
teorien/komponentene, engasjement og statte fra ledelsen er viktige faktorer for a lykkes med
implementeringen (jf. Greenberg et al,. 2005; Roland og Westgard, 2015).

Samtidig er det viktig a merke seg at mange implementeringsprosesser vil feile fordi det er
vanskelig a etablere et troverdig teorigrunnlag. P& grunn av at organisasjonens kontekst vil
variere, vil det vare vanskelig a pasta at Sabatier og Mazmanians implementeringsteori vil
den eneste rette. Hva som hemmer og fremmer en implementeringsprosess vil altsa vaere
forskjellig fra en organisasjon til en annen, fra en avdeling til en annen, og bringer oss videre

til fortolkningsrammene (jf. Meyers et al., 2012)
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6.2 HMS-prosjektet sett i lys av det instrumentelle perspektivet

En implementeringsprosess som fullt ut samsvarer med Sabatier og Mazmanians
implementeringsvariabler tenkes & vere i trad med hva som forventes i det instrumentelle
perspektivet. Som vi har sett er det likevel slik at virkeligheten ikke fungerer sa rasjonelt som
det instrumentelle perspektivet forutsetter, og resulterer i at variablene til en viss grad mister
sin effekt i implementeringsarbeidet.

Det instrumentelle perspektivet er det perspektivet som i minst grad kan forklare hvorfor
implementeringen av HMS-prosjektet har utartet seg som den har gjort, og flere av funnene er
I motsetning til forventningene til dette perspektivet. At flere faktorer i
implementeringsprosessen pa papiret er ivaretatt ut fra et instrumentelt perspektiv, har det

liten effekt nar det ikke er ivaretatt gjennom kunnskap og handlinger.

Forhandlingsvarianten tenkes likevel & ha noe forklaringskraft, hvor konkurrerende mal,
interesser og kunnskaper gjer at det foregar en utvelging som igjen gjar at noe blir fokusert,
mens andre aspekter overses (Christensen et al., 2015). De ansatte og lederne gir klart uttrykk
for at andre forhold i kommunen, som effektiviseringstiltak og omorganisering, konkurrerer
om oppmerksomheten, og i dette tilfellet ser det ut som at HMS-prosjektet gar tapende ut av

den konkurransen.

6.3 HMS-prosjektet sett i lys av det institusjonelle perspektivet
Empirien viser en tendens til at fokuset er rettet mot fortiden, noe som tyder pa en
institusjonalisert organisasjon hvor de ansatte og ledelsen handler i samsvar med hva som har

vist seg a fungere godt i liknende situasjoner tidligere (jf. Christensen et al., 2015).

Det institusjonelle perspektivet i lys av myteperspektivet oppleves a ha sterkest
forklaringskraft ved at HMS-prosjektet har fungert som et «utstillingsvindu». Lederne har
snakket om prosjektet pa en mate som gjer at folk tror de har vist det stor grad av statte og

satt det ut i praksis, mens de i realiteten har gjort lite for det.

Utover dette er det flere forhold i implementeringsprosessen som kan sees i lys av det
institusjonelle perspektivet. Likevel trekkes de ikke frem her, da funnene i empirien anses
som for svak til at man kan si at det institusjonelle perspektivet har sterkere forklaringskraft

pa hvorfor implementeringsprosessen har gatt som den har.
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6.4 HMS-prosjektet sett i lys av garbage can-teorien
| lgpet av implementeringsprosessen av HMS-prosjektet er situasjonen i Fauske kommune
uoversiktlig og preget av usikkerhet — bade hva angar sykefraveersproblematikken og forhold

knyttet til den gkonomiske situasjonen.

Vi far en strgm av problemer tilknyttet sykefraveeret og den gkonomiske situasjonen, og som
folge av dette en strgm av deltakere og en strgm av lgsninger. Dette farer til at det er noe
tilfeldig hvem som faktisk er til stede nar tiltakene skal fattes og falges opp, og det er tilfeldig
hvilken kunnskap og erfaring de bringer med. Tid og oppmerksomhet blir knapphetsfaktorer,
og andre forhold sjeler mye av fokuset fra HMS-prosjektet. Derav utfordringen med at de
feerreste av aktgrene kjenner til malene, kjernefaktorene og planene. Statten til prosjektet, i

tillegg til innsats og engasjement blir ogsa i stor grad fraveerende.

Som vi ser innfris alle forventningene til strammene i garbage can-teorien; en strgm av
problemer, en strem av lgsninger, en strem av deltakere og til sist en strgm av
beslutningsmuligheter. Vi har en strem av beslutningsmuligheter i form av HMS-magter,
personalmgater og oppfaelging av tiltak, som deltakerne i mer eller mindre grad har benyttet seg

av.

Maten disse strammene er koblet samme pa er tilfeldig og ustrukturert, noe som bekrefter
informantenes opplevelse av at det er lite kultur for & jobbe systematisk i kommunen.
Resultatet er en prosess som er preget av manglende fokus, manglende prioritering og
manglende oppfalging - en prosess som har havnet i skyggen av en uoversiktlig situasjon,

preget av usikkerhet.

6.5 Avsluttende betraktninger
Pal Molander papeker at for at arbeidsmiljatiltak skal virke, redusere det arbeidsrelaterte

fraveeret og veere lennsomme, ma de veere systematisk implementert.

Det er i denne studien sett naermere pa implementeringen av et prosjekt, og videre avdekket
hvilke utfordringer aktarene har stgtt pa i lys av implementeringsvariablene og
fortolkningsperspektivene. | falge Forskningsradet (2017) er nettopp begrenset kompetanse
om implementering en av arsakene til at arbeidet med nye lgsninger og ny praksis hemmes i
kommunal sektor. Det vil derfor veere av interesse om ytterligere studier ser pa
implementering i kommunal sektor, da ogsa implementeringens betydning for effekten av

intervensjonen.
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Generalistprinsippet innebarer at alle kommuner, uavhengig av starrelse, har ansvar for
samme type oppgaver, de disponerer samme type virkemidler og er likestilte som
forvaltningsorgan i forhold til statlig styring. Det er derfor narliggende a tro at uro tilknyttet
politikk, skonomi og prosesser i kommunen er tilfellet i de fleste kommuner, og de fire
strammene i garbage can-teorien tenkes a vere hgyst aktuelle i kommunal sektor generelt,
ikke bare i Fauske kommune. Garbage can-teorien er en teori som de senere arene har veert
lite benyttet, og det vil veere interessant om denne teorien ble barstet stav av, og far en starre

plass i framtidige studier av kommunale prosesser.
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Vedlegg 1 — Prosjektplan

HMS - gkt kvalitet, naervaer og arbeidsglede

Planlagt startdato

Oppstart: mai 2018, hvor prosjektet vil lgpe kontinuerlig med oppdatering av framdrift og
referanser i henhold til framdriftsplan og revidert HMS-plan.

Prosesseier: Radmann

A. Organisering

Nervarsradgiver er personalavdelingens hovedansvarlige for implementering av systematisk
risikobasert HMS-arbeid i Fauske kommune.

Styringsgruppe:
AMU v/
Radmann, personalsjef, kommunalsjefer, gkonomisjef, fellestillitsvalgte og hovedverneombud

Opptrer pa vegne av prosesseier og sgrger for at prosjektet leverer til rett tid, med riktig
innhold, med riktig kvalitet og riktig retning.

Styringsgruppa, i kraft av a veere Arbeidsmiljgutvalg, skal ogsa veere en stgtte og et
radgivende organ i prosjektet

Prosessgruppe:
Enhetslederne er ansvarlig for a legge til rette slik at prosesser kan gjennomfares i hver
avdeling, hvor allerede planlagte HMS-mgter og personalmgter fortrinnsvis skal benyttes.

Nerversradgiver er ansvarlig for gjennomfaring av prosesser i hver avdeling, i tett samarbeid
med HMS-gruppene.

Arbeidsgrupper:

HMS-gruppene pa hver avdeling utgjer arbeidsgruppene, og skal sgrge for at resultater/tiltak
fra prosjektarbeidet iverksettes og etterfglges. Neerveersradgiver og arbeidsgruppene har tett
dialog og samarbeid. Viktig at prosjektet er medarbeiderdrevet.

De eksisterende mgtene i HMS-gruppene og personalmgter benyttes fortrinnsvis til
prosjektarbeidet.



B. Prosessbeskrivelse

Bakgrunn for prosessen

| dagens arbeid med sykefraveer, far oppfelging av sykmeldte stort fokus. Vi skal fortsette a
ha fokus pa dette arbeidet, samtidig som forebyggingsfokuset far starre plass. HMS-planen
revideres for & skape et mer systematisk og risikobasert HMS-arbeid i Fauske kommune

Forskning gjennomfart av SINTEF i kommune-Norge, viser at systematisk, risikobasert
HMS-arbeid ofte er fravaerende i kommunene. Det risikobaserte HMS-arbeidet bgar i starre
grad handle om de faktorene som gir arbeidsrelatert sykefraveer pa den enkelte avdeling.

Fokusspgrsmal:
e Hvordan kan vi sammen skape et arbeidsmiljg som hver enkelt av oss gnsker a veere
en del av og som holder oss friske?

Effektmal:
o ke nzrveeret til 93% fram mot 2019, samt holde nearveeret stabilt hgyt i fremtiden



C. Framdrift

Forankringsfasen (1)

Prosjektplanen godkjennes av ledergruppa og AMU. Fauske kommunes HMS-plan revideres
og godkjennes av AMU. Framdriftsplan i den enkelte enhet utarbeides og formidles ut i

avdelingene, i tillegg til at det utarbeides og sendes ut informasjonsmateriell.

Gjennomfgringsfasen (2)

Alle enheter og avdelinger har lagt til rette for at prosesser kan gjennomfares i hver avdeling,
hvor allerede planlagte HMS-mgter og personalmgter fortrinnsvis skal benyttes. Alle HMS-
gruppene gar systematisk igjennom AML §4-1 — §4-4 og vurderer om bestemmelsene er
oppfylt for alle ansatte. Pa bakgrunn av dette gjennomferes en risikovurdering av

arbeidsmiljeet 1 personalmetene pa den enkelte avdeling.

Oppfelgingsfasen (3)

Med bakgrunn i risikovurderingen og risikofaktorer for arbeidsrelatert fraveer, defineres det
omrader a jobbe videre med. Disse omradene skal det jobbes kontinuerlig med for a forbedre

eller bevare.



Tiltak/aktivitet

Nar (uke/dato)

Gjennomfaring/
ansvarlig

OK

Fase 1; forankring av HMS-arbeidet

Prosjektplanen godkjennes av AMU 15

ledergruppa samt forelegges mai 2018

AMU

Revidert HMS-plan godkjennes | AMU 15. mai | Neervaersradgiver er

av AMU 2018 ansvarlig for
revidering.

Det utarbeides Innen Narvaersradgiver er

informasjonsmateriell som 01.07.2018 ansvarlig for

sendes ut til den enkelte avdeling utarbeidelse av
informasjonsmateriell

Framdriftsplan i den enkelte Innen Nerversradgiver og

enhet utarbeides 01.07.2018 enhetsledere

Fase 2; gjennomfgring av risikovurdering

HMS-gruppene gar systematisk | August 2018 — | Nervaersradgiver
igjennom AML 84-1 - 84-4 og desember 2018 | deltar pa disse HMS-
vurdere om bestemmelsene er gruppemgtene
oppfylt for alle ansatte

Det gjennomfares August 2018 — | Neerveersradgiver
risikovurdering av arbeidsmiljget | desember 2018 | leder disse

i avdelingenes (pafalgende) prosessene ute i
personalmgte avdelingene

Fasel 3; oppfelging av resultatene fra risikovurderingen

Med bakgrunn i
risikovurderingen og
risikofaktorer for arbeidsrelatert
fraveer, defineres det omrader a
jobbe videre med.

August 2018 —
desember 2018

Neerveersradgiver, HMS-

gruppene




Det jobbes kontinuerlig med
definerte omrader, og
rapporteres til AMU (se under)

Kontinuerlig

HMS-gruppene

Andre viktige milepeler i prosessen

Informasjon om status i
prosjektet og framdrift til AMU

02. oktober
2018

Nerveersradgiver

Informasjon om status i
prosjektet og framdrift til AMU

04. desember
2018

Narvaersradgiver

Videre vil HMS-arbeidet i Kontinuerlig i Enhetsledere og
enhetene rapporteres til AMU i | henhold til narvarsradgiver
henhold til revidert HMS-plan HMS-plan




Vedlegg 2 - Intervjuguide

Spgrsmal

Stikkord

Klare malsettinger

Kjenner du til malene med HMS-prosjektet?

Klare og tydelige?

Hvordan opplever du de ansattes innsats for a

na malene?

Kjenner du til hvem som er malgruppen for

prosjektet?

Vedtak basert pa teori

Kjenner du til kjernekomponentene i

prosjektet? Hvilke?

Risikofaktorer som gir arbeidsrelatert

fraveer

Hvordan har du fatt kjennskap til

kjernekomponentene?

Hvorfor er disse kjernekomponentene valgt

ut?

Teorigrunnlag

Konkrete handlingsplaner

P& hvilken méte har du fatt innsikt i

prosjektplanen?

Kjenner du til innholdet i prosjektplanen

Hvordan er framdriften beskrevet?

Hvor mye tid er satt av til prosjektet?

Start, slutt

Hvem har ansvaret for gjennomfaring av

prosjektet?

Hva tenker du om a ha en prosessplan og

forholde seg til?

| hvilken grad er prosjektplanen fulgt?

Opplever du/dere a veare involvert i innholdet

i tiltaksplanen?

Kan du si litt mer om det?

I hvilken grad er tiltaksplanen fulgt opp av de

ansvarlige, og innen fristene?

Vi




Kompetente og engasjerte ansatte

Har de ansatte fatt tilstrekkelig trening for a
tilegne seg ngdvendige kunnskaper og

ferdigheter i prosjektets kjernekomponenter?

Pa hvilken méte er dette ivaretatt?

Hvordan opplever du at involveringen av de

ansatte har vert?

Tidlig/sent i prosessen?

Har dette prosjektet tatt utgangspunkt i et

behov som Fauske kommune har?

P4 hvilken méte?

P& hvilken méte har de ansatte vist

engasjement til prosjektet?

Stotte til tiltaket fra interessegrupper og ledelse

P& hvilken mate har du som leder vist din

stette til og i dette prosjektet?

I hvilken grad opplever du at prosjektet har
veert forankret hos ledelsen? Hos de
tillitsvalgte? Hos verneombud? Hos AMU?

| hvilken grad opplever du at ledelsen har vist
sin stgtte til og i dette prosjektet?
- Pa hvilken mate har de vist/ikke vist sin

Stgtte?

Toppledelsen, nermeste leder

Stette i form av:

-Interesse, oppmerksomhet
-Klargjering, hjelp til systematisering av
problem

-Informasjon

-Tid og ressurser

| hvilken grad opplever du at verneombud og
tillitsvalgte har vist sin stette til og i dette
prosjektet?

- Pa hvilken mate har de vist/ikke vist sin

stptte?

I hvilken grad opplever du at prosjektet har

statte og oppslutning hos de ansatte?

vii




Stabile og gkonomiske forhold

I hvilken grad opplever du at prosjektet har
veert pavirket av gkonomiske og/eller

politiske forhold?
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