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Forord

Denne masteroppgaven er et resultat av en samskapende prosess som bade har vert leererik
og inspirerende, men ogsa og til tider utfordrende. Vi som har skrevet denne oppgaven er to
arbeidskollegaer innenfor samme enhet i kommunal forvaltning, men som er lokalisert pa to
kontor med ulik geografisk plassering. Vi er begge mellomledere og innehar samme
arbeidsoppgaver. Tidlig i studiet ble det klart for oss at vi hadde en felles nysgjerrighet og et
felles gnske om en dypere innsikt i var egen organisasjon. Denne innsikten startet vi med a
innhente i en tidligere oppgave, hvor vi undersgkte ledergruppen vart sin kultur. Samtidig
avdekket vi noen funn vedrgrende opplevelsen av arbeidet med strategi, som har fart oss til
oppgaven vi sitter med i dag. Et gnske om a utforske kulturens betydning for strategiarbeid.

Resultatet av var sgken og nysgjerrighet er a finne videre i denne oppgaven.

Gjennom denne samskapende prosessen har vi mange a takke. Farst og fremst ma vi takke
hverandre, for talmodighet, raushet, pagangsmot samt evne til a statte og yte press nar
situasjonen har krevd et slikt vennskapelig dytt. Videre gnsker vi a takke var veileder
Cathrine Thorhus, for faglig og stattende veiledning. Din oppfalging har veert seerdeles viktig,
da den har gitt oss retning og lys i perioder der vi har vaert omringet av marke. Vi gnsker ogsa
a rette en stor takk til vare forelesere og medstudenter ved MKL studiet, som har bidratt til en
starre teoretisk forstaelse og samlinger med gode diskusjoner, hyggelig samveer og stort
engasjement. En serlig takk rettes til var ledergruppe, som ga oss et unikt innblikk i var egen
organisasjon. Uten dere hadde ikke denne oppgaven sett dagens lys. Sist, men ikke minst vil
vi takke vare familier og venner for deres talmodighet, forstaelse og statte underveis. |

takknemlighet over & ha fatt denne muligheten til & vaere student, god lesning.

Trondheim og Stjgrdal, August 2021

Eva Margrethe Bye og Nathalie Bjarkas



Sammendrag

| denne oppgaven sgker vi a forsta og forklare “Hvordan kan organisasjonskultur pavirke
arbeid med strategi i en ledergruppe innen kommunal forvaltning”? For & undersgke dette
har vi tatt i bruk tre perspektiv, plan, prosess og kultur som vil gi oss en bredere betraktning,
enn ett perspektiv alene. Dette da det i en kompleks virkelighet vil veaere fenomener som
vanskelig lar seg forklare eller forstd med bare et perspektiv, hvor vi ved & supplere med
flere, vil kunne fa den innsikten som trengs for a undersgke var problemstilling. Det
teoretiske bakteppet er i all hovedsak basert pa Schein og Mintzberg sine syn pa kultur og
strategier. Oppgaven sgkes forstatt i lys av det som skjer gjennom ledergruppens opplevelser.

Vare forskningsspgrsmal er:

e Hvordan kan arbeidet med strategier forklares ut i fra et plan og prosessperspektiv?

e Hvordan kan arbeidet med strategier forklares ut i fra et kulturperspektiv?

Masteroppgaven er videre basert pd en fenomenologisk tilnaerming, med bruk av en kvalitativ
metode der atte deltagere i en ledergruppe ble intervjuet. Ledergruppen gir uttrykk for en
kultur preget av ulike opplevelser av medlemmenes tilknytning til gruppen, samt uklare
oppfatninger av gruppens formal og retning. Strategiarbeidet er preget av begrenset
rasjonalitet i form av raske beslutninger, med strategi og mal forstatt som noe planlagt men
som i praksis virker heller & vokse frem. Verdier, normer og grunnleggende antakelser bidrar
til en kulturdannelse som igjen pavirker samspillet i ledergruppen og hvordan gruppen forstar
og arbeider med strategi. Ulike subkulturer innad i ledergruppen farer ogsa til gkt
kompleksitet i utfarelsen av strategiarbeidet, ved at arbeidet falges opp ulikt og tar tar ulike
retninger. Bade hvordan ledergruppen ser pa strategiarbeid og hvordan kulturen kommer til
uttrykk, virker derfor & kunne pavirke hvordan ledergruppen arbeider med strategier. Derimot
ma offentlige organisasjoner forstas ut fra et komplekst samspill i gjensidig pavirkning, og
bare unntaksvis sees pa som resultat av kun strategi eller kultur. Konteksten som

organisasjonene handler innenfor er ogsa av betydning, da beslutninger, valg og resultat kan



oppleves ulikt i ulike situasjoner ut fra at forskjellige verdier og avveiningen mellom dem kan

variere og ha ulikt vekt (Gotvassli, 2021).



Innhold

oY a1 [=Te [T oYUt 6
IO = 1 <=4 U] Y o RS 6
O o o) o 1T 0 0 1y o1 LTS 9
1.3 AVEIreNSNING OF PrESISEIING cooeeeueiiiiieeeeeeeiiiirtetee et e e settrteeeeeesssaarerteeeeessasassetaeeeesesassssreeaeeeesssannsnnes 9
1.4 OPPEAVENS AiSPOSISION . .vviiiiitiireietieeeieitteeeertteresstteeeesbeeeessbeeeessbeeeesssbeeeeessbeeesssseeesssseeeesssens 10

2 TEOMELISK SIUNNIGE oo et e e et e e e st e e e e et e e e e eaabaeeeensbaeeeenbaeeeennseeeeennreeas 11
D Y 1 =1 =T = =T oY1 o PSPPSRt 11

D B A A 1 =Y - I Yo T 0 I o] =Y o FP PR 12
2.1.3 STratei SOM PrOSESS c.eeeuueeririreeeeereiiirttteeeeeesssitrttteeeesssssatrtteeeeesssasssrtaeeeessssassssseaeeeessssasssne 12
D T Y TW L oY o = =T PR 14
205 VI ettt ettt h et e bt e a e e bt ettt eh e e be bt et e besaeentesaeeneas 15
2.2 OrganiSaSJONSKUITUL ....ciiiiiee ettt et e e e et e e e e ebte e e s ebteeeeesteeeeentaeesssranaeannes 16
2.2.1 Schein sitt perspektiv pa organisasjonskUITUr..........cccuveeciiiciie e e 18
2.2.2 Sosiodynamisk teori og gruppedynamikk .........ccooeiiiiiiiiieiii e 20
2.2.3 KUITUMENS NIVABT ..ttt ettt ettt ettt et et s a et e bt et e bt eaeetesbe et e sbeeatebesaeeneesneeneas 21
B N C] (VT o] o 1] U TP 23
B =T o RO ST O TP OTPR P 23
2.2.6 Forskjellen mellom gruppe 08 tEAM ...ccuuiei ittt e e e e sbee e e e 24
2.2.7 SUBKUITUTEI <.ttt st ettt et st st e r e e bt se e smeesmeeenneennees 24
2.2.8 Ulike fOrtolKNiNGSIamMIMET ........ciiiiiiiee ettt e e tee e e et e e e ebre e e e e bee e e e eabaee e eenneeas 25
2.2.9 KOMMUNIKASJON ..ttt et e e e e et e e e e tae e e e eatae e e esabeeeeennbaeeeeenbeneeennsenas 26

I YT (o T [T PSSO P PP TOTS 27
3.1 Vitenskapsteoretisk STASTEM . ......ccciiiiieeciei ettt et ettt e e br e e s e e e b e e eeateeebaeenes 27
A o T 1T 4o [Ty F=d o TSP 28

3.2.1 KValtativ METOTE ...ttt st ettt e ee s 28
3.2.2 Fenomenologisk fremgangsmMate.........cccueiiiiiii et 29
I I o =Y VA=Y o] fo 1= E Y=Y o DRSPS 31
3.2.4 Teoretisk fremMBaNgSMATE .......ociviiiiiie ettt ettt te e s re e e s ateesbeeesabeesbeeesaeesabeeenns 33
3.2.5 Forskningsetiske betraktniNger.........uiiiiiiii it 34
32,8 VAlIdITOL ..ttt ettt ettt st e b e bt et e et eaeeeeean 34
3.2.7 RelI@DIlItOE ..o s e s s nee e sreeeaee 35
3.2.8 FOrskning Pa €N OrZaniSaSjON .....ccuiciieeecieeeereeeireeeeteeecteeesreesbeeessaeesbeeesaseesasesessseessesenes 36



R < 1= V=T = L Y=Y oY= REPRRE 36

3.2.9 ELiske DeIraktniNger...ccocveeii ittt nareeas 37

L N o F= 1 1YY YRS 41
o R =31 0T o1 o PPNt 41
4. 1.1 FENOMEN: KUIUT 1ottt ettt et e s bt e st e st e e sbee e saseesabeesneeesabeeenne 41
Hovedkategori 1 Gruppedynamikk ........cooieiiiiiiiiii e 41
Underkategori 1 Forholdet til fEll@SSKaP ....cccvveiiiiiiieecceee e e e 41
Underkategori 2 Forholdet til tillit 0g trygghet.........ooo e 45
Underkategori 3 Forholdet til intern konkurranse ...........cccoeccveeeiiieee e e e 47
Underkategori 4 Forholdet til digitale M@ter.....cccueiiiiiiiiiie e 49
o B o= g ol 0 o 1=t o B 1 - | (= =4 1SR PP PPPPPPPPPPON 50
Hovedkategori 2 StrategiPrOSESS ...uii i e ieieieeeetiee e ettt e e eette e e e et e e e e ette e e e e bae e e e e bteeeeebeeeeesnraeeeennsenas 50
Underkategori 1 Forholdet til strategiarbeid............ceeeiuiiieiiiiiee e e e 50
Underkategori 2 Forholdet til besIUtNINGEr .......ooociiiiiieeeee e e e 54
Underkategori 3 FOrholdet til Mal.........ccuei i et e 56
Underkategori 4 Forholdet til formal.........cooviiiiieccii et e 57
Hovedkategori 3: FOrholdet til @andre ........c.eee i e e 58
Underkategori 1 Forholdet til @gen organisasjon .........cccceeeecieieiciiiee e e e 58
Underkategori 2 Forholdet til eksternt utviklingsarbeid ..........cccoecveeiiiiiiiicicee e, 59
Underkategori 3 Forholdet til samarbeidspartnerne........cccccveeeiiiiieeiniiee e 59

A 4 - Y (=Y 1 P PP PPPTPPPPPPRORIRE 61
4.2.1Settifra et planperSPeKLIV......ccuiii it e eete e e et e e e e are e e e eearaeaeeanes 61
4.2.2 Settifra et ProSeSSPEIrSPEKLIV .....ccciciiieiccieee ettt ettt e et e e e et e e e eeate e e e eareeeeeearaeeeeanes 67
4.2.3 KUIUIPEISPEKLIVET . ..vvieiiiiiee ettt ettt e et e e e et e e e sbteeeesbteeeesnneaeeesanes 75

5. DiSKUSJON O @VSIULNMING...cciiiiiiiiiiie ettt et ette e e e st e e e st e e e e esabeee s enbeeeeesnseeeeennseeas 93
Sett i fra et ProSeSSPEIrSPEKLIV ....cciiciiii ittt e et e e e raa e e e eerb e e e e abre e e eeaaaeaean 94
Sett i fra et KUUIPEISPEKEIV ... ..evi ettt e et e e e et e e e eeabre e e eenareeeeas 96
AVIUNGING ...ttt e e e e e e e te e e e e e e e s sa i bateeeeeeeseaaasbeaaeeaeessasansseaneeaseesansnsenneeassesnnsenns 100
Praktiske implikasjoner 08 VEIEN VIAEIE ........ceiiiiieiiiciiiee ettt e sarae e 102

6. LITEEIAtUITISTE «..eeeneeeiieeee ettt e 104
Vedlegg 2: INtEIVJUBUIAE ...eeeiei ettt e e e e e e et e e e e e e e e s nbrteeeeeeeessasstbaneeeaeseennsenes 109
Vedlegg 3 Tilbakemelding pa meldeskjema med referansekode 737909 ........ccccceeeeiiireeciieeeeccnnennn. 111



1 Innledning

1.1 Bakgrunn

Vi som skriver denne oppgaven tilhgrer hvert vart lederteam fra to ulike kontor innenfor
kommunal forvaltning. Disse lederteamene utgjer til sammen en ledergruppe pa ti
medlemmer som mgtes to og en halv time annenhver uke i felles ledermgte. Ledergruppen
bestar av kunnskapsrike og engasjerte personer, men som sa mange andre ledergrupper, er det

enkelte omrader den strever mer med. Et medlem i ledergruppen oppsummerer det slik:

“... hva kunne virkelig ha veert potensialet i en sann gruppe hvis den hadde fungert

optimalt?”

Sitatet er hentet fra intervjuene ved sparsmal om ledergruppens strategiarbeid, og er
interessant pa flere mater. Pa den ene siden vises det til potensialet mens pa den andre siden
gjenspeiles ogsa utfordringen som ledergruppen virker & sta overfor i arbeidet med strategier.
Vi har derfor vert nysgjerrige pa hva som kan veere arsaken til at vi ikke greier a hente ut det
fulle potensialet i gruppen nar det kommer til strategiarbeid. Dette ogsa med bakgrunn i at det
er en kunnskapsrik og kompetent gruppe som har arbeidet sammen over flere ar, og som deler
en felles historie. Derimot er ikke ledergruppen alene om slike utfordringer, hvor litteraturen
vitner om at strategiarbeid for offentlige organisasjoner kan veere svaert krevende
(Christensen et.al., 2010). Det er derfor interessant & undersgke hva som gjar det krevende

neermere.

Denne oppgaven har videre sin opprinnelse i en prosjektoppgave som vi skrev i 2. semester

av masterutdanningen. Der avdekket vi ledergruppen sitt syn pa organisasjonskultur, hvor vi
benyttet OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument) som verktay for & kartlegge
naveerende og gnsket kultur. Funnene viste til at det var stort sett samsvar mellom

medlemmene i synet pa gnsket organisasjonskultur, da med gnske om starre fleksibilitet og



skjgnn, enn kontroll og stabilitet i kulturen. Nar vi derimot sammenlignet naveerende kultur
med gnsket kultur, var det en starre diskrepans mellom kontorene. Det ene kontoret hadde
starre avvik fra ndveerende til gnsket kultur enn det andre kontoret. I tillegg til OCAI svarte
ledergruppen pa noen apne sparsmal, vedrgrende strategi og hvilken betydning kulturen har
hatt for strategivalget. Der kom det frem funn som vekket var nysgjerrighet ytterligere. Det vi
oppdaget var en opplevelse av manglende strategisk arbeid og at dette var vanskelig a fa til i
ledergruppen: “vi har hatt noe hjemmesnekra og har fdtt det til likne pa arbeid.” Samtidig
opplevde vi at ledergruppen undervurderte kulturens betydning nar det skal arbeides med
strategier, slik vi har blitt kjent med kulturens betydning fra teorien (Eget arbeid, 2020).
Funnene fra prosjektoppgaven samsvarer ogsa godt med vare opplevelser som medlemmer i
ledergruppen. Det vi sitter igjen med av opplevelser etter flere ar med deltagelse i
ledergruppens ledermgter, er et mgte som innimellom er preget av ambisjoner og vilje til
strategisk arbeid, men som virker a brenne ut nar det kommer til gjennomfaring og
implementering. Vi har ogsa opplevd at det tas ulike beslutninger og at lederteamene virker &
sta fritt til & ta egne strategiske valg som kan antas a pavirke enheten. Oppsummert kan man
derfor si at prosjektoppgaven avdekket noen mulige ulike kulturuttrykk, samt noen
interessante funn i forhold til hvordan det arbeides med strategier i ledergruppen (Eget arbeid,
2020). Med bakgrunn i dette, sammen med vare egne opplevelser fortsetter vi var sgken etter

svar i denne oppgaven.

| studier av moderne organisasjoner er vi i dag vel sa opptatt av & analysere betydningen av
organisasjonskultur som & studere effekter av organisasjonsstrategier. Det er allment antatt at
strategi og kultur kan veere like viktig for hvordan organisasjoner fungerer, og at elementene
kan gjensidig pavirke hverandres effekt pa ansattes atferd og prosesser i organisasjonen. Men
i fglge Jacobsen og Thorsvik (2013) gir ikke forskningen omkring kultur i organisasjoner
grunnlag nok for a si noe generelt om det er strategi eller kultur som er viktigst. Kulturens
betydning kan variere bade mellom organisasjoner og ulike typer av situasjoner. Derfor ma
det undersgkes i det enkelte konkrete tilfelle hvilken betydning hvert fenomen kan ha. I den
senere tid har det ogsa blitt papekt at det er veldig vanskelig a skille mellom kultur og
strategi. Noen betrakter strategien som uttrykk for en dypere underliggende kultur, mens
andre hevder at kulturen i en organisasjon kun er et produkt av strukturen som strategiene gir.

Det sentrale virker a veere at de to elementene henger tett sammen, og at ledere som skal



forsta og styre organisasjoner, ogsa ma forsta hvordan strategi og kultur virker pa hverandre
(Jacobsen & Thorsvik, 2013).

Tilfeldigheter og flaks spiller ogsa en starre rolle i organisasjonen enn de fleste ledere vil
innrgmme. | tillegg lever vi i en verden med stadig bevegelse som rgrer ved ankepunktet til
planlagte strategier, som fordrer stabile og forutsigbare omgivelser for a gjgre det mulig a
etablere langsiktige strategier. Dagens organisering lever med ustyrlige omgivelser hvor
klassisk styringslogikk ma erstattes med en dynamisk og smidig beredskap overfor det
uventede (Gotvassli, 2021). For dagens organisasjoner betyr dette at tiden for stabilitet,
langsiktig utvikling og forutsigbare markeder er over. Det eneste konstante kan sies & vaere
forandring. Strategifaget i dag speiler derfor flere ulike synspunkter enn rundt 1970- og 1980-
tallet, og dagens strategiske ledelse vil derfor handle mindre om analyse av forutsigbare
endringer, men heller handle om evnen til kontinuerlig leering og utvikling av ny kunnskap.
Slik blir strategisk ledelse na en gvelse i & holde i gang prosesser som stadig kan ta nye veier,
der hvor strategiske tilpasninger ma ha en dynamisk tilnaerming. Det er derfor aktuelt a se pa
strategi som et resultatet av en prosess som sakte men sikkert vokser frem i organisasjonene
(Gotvassli, 2021).

| tillegg til et syn pa strategier som noe fremvoksende, eksisterer det ogsa flere studier som
hevder at det er kulturen som skiller en organisasjon fra suksess eller fiasko, og ikke
strategiene (Hernes, 2016). Organisasjonskultur er det som ofte brukes om normer, symboler
og tradisjoner i en organisasjon, mens strategi handler ofte om hvordan retninger, mal og
visjoner defineres og hvordan de sa iverksettes. | falge Hernes (2016) er det prosesser som
gjer at kulturer og strategier oppstar, opprettholdes, endrer seg, smeltes sammen eller
forsvinner, for sa a oppsta i en annen form. Det vil derfor veere viktig a studere og forsta de
arbeidsprosesser som gjar at nettopp noen kulturer og strategier blir retningsgivende i
organisasjonen. Strategier for eksempel, blir til ved at de settes i verk, gjennom samtaler,
planer, malesystemer, teknologier og avtaler. Det er gjennom alle disse handteringene en
strategi blir en strategi (Hernes, 2016). Denne oppgaven skal derfor ogsa ta med dere inn i
den prosessuelle handlingsverden, der vi fortolker ledergruppens opplevelser om kultur og

arbeidet med strategi. Det er dette oppgaven ogsa handler om: Hvordan man handler lokalt og



hvordan det henger sammen med det starre bildet, hvorfor det noen ganger gar som planlagt
og hvorfor det noen ganger ikke gjer det. Det er ogsa derfor aktuelt a bringe inn det kulturelle
aspektet, da gruppedynamikk oppstar der hvor det handles, og maten dynamikken utfolder
seg pa, er ulgselig knyttet til hvordan det handles. P& den maten sgker vi a se pa fenomenene

som kultur og arbeid med strategier, i lys av det som faktisk skjer i ledergruppen.

1.2 Problemstilling

Pa bakgrunn av var videre sgken i egen organisasjon omkring fenomenene kultur og

strategiarbeid, gnsker vi derfor & undersgke falgende i denne oppgaven:

“Hvordan kan organisasjonskultur pavirke arbeid med strategi i en ledergruppe innen

kommunal forvaltning”?

Falgende forskningssparsmal vil sgkes besvart:

e Hvordan kan arbeidet med strategier forklares ut i fra et plan og prosessperspektiv?

e Hvordan kan arbeidet med strategier forklares ut i fra et kulturperspektiv?

1.3 Avgrensning og presisering

Vi har valgt 3 ta utgangspunkt i ledergruppens felles omgivelser, herunder ledermgte. Dette
da en organisasjon kan ses pa som et gigantisk ngste hvor tradene krysser hverandre, hvor
felles ledermate er der tradene vi er mest interessert i, krysses i var organisasjon. Vart formal
er & presentere ledergruppens opplevelse av dagens kulturuttrykk og strategiarbeid, for sa og
se pa hvilke forhold som kan sies & virke inn pa arbeidet med strategier. Pa bakgrunn av de
empiriske funnene, handler strategiarbeid i denne oppgaven primart om strategi, mal og
beslutninger. For & avgrense oppgavens omfang og fokusomrader, har vi valg a ikke
prioritere eventuelle andre fenomen som kunne vart aktuelt a diskutere pa bakgrunn av
funnene. Pa bakgrunn av dette har vi farst og fremst tatt utgangspunkt i Schein sin
kulturmodell og Mintzberg sitt syn pa strategi som en prosess. Vi har ogsa valgt a inneha et
prosessuelt syn, da vi legger til grunn at de fenomenene vi gnsker a undersgke, alltid vil

kunne innvirke pa hverandre, slik at det er relevant a se pa prosessene og hvordan de er



sammenfiltret. Det vil falle utenfor denne oppgavens rammer a redegjgre for status nar det
gjelder alle de ulike kunnskaps- og forskningstradisjonenes bruk av de ulike kultur- og

strategibegrepene.

Det er ogsa viktig & presisere hva vi legger i enkelte begrep som anvendes hyppig i oppgaven.
Vi gnsker derfor & redegjere for hva vi legger i begrepene lederteam, ledergruppe, ledermgte
og medlemmer. Nar vi benytter begrepet lederteam, viser vi til lederteamene fra hvert kontor.
Nar vi bruker ledergruppe, legger vi til grunn alle lederne fra de to lederteamene. Der vi
nevner ledermgtet, vil dette omhandle megtet hvor ledergruppen samles. Medlemmene
anvendes nar vi referer til individene i ledergruppen. Med en slik presisering vil det
forhapentligvis sta like klart for leseren hvem det snakkes om, og hvilken kontekst det vises

til, slik det gjar for oss.

1.4 Oppgavens disposisjon

Oppgavens struktur bestar av fem kapitler, hvor det forste kapittelet har tatt for seg bakgrunn
og definering av problemstillingen som oppgaven skal undersgke. Det andre kapittelet vil
dekke teoretiske tilneerminger innenfor organisasjonskultur og strategi. De teoretiske
bidragene er valgt ut pd grunn av deres relevans for analysen av problemstillingen og de
empiriske funnene. Kapittel tre gir en gjennomgang av oppgavens metodiske fremgangsmate,
samt refleksjoner rundt metodevalg, palitelighet, gyldighet, overfarbarhet og etiske
vurderinger. Det fjerde kapittelet omhandler analysen, som er delt i to, hvor vi i ferste del
presenterer vi de empiriske funnene i relativt ren form. | neste del vil vi videre analysere
aktuelle funn med bruk av relevant teori, tilknyttet oppgavens problemstilling og
forskningssparsmal. Kapittel fem inneholder en diskusjon og en avslutning pa oppgaven. Her
diskuterer vi hovedfunnene, viser til noen praktiske implikasjoner og skisserer en mulig veli

videre.

10



2 Teoretisk grunnlag

Med forrige kapittel som bakteppe vil vi i dette kapittelet beskrive en del grunnleggende teori
som vil bidra til & tydeliggjere hvilke perspektiver som vil ligge til grunn nar vi skal drgfte
oppgavens problemstilling. Som vi beskrev innledningsvis gnsker vi at oppgaven skal ha et
tydelig avtrykk i plan, prosess og kulturperspektivet. Vi redegjer derfor for noen hovedtrekk
for disse perspektivene, med utgangspunkt i Mintzberg sitt syn pa strategi som plan og
prosess samt Schein sitt syn pa kultur. Fra Schein sin teori trekker vi szrlig frem hva
organisasjonskultur er, og hvilken funksjon kulturen har i organisasjoner. Vi presenterer ogsa
teori om grupper, siden dette har betydning for konteksten i arbeidet med strategi. | tillegg vil

vi supplere synet pa strategi med teori om rasjonalitet og mal.

2.1 Strategiarbeid

Tradisjonelt har strategi veert et begrep som har vert forbeholdt private organisasjoner i et
marked. Grunnen til dette var at den tidligere strategilitteraturen var mest opptatt av hvordan
organisasjoner skulle posisjonere seg i et marked, i forhold til konkurrenter samt hvordan
man kunne oppna vekst og gkt inntjening. | senere ar er det stadig blitt mer vanlig & ogsa
tenke strategi i organisasjoner som ikke opererer i et marked (offentlige og frivillige), selv
om strategibegrepet da far et litt annet innhold enn opprinnelig (Jacobsen & Thorsvik, 2013).

Strategi er et av de mere mangesidige temaer i forskning innen ledelse og organisasjon. Dette
da strategibegrepet bergrer spgrsmal om menneskelig rasjonalitet og muligheten til 3 forutsi
fremtiden. Pa den ene siden er det de som sier at strategi naermest er umulig eller
meningslgst. Pa den andre siden er det de som mener at strategi ikke bare er mulig, men
ngdvendig (Hernes, 2016).

| falge Mintzberg et.al (1998) er det ikke mulig @ komme frem til en enhetlig forstaelse av
strategibegrepet, hvor han videre viser til fem ulike perspektiver pa strategi (referert i
Gotvassli, 2021, s. 111). Disse fem representerer ulike forstaelser av hva som utgjer strategi
og hva grunnlaget er for de ulike perspektivene, og bryter med den mest konvensjonelle
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definisjonen pa strategi kun som plan og posisjon. Slik sett far vi et mer mangfoldig bilde av
strategiarbeidet. To av Mintzbergs perspektiver, hans syn pa strategi som prosess og hans syn

pa plan, blir de vi velger & anvende videre i denne oppgaven.

2.1.2 Strategi som plan

| flere arbeid oppgir Mintzberg (1973b, 1978, 1983, 1985) at svaert mange definisjoner pa, og
forstaelser av strategi i organisasjoner viser til at strategi er bevisste, planlagte og langsiktige
aktiviteter for a gi ressurser slik at bestemte mal kan realiseres (referert i Gotvassli, 2021, s.
82). En slik retning benevnes som en planlagt eller bevisst strategi og kan spores tilbake til
Michael Porters (1980) arbeider om konkurransestrategier overfor omgivelsene (referert i
Gotvassli, 2021, s. 98). Porters syn er i all hovedsak orienterte mot a markedsfere
konkurransedyktige organisasjoner, der endring har formal om a effektivisere tjenestene samt

posisjonerer seg strategisk i henhold til andre aktarer i et marked (referert i Gotvassli, 2021).

| planperspektivet dreier plan seg om a utforme en plan for fremtidig virksomhet. Premisset i
at strategi sees og forstas som en planlagt handling ligger i at organisasjoner kan betraktes
som rasjonelle systemer som er opptatt av a realisere fastlagte mal gjennom den mest
effektive struktur og prosedyre. For a sikre maloppnaelse brukes analyser, regler, prosedyrer,
rutiner og retningslinjer. Strategiarbeid blir en bevisst malrettet prosess der en ved ulike
teknikker og analyser prgver a gjennomfgre en samlet strategiprosess bestaende av strategisk
analyse, strategiske valg og implementering av strategi. Resultatet blir en strategisk plan som
ofte bestar av visjon, formal, kjerneverdier, satsningsomrader, mal og aktivitetsplaner
(Gotvassli, 2021, s. 112-118).

2.1.3 Strategi som prosess

Ordet prosess gar tilbake til 1400-tallets franske sprak, hvor man brukte ordet proces i
betydningen reise, som kommer fra det latinske ordet procedere, altsa bevege seg fremover.
Bevegelsen er kontinuerlig, uten noe egentlig startpunkt eller endepunkt. Dette innvirker pa

hvordan man ser pa organisering og betyr at noe aldri er avsluttet og at det kan utvikle seg
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annerledes enn det som opprinnelig var planen. Et hovedaspekt ved prosesstenkning er at den
ses pa som en apen prosess og at selv om mange ting synes forutsigelige, sa kan de utvikle
seg annerledes enn det som var forventet. Maten prosesser forlgper pa, er at handlinger
avstedkommer nye handlinger. Hver handling bestar av valg, som avstedkommer nye
handlinger med nye valg (Hernes, 2016).

Perspektivet strategi som prosess inneberer derfor et syn pa at strategi utvikler seg
kontinuerlig som et vedvarende handlingsmenster over tid. Handlingsmgnstrene kan veere
planlagte og bevisste og da ofte ogsa nedfelt i planverk, eller de kan vere ubevisste og ha
utviklet seg over tid som respons pa en rekke praktiske utfordringer i det daglige arbeidet i
organisasjonen. Derimot kan det virke at det er et behov hos ledelsen for & fremsta som
strukturerte og rasjonelle, heller enn at tilfeldighetene rar i organisasjonen. De fleste forstar
nok strategi pa denne maten, som planlagt handling, men ofte er det slik at det som skijer i

praksis, ikke ngdvendigvis er i overensstemmelse med vedtatte planer (Gotvassli, 2021).

Som alternativ til Porter sin forstaelse lanserer Mintzberg (1978) synet pa strategier som en
prosess i en strgm av beslutninger (referert i Gotvassli, 2021). Sentralt i dette er skillet
mellom planlagte og realiserte strategier er fremvoksende strategier som ogsa kan bli

realiserte strategier (Gotvassli, 2021, s.83).

Planlagt strategi
Tiltenkt strategi I > Realisert strategi
/ Fremvoksende
strategier

Figur 1- Fremvoksende strategier (KILDE: Forfatters konstruksjon basert pa Gotvassli, 2021
5.83)
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Figur 1 viser at realisert strategi kan vaere et resultat av en bevisst og planlagt strategi. Men
ofte er det ogsa slik at den tiltenkte strategien ikke blir realisert. Isteden blir den realiserte
strategien et resultatet av noe som sakte men sikkert vokser frem i organisasjonen (Gotvassli,
2021).

Prosessperspektivet pa strategier som vokser frem har Mintzberg og McHugh (1985) ogsa
billedliggjort som voksende ugress i en hage. Dette for a tydeliggjere behovet for a se pa
strategier som noe som ma utvikle seg underveis i en organisasjon, og peker pa at strategier i
begrenset grad kan planlegges og styres. A se pa strategi som fremvoksende mgnster med
dette som bakgrunn, retter derfor sgkelyset mot hvordan strategier utvikles og utarbeides enn

hvordan strategier formuleres, designes og planlegges (Mintzberg & McHugh, 1985).

2.1.4 Beslutninger

Beslutninger fattes overalt, hele tiden. Det tas en rekke sma, dagligdagse beslutninger som
hver for seg har relativt fa konsekvenser, men som nar de blir gjort, kan fa store konsekvenser
for organisasjoner. A forsta beslutninger kan derfor hjelpe oss med & forsta strategiarbeid.
Dette da strategier ogsa er resultater av beslutninger, og for a forsta de ma vi ogsa forsta
prosessen rundt beslutningene som ledet frem til disse resultatene. Ngkkelen til & forsta
hvorfor en organisasjon ser ut som den gjar, ligger derfor i falge Jacobsen og Thorsvik (2013,
s. 306) i beslutninger.

2.1.4.1 Rasjonalitet

| falge Jacobsen og Thorsvik (2013, s. 309) star ideen om at individer handler rasjonelt
sentralt i beslutningsteorien. A handle rasjonelt betyr ikke noe annet enn at man handler
fornuftig, og i beslutningssammenheng angir den hvordan man skal fatte beslutninger nar
man star overfor et problem. Det skilles mellom perfekt rasjonalitet og begrenset rasjonalitet
(Jacobsen & Thorsvik, 2013).
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2.1.4.2 Perfekt rasjonalitet

Dette begrepet bygger pa en antakelse om at mennesker er istand til & handle perfekt
rasjonelt. I denne sammenhengen betyr det at den som skal ta beslutningen har klart for seg
hva som er malet, har tilgang til all relevant informasjon om de ulike lgsningsalternativ og
konsekvensene av dem, kan rangere alternativene, og til sist vil velge det beste alternativet.
Den er derimot ikke ment som en beskrivelse av virkeligheten, men som en beskrivelse om
hvordan individer ideelt sett ber fatte beslutninger. Dog det vil eksistere flere forhold i som
gjer det vanskelig for mennesker a handle etter dette (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Det er

derfor mer legitimt & legge til grunn at mennesker er begrenset rasjonelt.

2.1.4.3 Begrenset rasjonalitet

| realiteten er situasjonen ofte den at de malene vi jobber imot er uklare og endrer seg
underveis i prosessen. Det kan ogsa vere tilfeller av at ulike mal er motstridende.
Informasjonstilgangen kan veere begrenset, eller vi kan velge ut feil informasjon av det som
er tilgjengelig. Grunnleggende antakelser kan bidra til at vi selekterer informasjon som vi har
erfaringer med fra for. Ogsa nar det kommer til valg av alternativ, vil vi ofte vurdere ut fra
tidligere erfaringer, samt i den rekkefglgen vi har kapasitet til & behandle dem. Totalt
medfarer dette at vi velger det farste alternativet som dukker opp og er tilfredsstillende ut fra

hva som er malet for beslutningen (Jacobsen & Thorsvik, 2013).

2.1.5 Mal

Organisasjoner opprettes for a lgse en eller annen oppgave og fylle en funksjon. Samtidig ma
det ogsa avklares hvilke oppgaver man skal konsentrere seg om, hva man gnsker a oppna
(mal) og hvordan man skal klare & oppna det man gnsker (strategier). I tillegg til strategier,
har ogsa mal en effekt pa hvordan ansatte tenker og handler, og hvordan organisasjonen

tilpasser seg omgivelsene. Dette da mal kan ha en motiverende effekt og en styrende funksjon
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for de ansatte. I tillegg kan de fungere som en legimitetsfaktor ovenfor omgivelsene samt

evalueringskriterier for det arbeidet som utfgres (Jacobsen & Thorsvik, 2013).

| falge Jacobsen og Thorsvik (2013, s. 37) er mal en beskrivelse av en gnsket fremtidig
tilstand. Qverst i et “malhierarki” finner vi det som kalles for forméalet (Jacobsen & Thorsvik,
2013). Formalet knytter Jacobsen og Thorsvik (2013, s. 37) til eksistensgrunnlaget for
organisasjonen, og er definisjonen av hva som er arsaken til at organisasjonen finnes.
Formalet handler ikke bare om organisasjonens oppgaver, men ogsa om samfunnsmessige
funksjoner som skal fylles. Formalet sier ogsa noe om hva som skiller organisasjonen fra
andre, hva er det som ikke kan utfares av andre og som gjar den unik (Jacobsen & Thorsvik,
2013).

Arbeidet med & operasjonalisere mal og etablere sammenhenger mellom mal, og mal og
tiltak, kan by pa utfordringer. Offentlig sektor kan vere utsatt for dette, pa grunn av sin
kompleksitet og at mal og middel sammenhengene ofte er uklare, samt det er mange ulike
hensyn og aktiviteter man ma prioritere samtidig. | tillegg kan offentlige organisasjonene
ogsa ha en kompleks malstruktur, hvor malene har ulike funksjoner og at malene kan tolkes
forskjellige (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Det kan i tillegg oppsta malkonflikter. Dette kan
skyldes at det finnes forskjellige mennesker eller grupper som har ulik oppfatning av hvilke
mal som er de viktigste, eller ulike oppfatning pa hvordan man skal na malene (Jacobsen &
Thorsvik, 2013).

2.2 Organisasjonskultur

«QOrganisasjonskultur er de sett av felles delte normer, verdier og virkelighetsoppfatninger
som utvikles i en organisasjon nar medlemmene samhandler med hverandre og med
omgivelsene» (Gotvassli, 2015, s.131). Videre sier Gotvassli (2015) at organisasjonskulturen

kommer til uttrykk gjennom vare handlinger og holdninger.
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Studier har vist at organisasjonskulturen kan har sterk effekt pa atferden til medlemmene av
organisasjonen (Deal & Kennedy, 1982, referert i Jacobsen & Thorsvik, 2013). Verdier,
normer og grunnleggende antakelser gir rammer for handling i ulike situasjoner, slik at
kulturen kan benyttes som styringsverktgy. De forholdene som organisasjonskulturen
vektlegger, blir akseptert av medlemmene, slik at kulturen vil fungere som kognitive kart, og
selektere informasjon ut fra hva som er relevant, og stemmer med medlemmenes eksisterende
kart (Schott 1991, referert i Jacobsen & Thorsvik, 2013). Andre studier har vist at kulturen
kan bidra til & forklare organisasjoners suksess. Der hevdes det at kulturer som samler
medarbeiderne i felles opplevelser av tilhgrighet og fellesskap, er avgjarende for hvor

vellykket organisasjonen er (Jacobsen & Thorsvik, 2013).

Organisasjonskultur er et begrep som omfavner mange elementer i en organisasjon pa ulike
nivaer, og forskning viser at det er vanskelig a pavirke kultur gjennom ledelse (Hernes,
2016). | falge Gotvassli (2015) ma bygging av en god organisasjonskultur skje over tid, og
det mé legges til rette for bred involvering og samhandling. A avklare hvilke verdier som
kjennetegner organisasjonen og gjgre en analyse av eventuelle gap mellom de uttalte verdiene
og faktisk atferd, kan veere aktuelle grep i et slikt arbeid (Gotvassli, 2015). Dette da kulturen
gjennom opplevelsen av felles normer og verdier kan bidra til & fremme samarbeid og
koordinering, og ved utvikling av en sterk og integrerende kultur kan felles forstaelse og
samholdet omkring organisasjonens mal bli styrket. En slik kultur innebeerer at
medarbeiderne erkjenner hvordan de inngar i en starre sammenheng, og at de deler de
normer, verdier og grunnleggende antakelser som fremmer felles forstaelse for hvordan
arbeidet skal tilpasses for & na malene. Opplevelsen av fellesskap og identitet innenfor en
organisasjonskultur kan ogsa bidra til & redusere usikkerhet, fordi forventninger og normer
gir en forstaelse for sammenhenger og rettledning ved a ta ulike valg. Den kan ogsa motivere
til sterre ytelse gjennom at medlemmene internaliserer felles mal og verdier gjennom

sosialisering med de andre (Jacobsen & Thorsvik, 2013).
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2.2.1 Schein sitt perspektiv pa organisasjonskultur

Schein definerer kultur som:

et mgnster av grunnleggende antakelser - skapt, oppdaget eller utviklet av en gitt gruppe etter
hvert som den laerer & mestre sine problemer med ekstern tilpasning eller intern integrasjon -
som har fungert tilstrekkelig bra til at det blir betraktet som sant og til at det laeres bort til nye
medlemmer som den rette maten a oppfatte, tenke og fale pa i forhold til disse problemene
(Schein, 1985, s. 7) .

| sin definisjon vektlegger Schein (1985) at kultur er et mgnster av grunnleggende antakelser
for & lgse problemer. Denne forstaelsen av kultur kompletteres ved a se pa kulturen som et
resultat av at alle mennesker har behov for a oppleve sosial tilhgrighet og bli akseptert av
andre, og at alle mennesker har behov for stabilitet og mening i tilvaerelsen. Et sentralt begrep
blir derfor fellesskap, fordi kultur er et sosialt fenomen, og som kun oppstar innenfor sosiale
rammer (Jacobsen & Thorsvik, 2013).

| falge Schein (1985) utvikler kulturen seg over tid, og har som funksjon a lgse
organisasjonens problemer med de ytre omgivelser (ekstern tilpasning), og a lgse interne
problemer (intern integrasjon). Schein (1985) hevder videre at kulturbegrepet ber reserveres
til & gjelde de grunnleggende antakelser og oppfatninger som deles av alle medlemmene i en
organisasjon, og som definerer organisasjonens syn pa seg selv og sine omgivelser. De
grunnleggende antakelsene utvikles gjennom at de har en problemlgsende effekt hver gang,

og derfor blir oppfattet som sannhet (Schein, 1985).

I tillegg til at kulturen har en problemlgsende funksjon, vil kulturen ogsa bidra til & redusere
usikkerheten som oppstar nar man star overfor noe uforstaelig, eller blir utsatt for mange
inntrykk pa en gang. Gjennom enighet om de ulike kriteriene for ekstern tilpasning og intern
integrasjon, vil den usikkerheten vi opplever nar vi star overfor en ukjent situasjon kunne
reduseres (Schein, 1985).
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2.2.1.1 Ekstern tilpasning

For & opprettholde et godt forhold til sine omgivelser ma organisasjonen lgse de problemene

som er knyttet til ekstern tilpasning, og utvikle en felles forstaelse av gruppens

grunnleggende overlevelsesproblem. De viktigste elementene er:

1.

5.

A utvikle en felles forstaelse av organisasjonens forméal og strategi, og hva som er
gruppas grunnleggende overlevelsesproblem.

A utvikle enighet om mélene som er utledet fra den viktigste misjonen.

A utvikle enighet om de midlene som skal til for & n& mélene.

A utvikle enighet om hvilke kriterier for evaluering av méloppnaelse som skal ligge
til grunn.

Utvikle enighet om forbedrings- eller reparasjonsstrategier.

(Schein, 1985, s. 43-44)

2.2.1.2 Intern integrasjon

Intern integrasjon omhandler de prosessene som skaper fglelsen av samhgrighet. Intern

integrasjon og ekstern tilpasning pavirker hverandre gjensidig. Problemene omkring intern

integrasjon:

6.

Felles sprak og begrepsapparat er ngdvendig for a skape orden i opplevelser og
tanker, og for & fa en forstaelse av hva som skjer

Gruppens grenser og kriterier for medlemskap er en forutsetning for gruppa mulighet
til & opprettholde en bilde av seg selv

Gruppemedlemmenes stilling til kriterier for fordeling av innflytelse og makt
Enighet om kriteriene knyttet til mellommenneskelige forhold som narhet, vennskap

og kjeerlighet

10. Enighet om kriterier for fordeling av belgnning og straff

11. Gruppa ma ha enighet om hvordan den administrerer ukontrollerbare forhold

(Schein 1985, s. 55-56).
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2.2.2 Sosiodynamisk teori og gruppedynamikk

Sosiodynamisk teori kan gi oss et perspektiv pa hvordan kultur oppstar og en forklaring av
den dynamikken som eksisterer i kulturen. Schein papeker at mennesket har tre

grunnleggende behov i en sosial ssmmenheng:

12. Tilhgrighet og identitet, som handler om utvikling av rolle og finne et kompromiss
mellom a vaere omsluttet av gruppen og fremmedgjort for gruppen.

13. Kontroll, makt, innflytelse, som handler om behovet for & mestre omgivelsene
gjennom mulighet for & ha innflytelse og kontroll.

14. Aksept og nerhet, som handler om behovet for den tilhgrighet og grunnleggende
trygghet som gruppen gir (Schutz, 1958; Schein, 1969; McGrath, 1984 referert i
Schein, 1985, s. 128).

Gruppedynamisk teori derimot avdekker mellommenneskelige og falelsesmessige prosesser
som kan forklare hva som menes med det a ha noe “felles”. Gruppeprosessene handler om
samspillet i gruppen, hvordan medlemmene kommuniserer, samhandler og pavirker
hverandre gjensidig, bade emosjonelt og rasjonelt. Prosessene omfatter krefter som fremmer
eller hemmer gruppens evne til & ta beslutninger og lgse oppgavene, og hvordan
medlemmenes handlinger og prosesser spiller sammen og pavirker hverandre (Kaufmann &
Kaufmann, 2015).

Kaufmann og Kaufmann (2015, s. 350) beskriver gruppedynamikk som “vitenskapelige
studiet av gruppers handlinger, prosesser og endringer - hvordan aktiviteter spiller sammen
og virker pa hverandre”. Gruppedynamikk omfatter fenomener pa individniva samt gjensidig
samspill og pavirkning mellom medlemmene i gruppen. Bade likhet og ulikheter mellom
gruppemedlemmene setter preg pa dynamikken. Konstruktivt samarbeid avhenger av at
medlemmene har utfyllende egenskaper, og at det er en balanse mellom dominanter og
medlemmer som lar andre lede an. En kombinasjon av heterogenitet i kompetanse og
arbeidsstil, og homogenitet i personlighet og holdninger bidrar til tillit mellom medlemmene
(Kaufmann & Kaufmann, 2015).
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2.2.3 Kulturens nivaer

Schein (1994) benytter isfjellmetaforen for & beskrive de tre nivaene som utgjer
organisasjonskultur, hvor det gverste nivaet er det som vises over vannoverflaten referert i
(Hernes, 2016). For a forklare og forsta organisasjonskultur ma alle tre nivaene studeres, og

en ma se sammenhenger mellom de ulike nivaene (Jacobsen og Thorsvik, 2013).

2.2.3.1 Artefakter

Den synlige delen av isfjellet er artefakter, som er konstruert fysiske og sosiale elementer
som kan observeres i kulturer. Artefakter er synlige, men kan vere vanskelig a tolke siden de

kan ha ulike betydninger innenfor ulike kulturer (Schein, 1985).

Avrtefaktene har fire sentrale funksjoner i en organisasjon (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s.
136). De reflekterer organisasjonskulturen, de pavirker medlemmenes tenkemater og atferd
gjennom internaliserte normer og verdier, de forenkler deling av erfaringer mellom
medlemmene, og de kan gjore det klarere for individer hva de mener om organisasjonen samt
bidra til & integrere ulike meninger. Schein (1985) beskriver artefakter som kulturens
konstruerte fysiske og sosiale miljg, og artefaktene omfatter blant annet sprak, atferd, fysiske

omgivelser og produkter.

2.2.3.2 Verdier

Schein (1985) beskriver verdier som en oppfatning av hva som er viktig og sant. Verdiene
utvikler seg og formes ved at det settes grenser for hva som er akseptabelt og ikke i gruppen.
Hva som gir mening og hva som ikke gir mening vil i tillegg skape et verdigrunnlag om hva
som oppfattes som rett og galt, og hva som er korrekt atferd i ulike situasjoner. Etterhvert
som gruppen utsettes for utfordringer, vil medlemmene utvikle felles holdninger og verdier
som vil veere gjeldene for hvilke normer som er akseptable og som da vil implementeres
videre i kulturen (Hernes, 2016). Verdier kan ogsa vaere gjenstand for uenighet dersom de

uttrykkes eksplisitt som normer og retningslinjer. Dersom gruppen opplever at lgsningen pa

21



uenigheten har gnsket effekt, og gir et kollektivt riktig bilde av virkeligheten, kan verdier
manifesteres som oppfatninger og antakelser som blir ubevisste og automatiske (Schein,
1985). Dersom verdiene som uttrykkes ikke er i overensstemmelse med de handlingene som
utfares, snakker Argyris og Schon (1978) om forfektede verdier (referert i Schein, 1985).

2.2.3.3 Grunnleggende antakelser

Grunnleggende antakelser oppstar nar en verdi medfarer problemlgsning hver gang, og derfor
blir tatt for gitt som en sannhet, den riktige maten a tenke, fale og mene pa, og dermed
styrende for de valgene som tas og handlinger som fglger av disse (Schein, 1985). | fglge
Schein (1985) handler de grunnleggende antakelsene om hvordan vi oppfatter verden,
forholdet til omgivelsene, samt oppfatningen av omgivelsenes tilstand. Antakelsene vil derfor
fungere som lgsninger for gruppens overlevelse knyttet til problemer med ekstern tilpasning
og intern integrasjon. Grunnleggende antagelser pavirker organisasjonskulturen i sveert stor
grad, og de lar seg vanskelig endre fordi de er innlert over mange ar, og de er robuste fordi
de lzeres ikke bare gjennom arbeid, men ogsa gjennom a veere del av samfunnet rundt
(Hernes, 2016). | falge Schein (1985) er grunnleggende antakelser tatt for gitt i en slik grad at
det finnes liten variasjon innenfor den kulturelle enheten, og medlemmene av gruppen vil ha
problemer med & se for seg atferd som baserer seg pa andre premisser enn de grunnleggende

antakelsene. Antakelsene er uangripelige og udiskuterbare.

22



2.2.4 Grupper

| teorien skilles det ofte mellom grupper og team. Edgar Schein (1988) skiller mellom
gruppe, flokk og organisasjon, der gruppe er en samling mennesker som har et gjensidig
samspill og en gjensidig bevissthet om hverandre (referert i Kaufmann & Kaufmann, 2015).
Grupper kan defineres ut fra antall, men ogsa ut fra sosiale trekk ved gruppen. | en gruppe har
medlemmene gjensidig innflytelse pa hverandre gjennom sosial samhandling, og den enkeltes
bidrag til gruppen er avhengig av de andre. De har felles interesser og malsettinger, og
samhandler over tid, noe som bidrar til at det utvikles et felles sett av normer og verdier som
deles av gruppens medlemmer. I tillegg er gruppen preget av gjensidig lojalitet mellom

medlemmene, og bestar selv om medlemmer skiftes ut (Kaufmann & Kaufmann, 2015).

Johnson og Johnson (1991) definerer at en gruppe har fglgende kjennetegn: malorientering,
gjensidig avhengighet, interpersonlig interaksjon, oppfatning av medlemskap, struktur,
gjensidig pavirkning og individuell motivasjon (referert i Levin og Rolfsen, 2015, s. 46). En
gruppe er ogsa mer vidtfavnende enn et team, og har kjennetegn sosial identifikasjon, som
sier noe om intern likhet, som skiller dem fra andre, og sosial representasjon, som omhandler

felles verdier og oppfatninger (Levin og Rolfsen, 2015).

2.2.5 Team

Disse momentene er presisert i Levin og Rolfsen sin definisjon:

Et team bestar av minst to personer som har ansikt-til-ansikt-relasjoner i samspill om utfgring
av arbeidsoppgaver. Det ma eksistere over en viss tid, det ma etableres falelsesmessige
forbindelser mellom medlemmene, de ma ha felles mal og ledelse mot mélene, en felles
forstaelse av prestasjonskrav, og det ma vare bestemte kriterier for medlemskap (Levin og
Rolfsen, 2015, s. 13).
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En annen definisjon kan vere “en relativt autonom arbeidsgruppe pa minst tre personer som i
hagy grad arbeider gjensidig, er avhengig av hverandre over tid, som i stor grad er felles
ansvarlige for & innfri gruppens resultatmal og hvor teammedlemmenes relasjoner er
gruppens grunnleggende bestanddel ” (Hjertg, 2013, referert i Kaufmann & Kaufmann, 2015,
s. 334).

Med bakgrunn i definisjonene pa gruppe og team er det derfor aktuelt & se n&ermere pa hva

som skiller de to fra hverandre.

2.2.6 Forskjellen mellom gruppe og team

Skillet mellom grupper og team kan vaere noe uklart og overlappende. Derimot for a kalle en
gruppe et team vises det til noen kriterier som den ma inneha: hgy ytelse, effektivitet samt
aktivt avhengige av hverandres handlinger for a na felles mal. Videre bar ikke antallet
overstige ti medlemmer, dette for & kunne ivareta effektiviteten av praktiske grunner. I tillegg
vil et team i stgrre grad enn en gruppe, arbeider med kreativ problemlgsning gjennom
dynamisk samarbeid. Dette samarbeidet vil da kunne gi en synergieffekt gjennom gjensidig
stimulering for & skape starre produkt enn hva summen av individer greier (Kaufmann &
Kaufmann, 2015).

2.2.7 Subkulturer

| det en gruppe far en felles historie far den ogsa en kultur, og en organisasjon kan inneholde
mange undergrupper der det finnes ulike kulturer knyttet til ulike strukturer. Sammenligning,
konkurranse og/eller konflikt mellom ulike subkulturer bidrar til & skape og opprettholde
kultur innen gruppen, og gjennom dette vil gruppen opprettholde sin identitet (Sherif et.al.,
1961; Blake & Mouton, 1961; Alderfer, 1977 referert i Schein, 1985). Individer er
medlemmer i ulike subkulturer, og misforstaelser mellom individer i ulike subkulturer
oppfattes ofte som attribuering til personlighet, men som like gjerne kan ha utspring i
kulturelle uttrykk (Allen, 1977, referert i Schein, 1985).
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2.2.8 Ulike fortolkningsrammer

| en oppgave som har til hensikt a fa en forstaelse for oppfatninger av ulike fenomen innenfor
kultur og strategi er det relevant a trekke inn ulike perspektiv pa organisering. Bolman og
Deal (2014) beskriver fire ulike fortolkningsrammer som preger vare “mentale modeller”, og
kan hjelpe oss a forsta verden omkring oss. Slike mentale modeller fungerer som kart som vi
navigerer etter, og er basert pa antakelser og ideer som stemmer med etablerte mgnster som
er utviklet pa grunnlag av vare erfaringer. Vare fortolkningsrammer er saledes godt etablert,
og er styrende nar vi foretar oss handlinger som er automatiserte, samt er til hjelp nar vi skal
ta raske beslutninger (Bolman & Deal, 2014). | en kompleks virkelighet vil det imidlertid
oppsta situasjoner der vare mentale modeller ikke er tilstrekkelig for a forklare, forsta eller gi
oss direktiver for handling. I slike tilfelle er det behov for & endre tilnaermingsmate, og ta i
bruk andre fortolkningsrammer for & gi oss den informasjon som trengs for a forsta og
handtere situasjonen. I mange tilfeller star vi overfor utfordringer der valg av
fortolkningsramme ikke gir seg selv, og vi ender ofte med & fortolke situasjonen ut fra
etablerte mgnster. Innenfor organisasjoner skal komplekse oppgaver lgses, og tunge
beslutninger tas, og mange aktarer er involvert i prosessene. Aktgrene kan ha ulike
fortolkningsrammer som kan ha betydning for utfallet av valg og beslutninger, og i slike
tilfeller vil evnen til & endre fortolkningsramme for & omtolke situasjonen vaere av betydning.
Kunnskap om fortolkningsrammer vil ogsa gi oss en bredere forstaelse for andres perspektiv,
og en forstaelse av at de ulike fortolkningsrammene representerer hvert sitt sannferdige bilde
av virkeligheten (Bolman & Deal, 2014).

Bolman og Deal (2014) opererer med fire ulike fortolkningsrammer:

e Den strukturelle rammen, som er preget av stabil organisasjonsstruktur, tydelige mal,
oppgavefokus, toppstyring og definerte roller.

e Human Resource-rammen, som beskriver det gjensidige forholdet mellom
organisasjon og enkeltmennesker.

e Den politiske rammen, som handler om makt, konflikter, koalisjoner og
interessemotsetninger.

e Den symbolsk rammen, der fokuset er pa symboler, myter, historier, visjoner og

ritualer.

25



Bolman og Deal (2014) papeker at fortolkningsrammene ikke ma ses pa som enkeltstaende
perspektiv, men som forklaringsmodeller som kan vise ulike perspektiv pa samme situasjon.
Slik kan kunnskap om de ulike fortolkningsrammene bidra til & forklare hvorfor empirien
viser at gruppens medlemmer kan ha vidt forskjellige, og tidvis motstridende opplevelser av

de samme fenomenene.

2.2.9 Kommunikasjon

Kommunikasjon kan enkelt defineres som “overfering eller utveksling av informasjon
gjennom et felles symbolsystem” (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 395). Kommunikasjon
fordrer imidlertid at informasjonen har en betydning for mottakeren, og en mer presis
definisjon vil vaere at “kommunikasjon er en prosess hvor man deler informasjon innenfor et
delt fortolkningsrammeverk pa en slik mate at informasjonen fremstar som meningsfull og
brukbar” (Haslam, A., 2004, referert i Kaufmann & Kaufmann, 2015). A kommunisere er noe
vi alle kan, og man skulle tro at dette er noe vi behersker godt. | falge Eide og Eide (1996), er
derimot dette noe de aller fleste av oss har fortsatt mye a leere, og viser videre til at
nonverbale og verbale ferdigheter i aktiv lytting ligger til grunn for all konstruktiv
kommunikasjon. Dette er med a skape en trygghet og tillit som er grunnlag for fruktbar
samhandling mellom personer. Dette er en forutsetning for a etablere den relasjonen som i

mange tilfeller er ngdvendig for & uteve godt strategiarbeid (Eide & Eide, 1996).

26



3. Metode

Samfunnsvitenskapelig metode er retningslinjer for studier av sosiale virkeligheter, med
mennesket i sentrum. Metoden er rammen for hvordan data skal samles inn, analyseres, og til
slutt hva dataene forteller oss om blant annet samfunnsmessige prosesser. Innenfor
samfunnsvitenskapelig metode er dpenhet, systematikk og grundighet viktige suksesskriterier.
Forskningsmetode er det som avgjgr om forskningen tilfredsstiller vitenskapelige krav
(Johannessen, et al., 2016).

Metodekapittelet har til hensikt & vise at oppgaven oppfyller de vitenskapelige kravene til
forskning, samt vise til en rekke utfordringer man star ovenfor nar man forsker pa egen
organisasjon. | fortsettelsen vil vi derfor gjere rede for vare metodevalg, undersgkelsens
fremgangsmate og til slutt forskningsetiske betraktninger. Farst vil vi redegjare for de

valgene vi gjorde angaende undersgkelsens vitenskapsteoretisk stasted.

3.1 Vitenskapsteoretisk stasted

Et vitenskapsteoretisk perspektiv er et uttrykk for den grunnleggende forstaelsen av verdenen

teorien bygger pa, og hvilket grunnleggende syn man har pa erkjennelse. Hvilket
vitenskapsteoretisk stasted, eller perspektiv man inntar, har stor betydning for hvordan man
giennomfarer en undersgkelse. En vanlig mate a kategorisere de ulike vitenskapsteoretiske

perspektivene pa er a skissere to perspektiver som representerer to ytterpunkt: positivisme og

konstruktivisme. Noen velger ogsa a dele inn de ulike perspektivene inn i tre ulike
grupperinger: det realistiske perspektiv, det fenomenologiske perspektiv og det
sosialkonstruktivistiske perspektiv, men hvor hovedskillet gar mellom det realistiske

perspektiv (positivisme) pa den ene siden og fenomenologi og sosialkonstruktivisme pa den
andre siden (konstruktivisme) (Justesen & Mik-Meyer, 2010).
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Vi gnsker a studere det som skjer i ledergruppen i lys av de sammenhengene de inngar i, det
vil si fenomener som kan vare pavirket av flere forhold. Dette taler for & legge et
fenomenologisk vitenskapsteoretisk perspektiv til grunn for undersgkelsen. Formalet er a
beskrive hvordan fenomener kommer til uttrykk i hele sin kompleksitet og flertydighet. Vi
erkjenner derfor at vart vitenskapelige stasted befinner seg innenfor det fenomenologiske
perspektivet, med gnske om a produsere subjektive beskrivelser og meninger. Derimot er det
ikke ngdvendigvis slik at det er subjektet isolert sett som er det mest betydningsfulle, men
den verden som subjektet refererer til (Justesen & Mik-Meyer, 2015). Den subjektive
opplevelsen er dog relevant a fa belyst, og oppleves som et vesentlig element i en kvalitativ
metode. Subjektets erfaring av fenomenet blir derfor relevant a fremheve i analysene og her
spiller bade subjektet og fortolkningen en avgjarende rolle. Med det vitenskapsteoretiske
perspektivet avklart, gar vi na over til & utdype forskningsprosessen om hvordan vi gnsker a

giennomfare arbeidet for a kunne svare pa oppgavens problemstilling og forskningsspgrsmal.

3.2 Forskningsdesign

Forskningsdesignet skal si noe om hva og hvem som skal studeres for a svare pa
problemstillingen. Designet skal videre bidra til gkt transparens i forskningen. Sarlig gjelder
dette innenfor kvalitativ forskning, hvor alle faser ma beskrives ngye for a mgte

validitetskravet (Johannessen et.al., 2016).

3.2.1 Kvalitativ metode

Var undersgkelse tar utgangspunkt i felles ledermgtet i en ledergruppe innen kommunal
forvaltning, hvor vi undersgker nzermere fenomenene kultur og strategi, for a forsta hvordan
kultur kan pavirke arbeidet med strategi. Vi har valgt et fenomenologisk design, som ifalge
Johannessen et.al. (2016) passer til en studie av menneskers erfaringer med, og forstaelse av,
et fenomen. Dette designet brukes ofte i forbindelse med organisasjonsforskning hvor

forskeren skal se inngaende pa et bestemt tilfelle.
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Pa bakgrunn av funnene i var tidligere prosjektoppgave vedrarende opplevelser av kultur og
strategi, opplevde vi at det var vanskelig a finne arsaksforhold til opplevelsene. Kvalitative
metoder er da, i falge Thagaard (2013) szrlig egnet, ved at man far mer systematisk

kunnskap om forholdsvis uutforskede omrader.

Kvalitative metoder er ogsa best egnet til & besvare hvordan-spgrsmal, slik som var
problemstilling, i motsetning til kvantitative metoder som farst og fremst egner seg til a gi
svar pa arsaksforklaringer ved hjelp av hypotesetesting. Metoden gjer det mulig for oss a
forsta de sosiale prosessene gjennom nyanserte tolkninger, og at vi far anledning til &
undersgke dybden og helheten i de valgte fenomenene. “Hvordan kan organisasjonskultur
pavirke arbeid med strategi i en ledergruppe innen kommunal forvaltning”, er derfor en
problemstilling som saledes kvalitative metoder er best egnet til & besvare.
Forskningssparsmalet er tiltenkt & utforske benevnte egenskaper ved kultur og strategi i
ledergruppen, samt gi en bredere og dypere forstaelse av problemstillingen. Slik sett vil en

kvalitativ metode gi en ytterligere helhetlig forstaelse av det vi gnsker & studerer.

3.2.2 Fenomenologisk fremgangsmate

Med bakgrunn i var problemstilling, vitenskapsteoretisk perspektiv og forskningsdesign, ble
kvalitativ metode i form av individuelle intervju valgt for var undersgkelse. Dette da metoden
er hensiktsmessig ved undersgkelser av fenomener man gnsker a forsta grundig. | tillegg gjer
den det mulig a fa fyldige og detaljerte beskrivelser av det man skal studere nar man fordyper
seg i sosiale fenomen. Individuelle intervju egner seg ogsa best nar temaer som diskuteres er
intime eller personlige, og som kan bidra til & fa bedre tak i subjektets forstaelse (Johannesen
et.al.,, 2019, s. 144).

3.2.2.1 Utvalg

Valg av subjekter sa seg selv med tanke pa at vi gnsket & undersgke egen organisasjon med
utgangspunkt i egen ledergruppe. Ledergruppen ble derfor forespurt i et felles ledermgte i
januar 2021, hvor intensjonen med undersgkelsen ble samtidig presentert. Det ble i tillegg
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informert hvordan undersgkelsen skulle forega, av hvem, estimert tid, pa hvilken mate og
hvor det skulle avholdes. Samtlige var positive til deltakelse, slik at utvalget bestar av til
sammen atte personer. | utvalget befinner det seg bade enhetsledere og avdelingsledere som
arbeider innen et kommunalt forvaltningskontor fordelt pa to kontor.

3.2.2.2 Intervjuguiden

Arbeidet med utarbeiding av intervjuguide ble den farste og kanskje sterste utfordringen i
samarbeidet. Til tross for at tema og forelgpig problemstilling var klart, ble det mange
diskusjoner rundt konkretisering av forskningsspgrsmal og hvilke spgrsmal intervjuguiden
skulle omfatte, samt hvor spesifikke de skulle veare. Dette viste seg a vaere en nyttig og

leererik gvelse, for a skape felles forstaelse og aksept for ulike valg og videre retning.

Etter flere mater, utkast og veiledning, stod den endelige versjonen av intervjuguiden ferdig.
Den er semistrukturert og bestar av flere sentrale temaer omkring kultur og strategi, som har
til hensikt & finne og beskrive opplevelser fra subjektene pa en slik mate at problemstillingen
og forskningssparsmalene besvares. Intervjuguiden har fungert som en sjekkliste under
intervjuene for & sikre at alle relevante temaer ble dekket. | trad med fenomenologisk
tilneerming har ikke guiden blitt fulgt slavisk, men blitt anvendt som en stette der vi kunne
felge betraktninger som dukket opp underveis og som var av interesse. Den har derfor oppfylt
sin intensjon, med & oppmuntre subjektene til 8 komme med utdypende informasjon. Far vi
startet med intervjuene, foretok vi testintervju av hverandre for & vurdere om det var behov

for endringer av intervjuguiden (vedlegg 2).

3.2.2.3 Gjennomfgring av intervju

Nar vi forberedte og gjennomfarte intervjuene, var vi apne for at det kunne skije ting som
gjorde at vi fikk et annet spor a falge. Nettopp pa bakgrunn av dette var intervjuene
semistrukturerte, slik at det var apent for a kunne forandre seg underveis. Pa den maten ble
det en samtale rundt det som virket viktig og interessant for subjektene, samtidig som vi holdt

pa rammen, ved a sikre oss at samtalen var innenfor tematikken for oppgaven. Dette er
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derimot en mindre forutsigbar fremgangsmate, men hvor det handlet om a finne ut av det som
vi virkelig ville forsta bedre (Jacobsen & Thorsvik, 2013). | fglge Johannessen et.al. (2016)
kommer menneskers erfaringer og oppfatninger best fram nar subjektet kan veere med pa a
bestemme hva som kommer frem i intervjuet. Det var derfor viktig a fa subjektene til &
utdype gjennom eksempler og historier, for ogsa a finne ut hvordan de sa forskjellige pa ting
eller hvordan de overlappet og var utfyllende til hverandre. Pa den maten bidro subjektene til
a fa frem det starre bildet, samtidig som det ga oss noen utfordringer med & sammenligne
svarene. Dette da vi ikke hadde konkrete spgrsmal men i all hovedsak ulike temaer som
skulle besvares. Derimot opplevde vi at disse ble godt belyst av subjektene med ulike
innfallsvinkler. Dette, i tillegg til maten intervjuguiden var utarbeidet pa og gjennomfgringen
av intervjuet, bidro til at vi fikk et rikelig datamateriale for & kunne besvare var
problemstilling.

Like etter at vi hadde informert om oppgaven var i felles ledermgte, sendte vi ut invitasjon til
intervjuene. Planen var enten & intervjue hverandres lederteam eller at begge deltok i
intervjuet. Dette for a redusere risikoen for feil fortolking gjennom a veere farget av a kjenne
subjektene godt, samt sikre at begge fikk fgrstehandskjennskap til det som kom frem. Pa
grunn av covid-19 og dens restriksjoner, matte intervjuet derimot avholdes av den som var en
del av lederteamet. Vi valgte derfor & prioritere fysiske intervju, fremfor digitale med oss
begge to til stedet. Dette da vi mente det var den beste lgsningen for & ivareta subjektet,
kommunikasjonen og ikke minst konsentrasjonen. Intervjuene ble derfor foretatt pa egen
arbeidsplass i mars 2021 og hadde varighet fra 1-1,5 time. Videre ble de foretatt med
lydopptak, hvorav det hos to intervju forela feil i opplastingen til onedrive, slik at de derfor
matte avholdes pa nytt. Alle planlagte intervju ble til slutt gjennomfart, totalt atte stykker,
noe som resulterte i 98 transkriberte sider.

3.2.3 Analyseprosessen

| fenomenologisk metode er det vanlig & analysere meningsinnholdet, hvor man leser
datamaterialet fortolkende for a forsta den dypere meningen i enkeltpersoners erfaring
(Johannessen et.al., 2016). Analysen kan i fglge Malterud (2011) beskrives i fire faser og er
den fremgangsmaten vi har valgt for & analysere de kvalitative dataene (referert i Johannessen
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et.al., 2016, s.171-175). Hele fremgangsmaten ble gjort i fellesskap, med utallige timer pa

refleksjoner og tolking av materialet.

1. Helhetsinntrykk og sammenfatning av meningsinnholdet. | denne fasen er hensikten &
bli kjent med materialet, sgke etter sentrale temaer og sammenfatte dataene. Bearbeiding
av intervjuene til sasmmenfatning ble utfart av den som foretok intervjuet, noe som bidro
til & repetere og bli godt kjent med materialet. Vi fjernet mest mulig irrelevant
informasjon og fortettet den informasjonen vi opplevde som sentral. Vi ble dermed
sittende igjen med en sammenfatning av de meningsbarende elementene i intervjuene.

Fra totalt 98 transkriberte sider satt vi na igjen med 60 sider.

2. Koder, kategorier og begreper. Dette innebarer & plukke ut meningsbarende elementer
som gir informasjon om de tema som skal studeres. P& bakgrunn av sammenfatningene
laget vi et analysedokument for hvert intervju, med en egen kolonne der vi satte inn
kodene som vi fant passende for teksten. | starten av denne prosessen hadde vi en
induktiv tilneerming, hvor vi kodet gjennom & trekke ut meningsbarende element og
signalord i teksten. Utover i prosessen, under kategoriseringen, anvendte vi en deduktiv
tilnserming, hvor vi sa pa kategoriene ut fra var problemstilling og teorien. I tillegg
identifiserte vi kodene og aktuelle tekstelement ut fra fenomenene strategi og kultur, ved
a markere de med ulike fargekoder. Noen passet inn under begge temaene, og fikk derfor
en egen fargekode for dette. Kodene ble videre bearbeidet og sortert i kategorier med
tilhgrende koder i et eget dokument for hvert subjekt. Her satt vi igjen med fem kategorier
med sine tilhgrende koder; strategi, mgtestruktur, mgtekultur, beslutningprosess og
kunnskap. | tillegg var fenomenene kultur og strategi markert med fargekoder i de ulike
kategoriene og kodene, avhengig av hvor vi falte de hgrte hjemme. En kategori kunne ha
mange koder, mens en annen kunne ha fa. Dette varierte ut i fra hva subjektene hadde gitt

uttrykk for under intervjuet.

3. Kondensering gjennom & trekke ut kodet tekst for & abstrahere meningsinnholdet i
kodene. Ut fra de fem kategoriene trakk vi ut tekst fra hvert enkelt subjekt. Nar vi leste
gjennom teksten pa nytt, sa vi at det var behov for & endre pa benevnelsen av noen
kategorier samt legge til flere. Derfor kunne enkelte subjekter ha flere kategorier enn
andre, samt noen kategorier fra forrige punkt opphgrte. Samtidig anvendte vi de samme
fargekodene for fenomenene strategi og kultur ogsa i dette dokumentet. Dette for a se
hvilken kategori som tilhgrte hvilket tema og fikk pa den maten en rad trad pa
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fenomenene i prosessen. De kategoriserte tekstutdragene fra hvert subjekt ble sa slatt
sammen og sammenlignet i et eget regneark. Her sammenlignet vi til slutt 12 kategorier

som ble utgangspunktet for neste fase i prosessen.

4. Sammenfatning eller rekontekstualisering, er den fasen der materialet analyseres for a
identifisere og beskrive mgnster, sasmmenhenger og prosesser. | fgrste runde av analysen
delte vi fenomenene mellom oss, med tilhgrende kategorier. Denne fordelingen forenklet
arbeidet med a finne relevant empiri. Det vi oppdaget underveis, var at flere kategorier
kunne legges under begge fenomenene, slik at de matte gjenspeiles flere plasser. Det var
derfor viktig at vi var samkjarte pa dette, slik at relevante funn ikke ble mistet i prosessen.
Vi endte da med 12 dokument, med tekst fra subjektene sortert i de 12 kategoriene. Pa
bakgrunn av dette, utarbeidet vi to dokument for fenomenene strategi og kultur, og
fordelte tekst fra de 12 kategoriene her. Etter na&ermere bearbeiding av teksten og
sammenligninger mellom kategoriene endte vi opp med tre hovedkategorier:
gruppedynamikk, strategiprosess og forholdet til andre. Etter denne kategoriseringen ble
altsa de tidligere nevnte kategoriene endret til & vaere underkategorier. Ved en siste
gjennomgang ble to av underkategoriene slatt sammen, slik at vi endte opp med 11

underkategorier. Dette er empirien som danner grunnlaget i rapporten.

3.2.4 Teoretisk fremgangsmate

Med bakgrunn i var tidligere prosjektoppgave og dens funn innenfor strategi og kultur, gjorde

at temaet for oppgaven allerede var satt pa et tidlig tidspunkt, men uten at de teoretiske

referansene foreld klart. Vi hadde pa dette tidspunktet ingen klare holdepunkter for hvilken

teoretisk retning oppgaven skulle ta, og det var ikke far et stykke ut i analyseprosessen at

valg av teori ble diskutert. Bakgrunnen for dette var at vi gnsket at det var innholdet i dataene

som skulle generere valg av teori, og ikke omvendt. Denne tilnsermingen til teori gjorde det

nok samtidig noe vanskelig for oss i analyseprosessen, da vi ved a benytte en induktiv

fremgangsmate ikke hadde klare teoretiske holdepunkter under koding og kategorisering.

Derimot var funnene av en slik karakter, at det ikke medfgrte utfordringer a finne aktuell teori

for & integrere empirien. Utfordringen bestod derimot av a ta teoretiske valg og begrensninger
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disse, samt holde pa valgene underveis. Dette pagikk i flere runder, for vi falte at vi hadde en

noenlunde match mellom det teoretisk rammeverket og datamaterialet.

3.2.5 Forskningsetiske betraktninger

Som mennesker er vi som forskere en del av det vi forsker pa. En del av refleksjonen som
forsker er a forsta egen pavirkning pa forskningen. Dette er spesielt viktig ved bruk av
kvalitativ metode, fordi vi som forskere fungerer som filter for datainnsamlingen.
Forskningen kan veere implisert av personlige erfaringer i kombinasjon med tiden og
samfunnet vi lever i, og var forforstaelse. Det vitenskapelige perspektivet avgjer hvordan vi
ser, og hvordan vi tolker det vi ser. At vi som forskere fungerer som filter betyr at det vi ser

og hvordan vi ser det, er avgjgrende for resultatet (Johannessen et.al., 2016).

Kritikere hevder at hovedutfordringen til kvalitativ forskning er at den gir fa holdepunkter for
a skille god forskning fra mindre god forskning (Johannessen et.al., 2016). Studiens kvalitet
kan derimot komme til syne gjennom begrepene reliabilitet og validitet. Begge kan pavirkes
av forskeren, ved at den preges av var fortolkning og relasjoner til deltakerne (Thagaard,
2018). Vi vil derfor under redegjare for undersgkelsens validitet og reliabilitet og avslutter

med noen etiske betraktninger.

3.2.6 Validitet

| fglge Thagaard (2018, s. 189) knyttes validitet til resultatene og hvordan vi tolker data. Det
er ogsa knyttet til hvor godt dataene representerer fenomenet og gir grunnlaget for tolkning
(Johannessen et.al., 2016, s. 66). Vi har prgvd a styrke validiteten ved a beskrive vart
vitenskapsteoretiske stasted som representerer grunnlaget for vare tolkninger, samt vise
hvordan analysen har gitt grunnlag for de konklusjonene og tolkningene som vi har kommet

frem til.
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Under gjennomfgringen av intervjuene gnsket vi at subjektene utdypte sine svar og kom med
eksempler, i tillegg til at vi stilte en del oppfalgingsspgrsmal rundt det som ble sagt. Dette ga
oss en tydeligere beskrivelse av empirien, i tillegg fikk vi kvalitetssikret forstaelsen var av
svarene, og pa den maten tolket svarene slik de virket intendert av subjektet. For a styrke
validiteten og gyldigheten av vare tolkninger ytterligere, sendte vi sammenfatningen av
intervjuene tilbake til subjektene, slik at de hadde mulighet til & korrigere og utdype
innholdet. P& den mate kunne vi forsikre oss om at vi hadde oppfattet essensen av intervjuet
mest mulig korrekt. Tilbakemeldingene fra samtlige var at de opplevde at ssmmenfatningen

representerte det som ble formidlet under intervjuet.

3.2.7 Reliabilitet

Reliabilitet sier noe om hvor palitelig dataene er, og knytter seg til tilliten ved innsamlingen
av data, samt ved de data som anvendes (Johannessen et.al., 2016). Dette omfatter bade
kvaliteten av innsamlet data, og vurdering av hvordan dataene blir anvendt og videreutviklet.
Reliabilitet referer til om samme resultat fremkommer om forskningen har veert utfert av
andre (Thagaard, 2018). Innenfor var oppgave, med en kvalitativ metode og et
fenomenologisk perspektiv, vil en slik fortolkning av reliabilitetsbegrepet ikke veere aktuell i
og med at dataene utvikles i samarbeid mellom forsker og subjekt. Empirien vil derfor
presentere et gyeblikksbilde, det subjektet opplever som sannhet pa det tidspunkt intervjuet
ble foretatt. Det kan derfor vaere verdt & bemerke seg at dette gyeblikkshildet befant seg under
en pandemi. Videre er reliabiliteten i undersgkelsen er derfor ivaretatt gjennom en spesifikk
beskrivelse av fremgangsmaten hvor vi viser til hvordan dataene har utviklet seg i prosessen,

slik at studiets fremgangsmate kan ettergas trinn for trinn.

For & kontrollere egen subjektivitet styrker det studiens troverdighet dersom man er to som
forsker sammen (Johannessen et.al., 2016). Oppgaven barer preg av at vi har veert et tospann
gjennom hele prosessen, hvor det meste har veert utfert i fellesskap. Der vi har arbeidet
selvstendig, har vi hatt regelmessige mgater og presentert funnene for a drgfte dem og forsikre

oss om at vi har kommet frem til de samme tolkningene. Vi har derfor vert bade
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sparringspartner og kritiker for hverandre under hele prosessen. Pa den maten har vi kunnet
korrigert hverandres forforstaelse, samt redusert var pavirkning pa resultatet i starre grad enn

om vi hadde veert alene.

3.2.8 Forskning pa egen organisasjon

Kvalitativ metode skal kunne sikre kunnskap om fenomen og gi oss evne til a forsta
sammenhenger og dybden i fenomener. Metoden kjennetegnes ved at den er bade apen og
nar, samtidig fleksibel og strategisk (Johannessen, 2016). Som forsker pa egen organisasjon,
anses vi som innsideforskere. Innsideforskere har blitt kritisert for & komme for tett pa, fordi
det gker faren for & miste det distanserte perspektivet pa subjektet som forskes pa (Nielsen &
Repstad, 2006). Derimot argumenterer Nielsen og Repstad (2006) for at den
forskningsmessige distansen er et resultat av en pagaende analytisk prosess og er dermed
uavhengig av narheten til det som studeres. Ngkkelen er derfor a gke transparensen i
forskningen (Nielsen & Repstad, 2006). Dette henger tett opp til reliabilitetsbegrepet, og
omhandler at den kvalitative forskningen er utfart pa en tillitsvekkende mate og oppleves
som troverdig. Foruten 4 tilstrebe en transparent prosess, har vi hele tiden hatt en bevissthet
om at vi bedriver forskning pa egen organisasjon. Dette opplever vi & ha styrket vart fokus pa
var posisjon, rolle, etiske standard og begrensninger, samt var selvrefleksjon. Selv om dette
kan medfere noen “blindspot”, er var oppfatning at vi vér kjennskap til organisasjonen og
ledergruppen, har fart til en bedre forstaelse av funnene ved a anerkjenne viktige nyanser i
datamaterialet, som ville blitt oversett av andre utenfor organisasjonen. Vi kunne derfor tidlig
identifisere ngkkelinformasjon og sette informasjonen i kontekst, og fikk dermed en dypere
forstaelse av den informasjonen som kom frem. Som innsideforskere anerkjenner vi derimot
at vi ikke er, og kan heller ikke veere helt objektive, men det er ifglge Nielsen og Repstad
(2006) heller ikke idealet.

3.2.8 Generalisering

Kvalitative studier tar sikte pa a utvikle en forstaelse av de fenomenene man studerer, hvor
det er tolkningen av resultatene som gir grunnlag for overfgrbarheten (Thagaard, 2018).

Samtidig blir muligheten for generalisering mindre og mer usikkert nar man tar steget inn i
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den sosiale verden med individer og grupper (Hernes, 2016). Dette da vi i mindre grad kan
sies a arbeide med forutsigbarhet, ved at vi ikke kan forutsi menneskers atferd. Derimot kan
teorien vere til hjelp med a forklare menneskers atferd, og vi kan derfor forsta handlingene
bedre, selv om vi ikke kan forutsi dem. Vart teoretiske og analytiske rammeverk vil pa den
maten veere forklarende for dette, og er et middel for a skape en forstaelse for de fenomenene
vi har studert. Den forstaelsen vi har kommet frem til, kan derfor veere relevant i andre
sammenhenger. Den kan anvendes for a kunne forsta en mer sammensatt virkelighet, og kan

brukes for & sammenligne situasjoner i lignende eller andre typer organisasjoner.

3.2.9 Etiske betraktninger

Vart studie har omfattet avholdelse av intervju, slik at vi har fatt data som kan knyttes til de
personene som har deltatt i prosjektet. Dette medfarer at vi ma forholde oss til etiske
retningslinjer som gjelder for studier som inneberer behandling av personopplysninger. Vi
har gjennom hele denne prosessen ogsa vart opptatt av at mennesket vi mgter skal veere
viktigere enn kunnskapen, og har bygd pa dette synet gjennom de valgene vi har og skal

beskrive.

De etiske retningslinjene for forskning omhandler tre grunnprinsipper knyttet til informert
samtykke, konfidensialitet og klargjering av konsekvenser av a delta i forskningsprosjekter
(Thagaard, 2018). | forhold til informert samtykke, informerte vi om prosjektet i januar 2021
i et ledermate, der alle i ledergruppen var til stede. Der var det mulig til 4 stille spgrsmal og
fa informasjon om intensjonen med oppgaven. Ledergruppen var allerede da utelukkende
positiv til deltagelse. Like etter ledermgte sendte vi ut samtykkeskjema (vedlegg 1) til hver
deltaker, slik at skrivet kom tett innpa informasjonen som allerede var gitt muntlig.
Samtykkeskjemaet ble pa nytt gjennomgatt i intervjuet og signert da. Alle signerte samme

samtykkeskjema og fikk samme informasjon om muligheten for a reservere seg.

I noen tilfeller kan forskerne oppleve etiske dilemmaer knyttet til informert samtykke og
fenomener man ikke kan opplyse om av hensyn til forskningen (Thagaard, 2018). Slike

dilemmaer kunne vi derfor risikere a mgte siden vi pa forhand ikke kunne vite hvilke innsikt
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dataene ville gi, hvordan var tolkning av dataene ville veaere, og om det ville gi uheldige
konsekvenser som deltakerne burde blitt gjort oppmerksom pa. Derimot opplever vi ikke at
empirien har generert informasjon som vi har behov for a holde tilbake, men det har veert
behov for a nyansere enkelte funn og utvelgelse av sitat med tanke pa a sikre anonymitet og
verne om det enkelte subjektet. Dette med bakgrunn i at funnene kunne knyttes til
beskrivelser om enkeltpersoner, og for a forsikre oss om at oppmerksombhet ble rettet mot
forstaelsen av de sosiale fenomenene som analysen presenterer, og ikke mot enkeltpersonene

i undersgkelsen.

Det andre grunnprinsippet i de etiske retningslinjene som er knyttet til konfidensialitet ble
ivaretatt ved at vi meldte inn, og fikk godkjent prosjektet av norsk senter for forskningsdata
(vedlegg 3). I tillegg anvende vi nettskjema diktafon ved lydopptak, slik at lydopptaket kun
ble lagret i OneDrive omradet til Nord universitet. Lydfilen slettes den 24.09.21. Under
transkribering av intervjuene har vi anvendt koder for subjektene og personer det har veert
referert til. Stedsnavn har ogsa blitt anonymisert og vi har ikke benevnt enheten eller
kontorenes navn. Derimot har vi presisert hvilken del av offentlig sektor enheten tilhgrer, for
a definere oppgaven noe. Vi har ogsa vart apne om hvilket lederniva som omtales i empirien,
uten at dette kan knyttes til enkeltperson. Dette med bakgrunn i at det har betydning for
forstaelsen av empirien, og bar derfor ikke unnlates. Transkriberingen er lagret pa Google

disk, som krever totrinnsbekreftelse ved innlogging.

Det siste grunnprinsippet er knyttet til konsekvensene av a delta i forskningsprosjektet.
Forskeren har et ansvar for & unnga at de som utforskes utsettes for skade eller andre
alvorlige belastninger som gar ut over deltakernes integritet (Thagaard, 2018). Vi gnsket a
respektere deltakernes autonomi, frihet og medbestemmelse, og la derfor intervjuet til rette pa
egen arbeidsplass i et tidspunkt som passet subjektene. Foruten a sikre full anonymitet i
prosessen og sgrge for sikker lagring av materialet, ga vi ogsa subjektene mulighet til & lese
igjennom sammenfatningen av intervjuene med mulighet for korrigeringer. Ingen
kommentarer ble gitt, og alle opplevde full gjennkjennbarhet i empirien og godkjente den
beskrivelsen som forela. Nar oppgaven er ferdigstilt, skal den ogsa presenteres for
ledergruppen i et ledermgte. Dette for & kunne gi noe tilbake, men ogsa for at vi skal fa kunne

redegjare for vare valg og tolkninger.

38



Med metodekapittelet avklart, vil vi i neste del ga over til & presentere funnene vare og

anvende valgt teori til a analysere utvalgt empiri.
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4. Analyse

Dette kapittelet bestar av to deler. | farste del presenteres empirien. | andre del har vi valgt ut
den empirien som sammen med teorien vil belyse og gi forklaring pa var problemstilling og
vare forskningsspgrsmal. Bakgrunn for denne todelingen skyldes at vi gnsker a vere sa lojale
mot empirien som overhodet mulig, ved a presentere den sé “ren” som det har latt seg gjore.
Vi mener at dette vil ogsa bidra med & gi oppgaven og leseren et bedre bilde av de
fenomenene vi gnsker & undersgke, som vi tror og haper kan veere en fordel nar empirien skal

analyseres og forklares ved bruk av teori.

4.1 Empiri

Etter analyseprosessen sitter vi igjen med de beskrivelsene som vi vurderer som relevante sett
opp mot problemstillingen og forskningsspgrsmalene. | dette kapittelet har vi derfor samlet
de meningsbarende elementene fra intervjuene som vi mener beskriver de opplevelsene
subjektene har knyttet til fenomenene kultur og arbeidet med strategi. Empirien blir her
verken tolket eller drgften, slik at den kan fremstar sa empirisk som overhodet mulig. Den
bestar av tre hovedkategorier, og totalt 11 underkategorier. Selv om vi har fordelt kategoriene
ut ifra fenomenene strategi og kultur, vil det likevel eksistere en viss overlapp mellom
kategoriene, samt mellom kategoriene og temaene. Denne overlappen mener vi vil bli utdypet

og forklart i draftingskapittelet.

4.1.1 Fenomen: Kultur

Hovedkategori 1 Gruppedynamikk

Underkategori 1 Forholdet til fellesskap
“... jeg kanskje foler at i felles ledermote, sa synes jeg ikke det er kjempegodt klima, [...] i
forhold til det der med & bli behandlet som en meningsbzrer, og bli respektert og. Jeg tenker

nd at det er ikke fraverende, men vi har nd litt d gd pd, tenker jeg”.
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Flere av subjektene opplever at fellesskapsfalelsen ikke er stor, og at det er lite lagfalelse i
gruppen. Flere nevner at fellesskapet er knyttet til de lokale lederteamene, ikke den felles
ledergruppen: “det er jo ikke sa mye fellesskap utover sakene vi har opp. Hvis at jeg
sammenligner med vart eget lederteam, hvor vi pa en mate mgtes og er litt mer sann team
jobbende, sa representeres det jo ikke et sdnt fellesskap”. Et av subjektene mener at
fellesskapet ligger i gruppens felles gnske om a gjere en god jobb for innbyggerne. Det &
sikre likhet gjennom felles drgftinger for a fa avklart hverandres synspunkter nevnes ogsa
som et element for opplevelsen av fellesskap. Et av subjektene beskriver gruppen som en
sammensveiset gjeng, og fremhever at medlemmene har hatt god kjennskap til hverandre
over flere ar. Samtidig beskrives det av flere at man har ulikt forhold og eierskap til
ledermagtet, hvor et subjekt viser til at: “det er jo en arena hvor vi har invitert det andre
kontoret veldig ofte med oss inn for a lofte sammen og fd en avklaring” 0g viser til at “jeg ser
at vi er veldig mye mer aktiv inn i mgtefora enn hva kollegaene vare pa det andre kontoret.
Det bekymrer meg at det meldes for lite tema fra det andre kontoret som gar pa
utviklingsarbeid . Et subjekt fra det andre kontoret beskriver det slik: “/...J og det har
kanskje veert et mgte som jeg bare har veert veldig deltaker i, og jeg har folt lite ansvar for”.
Et av subjektene har en opplevelse av at alle far mulighet til & bidra i diskusjonene: “det er jo
ei engasjert gruppe, jeg foler ikke at det er akkurat noen som tar hele matet, det er plass til
alle sammen . Et subjekt kobler dette opp mot ansvaret man har som leder: “har du ikke noe
a si, har du ikke noen mening om det, sa holder du snavla. Og har du noe pa hjertet, sa tar du
plassen din. Fordi at du er ansatt i en lederrolle for a vaere med & drifte organisasjonen til
felles mal. Og sd kan ikke du veere en som sitter og surfer pd andres godvilje”. Et av
subjektene reflekterer ogsa over betydningen av hvilken rolle man har generelt i
organisasjonen. Det faktum at alle er ledere oppleves & kunne veere arsak til at det er
vanskelig a utvikle et fellesskap: “I en ledergruppe sa vil det veare [...] mange sterke
personligheter sammen, det kan veere en utfordrende dynamikk”. Det oppgis videre at man
velger hvem man gnsker & samhandle med i ulike forum og i felles oppgavelgsning, ut fra

den kjennskap man har til hverandre og hvilke erfaringer man har fra tidligere samarbeid.

De andre som har beskrevet temaet forteller om et klima som er preget av at medlemmene
kan synes a vaere lei av hverandre: “Men klimaet ellers tenker jeg noen ganger kan veere

preget av at man blir litt lei av hverandre i noen saker. [...] fordi at det er sd masse
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engasjement og s& har man ulike saker som man brenner for, og det tenker jeg i og for seg er
bra det, men da blir man kanskije ikke like flink & hgre etter, eller at man blir til den som
snakker”. Mgtene beskrives som hektiske, krevende, anstrengende og at det er slitsomt & fa
slippe til: “Heftige mater, du er jo litt sliten. Folk tar med seg proteinbar liksom”.
Kommunikasjonen oppleves som utydelig, og det er mye prat som ikke munner ut i konkrete
beslutninger eller konklusjoner. Et av subjektene spgr om manglende beslutninger er et
resultat av at diskusjoner ikke tas fordi det er vanskelig & bli enig, og at denne uenigheten
oppleves som ubehagelig a sta i. “/... Jvi har jo en del fellespunkt som det ikke blir tatt tak i,
er min erfaring da. Sa til slutt, s& slutter du kanskje & sende opp ting da, nar du har gjort det
med jevne mellomrom. Sa hvorfor tar en ikke tak i det, er det for at diskusjonen er for betent

0g man skjgnner at her blir det vanskelig d bli enig”.

Et par av subjektene nevner at enkeltpersoner bidrar til & pavirke dynamikken i teamet: “Sa
det er for mye preget av enkeltpersoner mange ganger, synes jeg. Og sa vet jeg jo at mange
synes det kan veere problematisk & ta opp ting der. At det blir mere sann person i stedet for
sak”. Videre sies det ogsa: “Det er jo noen som tar mer plass enn andre i ei gruppe, ogsd i
den her gruppa, og kan kanskje si ting som bdde provoserer og engasjerer og [ ...] utfordrer
og det kan veere hensiktsmessig og det. Samtidig som at det ikke ngdvendigvis bestandig er
like produktivt da”. Dette kan av enkelte subjekter oppleves som engasjement, men medfarer
at det blir lagt band pa nysgjerrighet og konstruktive tilbakemeldinger. “/...] kanskje det er
sann det er at det som er av nysgjerrighet i felles ledernettverk kan kanskje bli tolket som at
man er vanskelig? Fordi hvis noen begynner & spgrre og grave, som er nysgjerrighet, sa
lurer jeg pa om jeg noen gang kan tenke at de er vanskelige, og sa er de kanskje egentlig
interessert og at det er der vi ma endre kulturen var. Vi ma skjgnne hvorfor det er et positivt

sporsmdl, og ikke en kritikk”.

Flere av subjektene opplever at kommunikasjonen i gruppa er preget av en ubalanse mellom
plasskrevende prat og manglende respons i form av taushet. Man er mer opptatt av fokus pa
egne saker, egen formidlingslyst og det a sikre seg taletid, enn a lytte til de andre. “Det d Iytte
og preve a ta andre sitt perspektiv, det er noe vi alle kan bli bedre pa. Det a ikke vaere sa
snar til & ta konklusjoner, men & faktisk hgre pa hva er det du egentlig sier istedenfor a vare

sd full av sine egne tanker at man ikke evner d hore hva den andre sier”. Det sparres ikke i
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diskusjonene, og refleksjoner har liten plass. “/...] vi sjonglerer ikke, vi tar ikke ballene. Vi
kunne kanskje ha veert flinkere pa at vi bade gi tilbakemelding, men ogsa at vi hadde greid &

drodle litt og pa en mdte fatt mer sann en annen type dynamikk”.

Det nevnes at manglende raushet overfor hverandre medfarer at det ikke er rom for
provokasjoner som igjen kan bidra til fremdrift. Mangel pa nysgjerrighet og positiv respons
kan i mange tilfeller dempe kommunikasjonen. Taushet blir tolket som manglende interesse
eller passiv motstand. Tausheten medfarer ogsa utrygghet pa hva de andre i gruppen egentlig
mener om temaet: “[...] blir jo litt usikker pa hva er det den og den mener, nar man aldri sier
noe. Man blir usikker pd hva er egentlig stillheten”. Mangel pa respons oppleves a gi ingen
signaler om enighet eller uenighet, og manglende tilbakemeldinger medfarer at det ikke blir
gitt muligheter til endringer eller forbedringer av hverken kommunikasjon eller annen atferd i

mgtet.

Det savnes tydelige spilleregler og det menes at det har betydning for mgatet: “Vi har ikke
definert noe sann spilleregler, det er nok med a prege matet det. Det blir jo det hver enkelt
legger i det da”. P& spgrsmal om hva subjektene legger i spilleregler nevnes mangel pa felles
forstaelse bade for innholdet i mgtene, og hvordan oppfarer vi oss mot hverandre. Det
beskrives ogsa en mangel pa spilleregler knyttet til strukturer i mgtet, som fordeling av taletid
slik at alle far slippe til, hvordan saker meldes og forberedes. “/...J det jo litt munndiare i det

mgtet, s& noen ganger er det slitsomt d bringe tingene sine til bords og fa slippe til”.

Et av subjektene mener at en mulig utvikling av fellesskapsfalelsen ma knyttes til endring av
kultur, der det er apenhet for a diskutere, reflektere og stille spagrsmal: “... hvis jeg skulle veert
bekvem i det mgtet, s& matte det ha skjedd noe med kulturen og holdningene og respekten for
hverandre [...] At det her er et forum der det virkelig gir mening & bringe problemstillinger
til bords, [...] det a finne felles mal og gode mater & lgse oppgavene vare pa. Og fale at det er
en trygg og god arena der vi spiller hverandre god og der vi lgfter hverandre da. Jeg savner
litt en sdnn kultur der da, i det motet”. Felles oppgavelgsning nevnes ogsa som et moment
som kan bidra til  gke opplevelsen av fellesskap, samtidig som enkelte utfordringer med det

nevnes: “kanskje det kunne ha vaert mer av det, mere pa en mate at arbeidet og foregar i
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lederteamet da. Men det er jo tidkrevende, det er jo mer effektivt & delegere det ned til to

avdelingsledere, og fa det gjort [...] .

Et av subjektene papeker at det trengs tillit og personlig kjennskap til hverandre for a utvikle
et godt team med en sterkere opplevelse av felleskap i samhandlingen: “/...] for d jobbe ei
gruppe god, fra & bli ei gruppe til & bli et team, sa skal det ganske mye tillit, det skal mye
kjennskap til, ikke bare det faglige og det profesjonelle, men det skal jo inn i det personlige
og, faktisk”. Subjektet mener at dette utgjer fundamentet for et samarbeidsklima som er en
forutsetning nar man skal ta tunge og komplekse avgjgrelser. Sarlig fremheves kunnskapen
om hverandres styrker og svakheter. Et av subjektene papeker at det ikke er gjort forsgk pa a
endre klimaet i mgtet, og at det er mulig & skape endringer i gnsket retning gjennom a apne
for kommunikasjon med dette som tema: “Men jeg tenker vi skal ikke undervurdere hva man
kan fortelle hvis man bare vil, og snakke om ting. [...] hvis vi har lyst, og hvis vi begynner, sa
tror jeg vi kan greie masse. Sa jeg vil ikke si at der ikke er kultur for det. Vi har ikke prgvd
det”.

Et av subjektene papeker at av og til er det gode diskusjoner og at: “Alt i alt er det fine moter,
ikke noen utpreget moteplagere. Vi har respekt for andre sine synspunkter”. Et av subjektene
beskriver en generelt god stemning uten store utfordringer med samarbeidet.

Bruk av digitale mgter nevnes som et viktig moment for opplevelsen av fellesskap ved at man
mister den uformelle kommunikasjonen som man har ved fysiske mater: “Det er jo det med
det digitale, at du blir jo fratatt pausene i mellom. Du far ikke den der smalltalken. Du far

ikke veere i samme rommet og kroppssprdket og [...] du mister veldig mye kommunikasjon”.

Underkategori 2 Forholdet til tillit og trygghet

Flere beskriver at det ikke er stor grad av trygghet i gruppen. “Nei, jeg tenker jo at for min
del sa er det jo en del i grunnmuren som mangler, og der er det jo ...der er det jo tilbake til
det med tillit, trygghet og... kjcerlighet”. Et av subjektene mener at dette kan ha arsak i
mangel pa kjennskap til hverandre, liten kunnskap om hverandres styrker og svakheter, og at

det ikke er klima i gruppen for & vise sarbarhet. Flere av subjektene reflekterer over om
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mangel pa engasjement kan skyldes utrygghet. Et av subjektene nevner tryggheten i teamet
som en utfordring i arbeid med endring og utvikling. Det papekes at medlemmer kan vere
redd for & bli stilt til veggs: “[...] blir vi litt for tilbakeholden og redd for & si ting fordi at vi
er litt for utrygg og tenker at oj, kan nd fort fa litt... ja, litt pes for det du sier i disse mgtene
her, i full offentlighet, ikke sant?” Flere subjekter beskriver at enkeltpersoners atferd preger
mgtet ved at det blir reaksjoner dersom de tar feil, eller dersom feil blir papekt av andre: “for
at av og til er det noen som ikke skal ha feil nar de sier ting, og hvis de blir utfordret pa det
da, sa kan bli sure miner i stedet for at det blir konstruktivt fremdrift”. Et av subjektene
mener at kulturen i metet er preget av enkeltpersoners stil:: “[...] handler om at man er ikke
alltid sa snill med hverandre. Det blir litt sdnn arrogant”, og det stilles sparsmal om dette er

et utslag av konkurranse, eller om det er personlig stil.

Det oppleves at darlig intern samhandling preger kulturen, spesielt darlig samhandling
mellom enkelte medlemmer i teamet: ”jeg opplever noen ganger at noen tenker ‘du er ute
etter meg’ og at man sitter med litt sanne tanker i motene her. Ogsd tenker jeg at det er ikke
sann det er egentlig, men jeg tror nok noen opplever det”. Argumenter og meninger oppleves
av enkelte av at man blir dolket og stygt behandlet i form av angrep pa egne meninger: ...
men jeg sitter igjen med en sann opplevelse at det kan veere et mgte der du legger hodet ditt
pa hoggestabben noen ganger hvis du kommer inn med argumenter da” og “Jeg synes jo det
har veert ganske krevende, og har til tider folt jeg har blitt sparket fottene under”. Begrepene
“overhavling” og “overkjering” blir benyttet av medlemmer fra begge kontor. Flere beskriver
en opplevelse av at man ikke blir respektert for egne meninger dersom de bryter med andres,
og at dette kommer til uttrykk som angrep pa person i stedet for & diskutere uenighet i sak.
“[...] litt sann hersketeknikker og man hele tida skal forsvare det man mener selv. I stedet for
a kanskje lytte og hgre pa hva andre sier”. Kulturen er ikke preget av en “godfot-teori”, der
man lgfter hverandre og spiller hverandre gode. Det beskrives motstand som medfarer at man
ikke tar sparre eller utforske i saker der man er usikker. Mgter kan oppleves sa belastende at
enkeltmedlemmer bevisst skjermer seg ved a ikke ga inn i diskusjoner og konfrontasjoner.
“Men klart hvis man har den opplevelsen med seg... at man blir omtrent angrepet pa grunn
av meningene sine sa vil jo det fgre til at man trekker seg litt tilbake. [...] man veier litt det
man skal si, fordi man kan bli litt redd for at det blir feil. For du skal ikke si noe mye feil i
motet for angrepet kommer”. Derimot uttrykker flere av subjektene at de er ydmyke og dpne

for tilbakemeldinger pa egen vaeremate, og at klimaet har takheyde og aksept for dette: “jeg
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er ydmyk for & hgre pa andre sine meninger, og tenkt at: oj det har jeg ikke tenkt pa nei, det

var bra du sa’.

Andre beskriver fine mgter med aksept og respekt for andres synspunkt og at alle er flinke til
a lytte og ta andres perspektiv: “jeg synes at vi er flinke til & hgre pa hverandre stort sett. Det
d lytte og prove d ta andre sitt perspektiv, det synes jeg”. Det sies at det er en generelt god
stemning i metet, med god takheyde og ingen samarbeidsutfordringer: “...synes jeg det er
supert nar jeg samarbeid med (det andre kontoret), jeg har ikke noe problem med det. Vi er

ikke uenige sann”.

Underkategori 3 Forholdet til intern konkurranse
Flere subjekter fra ett av kontorene trekker frem konkurranseelementet. Uttalelser tilsier at
konkurranse preger begge kontor, men eksempler som subjektene kommer med, tyder pa at
det er det andre kontoret som tillegges holdninger som beaerer preg av konkurranse.
Eksemplene omfatter mangel pa deling av informasjon, skjulte motiver for beslutninger og
manglende vilje til & dele egne erfaringer. Subjektene fra det samme kontoret nevner mangel
pa apen dialog, og at man hindrer de andre i a fa tilgang til ressurser, erfaringer og kunnskap.
“Og det er kanskje ikke konkurranse da, men at vi holder kortene tett til brystet, men at ja,
jeg synes det er konkurranse mellom bydelene mer enn at vi spiller hverandre gode, og om
det har noe med dynamikken i gruppa, jeg vet ikke”. Det blir ogsa fremhevet at det er
etablering av praksiser og sterke argumenter for egne meninger, holdninger og sin mate a
jobbe pa. Det er en felles opplevelse hos det ene kontoret om at de andre ikke gnsker det
beste for den andre, eller a bidra til & gjere de andre gode: “det er ikke noe godfot-teori som
funker... som har versert der, i forhold til a spille hverandre gode som (kontorer). At kanskje

har klimaet mer preg av konkurranse mellom (kontorene) da ™.

Konkurranseelementet bekreftes ogsa av det andre kontoret med et annet perspektiv. “Det at
det er ikke ngdvendigvis a vaere sa populert at andre har ideer. Vi vil gjerne finne pa de selv,
istedenfor d si: d gud sa spennende, hva holder dere pd med dere da’? Det er sann: ‘nei det
skal vi ikke ha . Det fremheves at det er lite engasjement og vilje til a tenke nytt og
fremtidsrettet hos det andre kontoret. Er par trekker frem at motsetningene ikke bidrar til
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konstruktiv samhandling, og at motstand mot andres ideer kommer godt til uttrykk i
kommunikasjonen 1 metet: “det oppleves litt som at ‘dere ma ikke komme og fortelle oss

hvordan vi skal gjore det”.

Ogsa i forholdet til samarbeidspartnere beskriver det ene kontoret seg som mer aktiv i
samhandlingen, de stiller opp pa forespersler og bidrar positivt i samhandling “sa opplever
jeg at vi er veldig fremoverlent og de er veldig reservert”. De opplever seg selv derfor som
mer engasjert og entusiastisk, og dermed en mer attraktiv samarbeidspartner. Det beskrives et
eksempel pa mangel pa tillit til at det andre kontoret tar tak i oppgaver som skal lgses overfor

samarbeidspartnerne.

Flere sier at konkurranse og manglende trygghet setter begrensninger for a lytte, betrakte og
utveksle erfaringer. Medlemmer av gruppen beskytter egne arbeidsmater og det man selv tror
pa, slik at man i mindre grad lytter og tar innover seg den andre enhetens erfaringer og
arbeidsmater. “Sd hvordan skal man pd en mdte bli mer Iyttende, betrakte og ta innover seg,
sann som det (andre kontoret) jobber da. Og se, er dette noe for oss og, i stedet for & beskytte
sine egne arbeidsmdter og det man selv tror pd”. Det papekes at dette medfgrer at man ikke

utnytter kompetansen til hverandre og at delingen av kunnskap blir ustrukturert.

Subjekter ved et av kontorene fokuserer pa at ulikheter kommer til uttrykk i ulike kulturer
ved kontorene. Et av subjektene beskriver sitt eget kontor som mer fremoverlent og
endringsvillig, og derfor tar avgjgrelser om a igangsette utviklingsprosjekter som det andre
kontoret ikke deltar i. “Da springer vi forbi vi da, da springer vi foran. Far vi ikke de med
oss da, er det for at vi er for fremoverlent, de er litt reservert skjgnner du. Vi trenger a
balansere litt vet du”. Det papekes at dette gir det ene kontoret ulike fortrinn fremfor det
andre. Samme subjekt beskriver at det er gnskelig & jobbe i fellesskap med

utviklingsoppgavene, og at de gjar forsgk pa a trekke med det andre kontoret uten a lykkes.
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Underkategori 4 Forholdet til digitale mater

Under intervjuene fremkommer det at digitale mgter har erstattet fysiske meter under covid-
19, i tillegg til at det har veert noe bruk av hjemmekontor. Flere av subjektene trakk frem den
effekten digitale mgter har pa hvordan gruppen samhandler i mgtet. Det ble av flere papekt
betydningen av 4 miste smalltalken: “vi har behov for den her smalltalken for & hare hvordan
folk har det og ha litt sann smdprat, det har vi godt av. Det sveiser oss sammen som gruppe”’
videre sies det vedrerende smalltalk at “det gjar jo at den uformelle biten i det mister du, hvor
man lodder stemningen. den tenker jeg betyr masse”. Videre beskrives det at man mister
pausene og at man far fram mindre av sakene som kan gi fart i diskusjonen. Det trekkes ogsa
frem at vi ikke far utvekslet kroppssprak, noe som pavirker mgtedynamikken, samt at rollene
i ledergruppen blir utvisket. “Og det er faktisk litt sann pavirkende i forhold til
matedynamikk, ogsa pavirkning i forhold til kultur egentlig, fordi at du har forskjellige typer
roller inn i ei gruppe. De rollene tror jeg kanskje blir litt mer utvisket nar du har det
digitalt”. Det er noe med stemningen i digitale mgter, nar mgatet er over, slar alle av skjermen
og legger pa raret. Et av subjektene papeker at digitale mater ikke er noe man bar fortsette
med, at de ikke er egnet til all slags typer matevirksomhet, og at fysiske mater er viktig.

Det trekkes ogsa frem mulige gevinster ved digitale mater: ““/...] for koronaen, ndr vi alle
satt samlet sa var det enda vanskeligere & konkludere i sak, at det bare, det ble bare s masse
snakk og alle mente mye om sakene [...] der synes jeg at vi har fatt mer struktur nar vi har de
digitalt, at vi greier & konkludere, at vi greier a ta litt mere kjernen i drgftingene, og far
konkludert.”” Det oppleves heller ikke at innholdet i ledermgtet har blitt forringet, men at det
er kan veere vanskelig a ha fokus og veere interessert og gi sakene oppmerksomhet. “Matene
kanskje beaerer litt preg av at vi egentlig ikke burde hatt mate. At jeg skulle egentlig skulle ha
gjort noe annet. Med digitale mater har det ikke blitt noe likere, det er lettere & ramme, det er

lettere & melde seg ut. Det er en sann uro. Det er ddrlig disiplin”.

Det nevnes at det er mer sparringer nar man mgtes fysisk, og at man har en mer delende
kultur i ledermgtene. Noen mener at digitale mgter gjennomfares pa en mer strukturert mate,
det er mindre av at man prater i munnen pa hverandre, og lettere a fa med seg innholdet og
skrive referat. Andre opplever at det er utfordrende a holde traden, hvor det vises til at man

lett kan miste denne for eksempel ved at det er noen andre sin tur og sa ender man med a ikke
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fa sagt det man gnsket: “du far pratet om ting mer enn hva du gjer i et digitalt mate, hvor du
rekker opp handen og slar av nar du mene du har fatt sagt det du skulle ha sagt og sa mister
du traden fordi at da var det noen andre sin tur og sa far du ikke sagt den greia di”. Noen

trekker frem det positive i at digitale mater er tidsbesparende.

Digitale mater har ogsa effekt pa individuell atferd. Noen mener at: “vi blir mer ydmyke i
fysiske moter enn i digitale moter,” men at: “samtidig er en det kilde til at ikke alle kommer
til orde. [...] derfor hiver noen seg fortere utpa enn andre og sa er det noen som ikke kommer
frem med sitt synspunkt, og det er synd. For det er jo dyktige folk som sitter i ledergruppen
slik at vi mister noe pd veien i forhold til digitale moter”. Mgtet kan bere preg av at noen ma
fa frem sitt syn og ikke har tid til & hgre pa andre. Andre igjen mener at digitale mater
pavirker atferden i positiv retning: “Nd har vi bare digitale moter, og det er ikke like mye rom
for den type atferd i de digitale matene. Dominerende monologer”’. Man far plassen sin etter
tur, og blir ikke avbrutt.

4.1.2 Fenomen: Strategi

Hovedkategori 2 Strategiprosess

Underkategori 1 Forholdet til strategiarbeid
“[...] det er masse ting som vi kunne ha avklart pd annet vis og heller brukt det her forumet
til a snakke om ledelse, og snakke om enhetsavtalen, snakke om strategier, ehhh... ja. Som vi

ikke gjor i det hele tatt. Det er jo nesten fraverende”.

Subjektene kommer med mange synspunkt og eksempler pa hvordan de opplever
ledergruppens strategiarbeid, hvor det i all hovedsak vises til en opplevelse av manglende
strategier og et gnske om mer strategisk arbeid i ledermgtet enn hva det foreligger i dag. Et
subjekt trekker ogsa frem et gnske om & foreta en SWOT analyse, for & ha et grunnlag for det
strategiske arbeidet.
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Et subjekt oppgir at det ikke er tydelig hvordan ledergruppen styrer og implementerer, og
flere er usikre pa om det foreligger strategisk kompetanse i ledergruppen til & arbeide
strategisk. “At her sitter vi med en del kunnskap om noe, og noen gnsker, og er det noe vi som
felles lederteam kunne jobbet med? Sa der ser man jo potensialet i lederteamet da, hvis man
skjgnner besgkelsestida si. Og er god pa strategisk arbeid. Og det er det neste sparsmalet. Er

vi god pa sann overordna strategisk arbeid da. Har vi det som kreves av kompetanse”?

Flere oppgir ogsa at det mangler strategiske planer for enheten og at det er behov for mer
fokus pa strategiske saker og grundigere saksdiskusjoner. “Og potensialet for matet handler
kanskje mer om & vaere tydeligere pa det strategiske arbeidet. Og der har vi mye a ga pa. Og
ha gode diskusjoner og far til gode felles malsettinger, for i dag faler jeg at det er to butikker
i butikken altsa. Selv om vi vil ha det til & se ut som noe annet da. Sa pa mange mater, i verste
fall, s& kan na det der felles ledermgte veere sann skalkeskjul pa en mate. Det ligner pa
arbeid, sant”? | tillegg opplever et subjekt at kulturen i gruppen pavirker hvordan man
forholder seg til nye forslag: “Jeg tror at det baerer en del preg av at mange har jobbet
innenfor feltet i mange ar. Og at vi da kanskje ikke blir best pa nye impulser og pa en mate
kan... kanskje har vi ikke da den takhoyden for a se at noen har et nytt forslag. [...] kanskje

det er det som ogsa gjar at Vi ikke er sd fremoverlent, at det er nesten blitt kulturen vir”.

Det vises til manglende system i ledermgtet for & arbeide strategisk: “Men det er jo
kjempelenge siden vi hatt sanne felles strategiske mgter da. Sa da er det sa lenge siden, at jeg
faler at da klarer vi kanskje ikke & holde traden for det blir for lenge i mellom, eller at vi har
ikke noe system pd det, jeg vet ikke”’. Det oppleves 0gsa fra et subjekt at det er mange som
ettersper enheten og som derfor setter dagsorden for ledermgte, og at det gnskes mer fokus pa
enhetens virke enn det som man blir pavirket av utenfra. Samtidig uttrykkes det av flere at
“ledermotene vi har i dag, handler om a sikre dagens drift” 0g at det ikke er tid til
strategiarbeid. Det oppgis et behov for mer strategiske og grundigere diskusjoner samt en
tydeliggjoring av hva som skal ha strategisk fokus: “Sa opplever en kanskje at mye av mgtene
gar med til tilfeldige ting som blir meldt inn fra samarbeidspartnere og folk som vil komme a
besgke 0ss 0g... ja. Og som sikkert mye av det skal sikkert ha plass i mgtet, men i dag kanskje
fortrenger det som vi virkelig trenger & ha der da, som gar pa det litt der felles strategiske og
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det ledelsesfaglige da, som vi bar ha likhet pa, men ikke minst leere av hverandre og bli en

starre faggruppe som lederteam da. Som kan lofte hverandre”.

Flere stiller spgrsmal med hva vil vi ha ut av mgtet, hvordan skal vi arbeide likt, hva skal
implementeres og av hvem. Flere subjekt opplever at enheten ikke er omforent om hva
enheten skal vaere. “Det tenker jeg og er en utfordring at man er ikke ngdvendigvis samlet om
hva man gnsker framover. [...] hva er hovedmalene vare, hva er vart samfunnsoppdrag i det
her? Og at det er ikke noe vi snakker om”. Flere subjekter viser samtidig til at det gjares
lokale strategiske valg uten at det andre kontoret blir involvert, og erkjenner at kontorene
arbeider ulikt men sier i tillegg at dette oppleves som akseptert av ledergruppen. “Sa skulle
det ledermgtet veert litt mer overordnet, og kanskje der har man blitt enig om mer sann
strategiske feringer. Men i dag sa sitter vi hver for oss med de tingene, sa sitter vi felles om
noe sdnne andre ting”. Videre sier et subjekt at det er greit & arbeide ulikt sa fremt resultatet
blir det samme, men at man burde veert enige i ledergruppen om de strategiske valgene som
tas. Samme subjekt oppgir at enheten har som oppdrag a arbeide likt, men at man pa tross av
dette gjar det sann som man liker & gjare det, og at man kan virke samkjarte i ledermgtet men
i virkeligheten arbeider man separat i lederteamene. “Vi gjor jo ting forskjellig for d si det
sann og et mal er jo at vi skal gjere ting likt og sa er det kanskje litt sann at det
underkommuniseres litt pa det vi er ulike pd, og sd er det sann ‘jaja de gjor det sann og vi
gjor det sdnn”’. Samme subjekt mener at dette kan ha strategisk betydning: “man velger &

gjore ting ulikt og det tror jeg kan ha betydning for hvordan vi blir som enhet fremover”.

Flere subjekter beskriver et konkret saksomrade som har utviklet seg ulikt mellom kontorene,
med hvordan omradet er organisert og hvordan sakene blir behandlet. Et subjekt oppgir at
man ma diskutere mer hvorfor man er ulike. Et annet subjekt opplyser at et utviklingsprosjekt
var forankret i ledermgtet, men hvor det ene kontoret besluttet & gjennomfare prosjektet uten
at det andre gjorde det samme. Subjektet opplevde derimot at: “Grunnen til at (det andre
kontoret) [...] stoppet i slike prosesser handler ikke om uvilje eller sanne ting men handler
om a fa tatt del i de strategiske tenkningen som vi har hatt for at vi tok den konklusjonene.
Det med a dele litt mer, det med a ufarliggjere ting, det med & se ting litt mer sammen. Det
handler om strategisk ledelse som binder oss sammen”. Videre sier subjektet: Vi har

diskusjonen her, og sa far vi ikke delt de pa samme mate med det andre kontoret. For det er
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ikke bare a dele de i et ledermgate synes jeg, det her er arbeidsprosesser. Og sa er ikke malet
ngdvendigvis slik at man skal ga samme veiene, men jeg synes en del av disse tingene er sa
grunnleggende viktig for enheten at jeg synes ikke at det er bare greit a si at vi lager oss nye
modeller”. Subjektet oppgir ogsa at dagens ledermgte ikke er et egnet fora til strategier pa
bakgrunn av behovet for driftsfokus, og viser til et gnske om felles ledersamling med

strategiarbeid som agenda.

Flere opplever at enhetslederne ikke har en direkte dialog seg imellom, eller er usikker pa om
det eksisterer dialog mellom dem utenom ledermgtet. Subjektene mener at dette kan ha
betydning for det strategiske arbeidet i ledergruppen, da enhetslederne utgjer den strategiske
ledelsen i enheten og har det strategiske ansvaret. “jeg er litt usikker pa hvordan
(enhetslederne) egentlig samarbeider sann pa strategisk side da, for & pa en mate, lafte
sammen [...] det har jo betydning for dette”. Et subjekt spor: “Enhetslederne, hvor samkjgrte
er de, og hvor enige er de i forhold til mandatet og hva vi vil oppna med matet”? Et annet
subjekt nevner enhetslederdeltakelse i et overordnet strategimgte der ulike satsningsomrader
blir tatt opp, men hvor man er for darlig til & ta det inn i ledermatet. Samme subjekt oppgir at
det er behov for 4 tenke annerledes, og at “vi kunne blitt bedre pa det, & se det store bildet og

ikke bare dit nesen rekker”.

Videre oppgis det at man gnsker mer styringsdata, samtidig som flere subjekter oppgir at man
ikke anvender eksisterende data tilstrekkelig, eller at man ikke er god pa a etterspgrre dette.
“Vi etablerte den aktivitetsloggen for at vi skulle ha noen styringsdata, og for at det skulle
veere noen strategiske verktoy i det, og sd er det ikke etterspurt pd en ting”. Resultatet fra den
siste medarbeiderundersgkelsen som ble gjennomfart trekkes frem som et eksempel pa en
rapport med mange innspill som ledergruppen i ledermgtet burde arbeidet mer med. Et annet
eksempel viser til at man i ledermgtet gjennomgar rapporter fra fagressursgruppene (intern
gruppe med kompetanse pa et fagomrade), samtidig oppgis det at rapportene i stgrre grad

kunne blitt anvendt av ledergruppen til strategisk arbeid.
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Underkategori 2 Forholdet til beslutninger

Nar subjektene snakker om strategiarbeidet som foregar i ledermgtet, kommer det ogsa opp
en del informasjon om hvordan de opplever forholdet til beslutninger. Det kommer frem fra
flere subjektene om at det oppleves at man ikke har nok grunnlag for a ta beslutninger, og at
man mener for mye om ulike saker uten at man har grunnlag for det man uttrykker: “Vi kan jo
ikke drive & synse [...]. Det blir helt meningslgst for meg, for da kan vi godt trg feil, vet du,
for egentlig vet vi ikke hvor vi kan sette inn trykket.” En annen mener at dette kan ha
betydning for en tredjepart: “/...] fordi at nar du gdr inn i motet, ikke har du lest deg opp, ikke
har du forberedt deg, ikke har du...altsd... bare tar det ad hoc. Hvor bra er det for brukerne
at ledelsen tar ting pa ad hoc? . Det vises samtidig til at det er mye tilfeldig som tas opp i
ledermgtet og at man ofte har ad-hoc problemstillinger som man forventer en lgsning pa der
og da. Subjektene opplever at det blir utfordrende & konkludere og skulle mene noe uten
grunnlag nok. “....for det blir litt sann, vi skal ha noe mening om alt, uten d ha noe.... vi har
ikke kunnskapen godt nok til & mene noe om alt. Det er bare sdnn mye synsinger for meg. Og
da er det ikke sikkert vi treffer rett ”. De beskriver at beslutningene preges av a bli tatt pa et
tynt grunnlag, og noen mener dette skyldes mangelfull forberedelse av sak og at man stiller
uforberedt til matet. Dette oppleves ogsa a kunne medfare taushet ved at man ma ta det pa
staende fot, i tillegg til at det kan skape mindre diskusjoner og drgftinger som er ngdvendige
for at en sak skal veere sa godt opplyst som mulig far en beslutning tas. Et av subjektene
papeker at mange diskusjoner ikke ender opp med noe resultat: “Det er ikke sikkert at det
trengs & vaere behov for at det skal konkluderes p& noen ting, men at det blir hengende litt i
lufta, har det vel veert noen runder pa. Dem henger litegranne bare i lufta, sa blir det ikke
noe mer med det, pd en mdte. Det koker litt bort”. Dette bekreftes av flere: “/...] mange skal
mene noe om det, sant ja? Sd tar det nd runden, hvem mener noe uten at vi... klarer vi a
konkludere alltid? Det blir masse ord. Det er ikke noe sann tydelighet, tydelig konklusjon,
hva gjor vi videre”? Et subjekt oppgir at dette kan skape utfordringer med a forsta budskapet:
“Det brukes masse ord som vi kunne brukt to setninger pa a fa sagt. Og da blir det pa et vis

[...] problem med a skjonne hva er det, hva er det som sies, hva mente du nd”.

Flere subjekter oppgir det at en del beslutninger aldri blir gjennomfarte eller tatt tak i. “Hva
er det som gjer at vi ikke far landet ting da, og besluttet. Blir det for mye snakk og lite

beslutninger? Blir det for mye refleksjoner”? 1 tillegg til at “og sd horer jeg jo at det blir sagt
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at ja det der skal jeg ta tak i og det der ma vi gjgre noe med, og s& kommer vi til neste mgte
ogsd nei, det der har gatt i glemmeboka. Og sd koker det litt bort i kdalen”. Et subjekt forteller
at det ikke eksisterer en tilbakemeldingsrapport i ledermatet: “Men det er en helt uttalt
forventning om at det vi beslutter blir fulgt opp. Og sa er det spgrsmal da, hvor mye vil du ha
av rapportering da tilbake. Ma du kontrollere at folk gjer jobben sin, eller kan du stole pa at

de gjor det”.

Et subjekt beskriver at det er mange ledd i beslutningsprosessen i ledermgtet, og at det blir
vanskelig a trekke tradene sammen. “(Enhetslederne) har jo ikke noe felles motepunkt [...] sd
det gjor jo ogsa at vi da plutselig er ti stykker som skal vaere med pa alle de her
beslutningene som kanskje egentlig ligger hos dem (enhetslederne), sa driver vi pa a blander
oss inn i de beslutningene som blir tatt, blir jo tatt av oss alle ti”. Subjektet undrer seg derfor
over om beslutningsprosessen, nivaene i ledergruppen og ledermgtets formal hadde blitt
tydeligere og enklere dersom enhetslederne har tatt beslutningen sammen. Subjektet reiser
derfor spgrsmal om denne flate beslutningstakingen bar veere slik for alle typer saker og
beslutninger. Et annet subjekt oppgir derimot at en slik flat struktur er & foretrekke: “jeg liker
strukturen, jeg liker at det er uformelt, liker at jeg har like mye sjanse til & pavirke et mgte

som andre har det”.

Flere subjekter uttrykker at det gjgres ulike ting pa kontorene uten at det foreligger en felles
beslutning eller drgfting i ledergruppen, og opplever at dette underkommuniseres i
ledermetet: “det tas jo beslutninger pd hver enhet som gjor at vi ikke gjor ting i takt”. Et
subjekt viser til flere eksempler blant annet ulike beslutninger mellom kontorene pa hvordan
handtere restriksjonene og anbefalingene rundt covid-19, ulike utviklingsprosjekt, ulik
stillingsutlysning og opplever at det tas ulike grep pa forskjellige omrader. Et annet subjekt
opplyser at “selv om vi har gjort noen beslutninger i ledermgte, sa har det andre kontoret
begynt a praktisere noe de ikke skal gjore. Der er vi litt i utakt med en gang”, 0g opplever at
det er to ulike kontor med ulike ansatte, men at man har et ansvar om a sy seg sammen og at
man gar i en retning som er lik. “...satt av mer tid til hvor vil vi, hva vil vi med enhet, sdnn i
fellesskap. Og at vi beslutter sammen da, at det her har vi bestemt sammen og sann gjer vi
det”.
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Underkategori 3 Forholdet til mal
“Nei, vi jobber for lite med (mdlene), vi jobber nesten ikke med det i hele tatt i
ledernettverket, gjer vi jo ikke. Vi har ikke opp malsettingene i enhetsavtalen i

ledernettverket. Vi tar det opp pd evaluering en gang i blant”.

P& samme mate som arbeidet med strategier, opplever flertallet at arbeidet med malene er noe
mangelfullt samtidig som det oppgis at dette er noe man gnsker a bruke tid pa i ledermgtet:
“... hvordan bruker vi planverket vdrt inn i de her matene. Der tror jeg ogsd vi har stort
forbedringspotensiale. Og ha mer strategisk fokus, knytte opp mot enhetsavtale og

madlsettinger pd en tydeligere og bedre mdte”.

Et subjekt oppgir at det mangler plan for hvordan man skal arbeide med malene, og at
malarbeidet er preget av venstrehandsarbeid. Flere gir uttrykk for at arbeidet med malene har
lite fokus i ledermgtet: “Og de strategiske mdlene er jo definert i enhetsavtalene, og vi... nei
vi har ikke det som noe tydelig tema i nettverksmatene har vi ikke”’, men at man ubevisst og
indirekte arbeider med malene gjennom sakene i ledermatet selv om det ikke er systematisk
og uttalt: “Vi har ikke sd veldig mye fokus pa (enhetens mdl). Det ligger nd litt i ryggmargen
til oss, sant ja, og at vi, uten at vi tenker over det sd er det det vi jobber imot”. Et subjekt
opplever at man arbeider med malene, men da i lokalt lederteam: “Jeg tror vi jobber med de
felles malsettingene, men vi jobber med dem pa hver var enhet i mye stagrre grad. Vi
evaluerer sammen i ny og ne, ndr vi ma”. Et annet subjekt oppgir at det mangler felles
eierskap i ledergruppen til hvordan enheten skal na malene og at lederteamene kjarer ulike
lop: “Vi tolker de malene forskjellig, og vi arbeider forskjellig. Det er ikke pa de omradene at

vi er mest samlet ndr vi arbeider, det er underlig”

Flere subjekter gnsker at man i ledermgtet bruker mer tid og fokus pa arbeidet med malene,
og et subjekt oppgir at dette bar prioriteres fremfor driftsfokuset: “Vi ma ha malsettingen
oppe, og det er enhetsavtalene og det er andre strategiske mal gjennom planarbeider da. Det
er det vi bar ha fokus pa i mye storre grad da, enn detaljerte saker”. Et av subjektene kobler
kulturen sammen med maloppnaelsen: “Sd lenge en ikke har et godt fundament i bunnen er
det vanskelig d fa et samarbeidsklima som gjor at du ndr mdlet kjappere”. | forhold til

hvordan subjektene opplever dagens mal for enheten gir de fleste tilbakemelding om at: “De
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er ikke like relevant for oss alle malene i enhetsavtalen heller da, er de ikke. Sa det kan ha en
sammenheng med det og, men vi har ikke uttalt det, at vi velger & gjgre det sann. Det har
bare blitt sinn”. Det er et gnske om faerre og mer konkrete mal som er spisset mot enheten.
Et subjekt oppgir at enhetsavtalen (hvor enhetens mal stér oppfert): “blir litt sdnn planer vi

lager for d tilfredsstille krav fra noen, ” og at det er lagt inn mal bare for & ha mal.

Videre oppgir et subjekt at: “det er ganske mange malsettinger, og det er ikke sa lett &
vurdere om vi nar dem eller ikke, og vi har ikke de styringsdataene vi trenger for a sjekke det
ut heller”. Samtidig er det et subjekt som oppgir at det man har maldata pa, tar man ikke i
bruk i ledergruppen: "Jo, vi kan bruke aktivitetsloggen for d se pa mdlene vire i
enhetsavtalen, ehhh.... og det er vi ikke god nok til. Vi sier at vi skal gjore det, og sd bare
havner vi i samme gamle tralten som vi alltid har gjort opplever jeg. Men vi har snakket om
det, men vi klarer ikke d gjore noe med det”. Et annet subjekt viser til resultatvurderingen
(enhetenes vurdering av maloppnaelsen). Subjektet mener at med den kunne man gatt mer i
dybden og foretatt sammenligninger mellom kontorene, som hadde gitt ledergruppen relevant

informasjon og grunnlag for videre arbeid.

Underkategori 4 Forholdet til formal

Subjektene blir under intervjuet spurt om hva formalet til ledermgtet er, og gir pa bakgrunn
av dette flere svar. De fleste informerer om at formalet med mgtet er a sikre likhet, og viser
da til & sikre like tjenester til brukerne gjennom lik sakshehandling. Flere uttrykker derimot at
det er behov for et mandat og en felles forstaelse av hva som er oppdraget til ledergruppen i
ledermatet: “Men det sier jo kanskje litt om motet ndr en synes det er litt vanskelig d vite hva
egentlig er mandatet til mgtet da. Hva er malsettinga med det matet. Det er sikkert helt
obvious hva som skal veere mandatet og det overordna malet med det mgtet her, og sa husker

jeg ikke pa hva det er. Og er det meg, eller mangler det faktisk™?

Foruten likhet, vises det ogsa til at formalet skal sikre felles forstaelse og felles beslutninger
samt sikre informasjon om arbeidet som skjer pa hvert kontor. Et subjekt oppgir at formalet
er a ta opp saker som angar begge kontor og drafte felles problemstillinger samt lafte opp

utfordringer samlet. En annen oppgir at formalet er det & kunne mgte samarbeidspartnere i
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ledermgtet, for & fa og for & gi informasjon: “... den overordnede strukturen og hensikten med
mgtet er godt uttalt, det er jo nettopp & ha kontakt med andre gjennom at de kommer pa mgtet
..... og sikre lik behandling for innbyggerne. Det og synes jeg er godt definert og uttalt da”.
Et subjekt uttrykker ogsa at formalet er ogsa a sikre felles endring av praksis og rutiner, samt
det & fordele oppgaver i ledermetet. Et annet subjekt oppgir at: “vi hadde mistet mye hvis vi
ikke skulle ha arbeidet sammen. Det er mye som ville ha gatt tapt, jeg tror vi hadde kommet

til d streve litt hvis vi ikke skulle ha arbeidet sann som vi gjor”.

Hovedkategori 3: Forholdet til andre

Underkategori 1 Forholdet til egen organisasjon

Subjektene oppgir litt ulike svar knyttet til forholdet mellom ledermgte og ansatte i enheten.
Et subjekt opplever at det ikke er noe hemmelig mgte, mens flere gir signaler om at
ledermetet er lukket for de ansatte: “[...] na er det ganske lukket det her felles ledermgte.
Ansatte far heller ikke tilgang til referatene, det har jeg spurt om, om det er en feil, for det
star ikke noe i de referatene som ikke medarbeiderne skal vite. Kanskje jeg har blingset
veldig pa det, men jeg tenker at alt det er informasjon som de... sd vi har lukket
ledernettverket til at dette er vart. De far ikke engang vite hva vi snakker om. Bare det gjer jo
ikke at vi blir en tydeligere organisasjon”. Et subjekt oppgir at ansatte ikke vet s3 mye om
ledermatet, og vet ikke om de skal vite sa mye om det heller. Dette da ledermagtet er for
ledere, for & holde fokus pa de rette tingene som de skal arbeide med ut til sine ansatte. En
annen oppgir at ansatte merker ledermgte gjennom hvordan lederne formidler det man
arbeider med og at det man har fokus pa i ledermgtet blir ogsa fokus pa i avdelingene. Et
subjekt beskriver at pa grunn av at det gjeres ulike strategiske valg og at beslutninger falges
opp ulikt blant lederteamene, opplever de ansatte disse ulikhetene, og viser til eksempler der
ansatte har spurt om hvordan det gjares pa det andre kontoret og spurt hvorfor det gjares
ulikt. Et annet subjekt oppgir: “Og det er jo veldig vanskelig for ansatte d forstd, hvorfor er
det forskjellig? Om det da er... om de da tenker at det er fordi vi ikke snakker i lag, eller om

det er... vet ikke hva de tenker”.
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Underkategori 2 Forholdet til eksternt utviklingsarbeid

Subjektene gir inntrykk av at enheten er viktig i forhold til overordnet utviklingsarbeid for
omradet, men det er ulikhet i forhold til hvordan subjektene oppfattes a veere involvert i et
slikt arbeid: “Vi har aldri pd en mate tatt stilling til hvordan vi skal jobbe opp imot for
eksempel utgvende enheter, samarbeidspartnere. Det er eksempel pa hva som kunne vert
strategisk jobbing da”. Det vises blant annet til at man ikke har radgivere som en
sparringspartner og til a gi informasjon om saker som skal behandles politisk. “Handlings- og
gkonomiplanen er jo det vi ender med & gi brukerne vare, innbyggerne vare. Og at vi pa en
mate ikke har den pulsen, at vi ikke kommer med innspill [...] og samtidig sier vi at (enheten)
er kjernen i organisasjonen...”. Et subjekt opplever at ledergruppen ikke har stor pavirkning
pa utviklingsarbeidet, mens en annen oppgir at enheten er involvert i det meste og bidrar mye
i utviklingsarbeidet: “Nd ser jeg veldig gode tendenser fira (toppledelse) og (stab). Na
etterspgr de mye mer innspill pa politiske saker og pa ting de jobber med internt i stab, sa de
ikke sitter og knoter alene, og det er jo veldig positivt. Sa jeg synes vi er involvert i veldig
mye tjenesteutvikling i kommunen ™. Derimot viser samme subjekt til at man ofte blir invitert
for sent inn, eller ikke etterspurt i det hele tatt, slik at man da ikke har tilstrekkelig med
kunnskap til & kjenne til hva som foregar pa omradet. Enhetens rolle i forhold til & avdekke,
melde og forholde seg til utfordringer i utviklingsarbeid beskrives slik: “Vi ser jo ofte hvor
skoen trykker, hvor vi ikke far utlgst de tjeneste vi trenger, eller det er darlig kapasitet eller
at... og da vil jeg si at vi er ganske gode til d melde videre til strategisk ledelse 0g sanne type
ting. Men om det skjer sa mye ut av det, det er jo ikke... men det er viktig d vite hva vi kan
gjere ogsa. For det er ikke alt vi kan gjere noe med, men vi kan ihvertfall rapportere og gjare

oppmerksom pa problemstillinger”.

Underkategori 3 Forholdet til samarbeidspartnerne

Flere av subjektene papeker forholdet til samarbeidspartnere. Et av subjektene peker pa at
man representer kontorene som en enhet i eksterne fora der vi har rollen som felles
virksomhet, og dermed fremstar med et ansikt utad. Et annet subjekt mener at ledergruppen er
ikke alltid en like god ambassadgr for samarbeidspartnerne vare, pa grunn av noen uenigheter
med enkelte av dem. Gruppen kan bere preg av darlige holdninger overfor enkelte
samarbeidspartnere, noe som smitter pa saksbehandlerne og hele systemet: “Vi kan jobbe
med samarbeidsutfordringer og preve a finne mater a bli bedre pa. Det er jobben vi skal

gjere. Men ikke snakke darlig om andre enheter. Vi kan ta opp problemstillinger som ikke
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funker og vere saklige pa det, men jeg synes vi har darlig holdning noen ganger og det
smitter ut. Sd det er pd godt og vondlt, jeg tror det er begge deler”. \Videre sier subjektet at
nar lederne er gode pavirker de kulturen positivt, og nar de ikke er gode forsterkes dette. At
kulturen og maten og atferden har man med seg i andre sammenhenger. Subjektet oppgir at

man ma arbeide med & lgse samarbeidsutfordringer og ikke snakke darlig om andre enheter.

Flere av subjektene er opptatt av hvordan gruppa oppfattes utad. Et av subjektene stiller
spgrsmal om: “Skal vi fremstd som en myndighetsutover eller skal vi fremstd som et
serviceorgan. Det handler om omdgmmet vart, sa sanne ting kunne vi snakket mer om og hatt
fokus pa”. Subjektet mener at dette uteves forskjellig pa kontorene: “Jeg opplever at vi
heller leker litt butikk [...], i praksis sd jobber vi hver for oss”. Et annet av subjektene mener
at det ene kontoret blir sett pa som mer engasjert og aktiv i utviklingsarbeidet og i
samhandlingen med andre enhet enn den andre. Subjektet viser da til at de stiller opp mer pa
foresparsler og bidrar mer i samhandlingen, og opplever derfor at de er mer engasjert og
dermed en mer attraktiv samarbeidspartner enn det andre kontoret: “vi er med og vil vaere
med og vi tilbyr oss. Det tror jeg gjer at vi blir etterspurt. Vi (det ene kontoret)”. Subjektet
hevder ogsa at det ene kontoret vager & ha meninger, uten at dette implisitt tilsier at det andre
kontoret ikke uttrykker meningene sine like tydelig. Derimot papekes det fra en av de andre
subjektene at det kontoret som beskrives som attraktivt, er lite villig til et samarbeid med en

samarbeidspartner som man har hatt noen uenigheter med.

60



4.2 Strategi

| dette kapittelet retter vi sgkelyset mot fenomenet strategi, og undersgker det fra et plan- og
prosessperspektiv. | en organisasjon vil begge perspektivene alltid veere til stede, og for &
forsta strategiarbeidet i ledergruppens ledermgte, ma man trekke veksler pa flere perspektiv.
Dette fordi organisasjoner i offentlig sektor pa grunn av sin kompleksitet vanskelig kan
forstas ved hjelp av en teoretisk tilneerming (Christensen et.al, 2010). Disse perspektivene
gjer det derfor mulig a fokusere pa, og forklare de tre utvalgte omradene strategi, mal og

beslutning.

4.2.1 Sett i fra et planperspektiv

Forstaelsen for perspektivet legger til grunn handlinger som noe bevisst og planlagt, med
premisser om at organisasjonene betraktes som rasjonelle system (Gotvassli, 2021). Med

dette i mente gar vi na nermere inn pa strategi som plan.

4.2.1.1 Strategi

Ledergruppen blir bedt om & komme med eksempler pa strategiarbeidet og hvordan dette kan
forstas i ledergruppen. For mange av medlemmene stemmer dette godt med synet pa strategi
som plan, slik det fremkommer i teorien. Selv om ledergruppen ikke har gitt konkret uttrykk
for at det foreligger en strategisk plan, viser den derimot til flere element som en strategisk
plan sies a bar inneholde. Ledergruppen viser til blant annet formal, mal og omrader som det
satses pa. Den uttrykker kjennetegn pa flere verdier, og gjennom formalet kan vi forsta en
viss visjon gjennom ledergruppens unisone forstaelse av “like tjenester til brukerne gjennom
lik saksbehandling”. Begrepene “plan” og “planlegging” gar igjen hos flere, 1 tillegg til
behovet for at ledergruppen har et langsiktig perspektiv. | flere arbeid oppgir Mintzberg
(1973b, 1978, 1983, 1985) at sveert mange definisjoner pa, og forstaelser av strategi i
organisasjoner viser til at strategi er bevisste, planlagte og langsiktige aktiviteter for a gi
ressurser slik at bestemte mal kan realiseres (referert i Gotvassli, 2021, s. 82). En slik retning

benevnes som en planlagt eller bevisst strategi og kan spores tilbake til Michael Porters
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(1980) arbeid om konkurransestrategier overfor omgivelsene (referert i Gotvassli, 2021, s
98). Porters syn er i all hovedsak orientert mot & markedsfgre konkurransedyktige
organisasjoner, der endring har som formal a effektivisere tjenestene samt posisjonere seg
strategisk i henhold til andre akterer i et marked (Gotvassli, 2021, 5.98). Denne
posisjoneringen baerer lederteamene seg imellom et vist preg av. Dette kommer frem i
beskrivelsene av synet pa de ytre omgivelsene, og synet pa det andre kontoret i forhold til de
ytre omgivelsene. Selv om empirien ikke kan direkte overfares til Porters beskrivelser, kan
den forstas slik at intensjonen er a sikre seg et fortrinn og en slags utadrettet markedsfaring
av kontoret sitt. De ulike prosjektene hos det ene kontoret, og dens opplevelser som mer
attraktiv og etterspurt enn det andre kontoret, forstas i denne sammenhengen som
konkurranseelement. Fra planperspektivet kan dette forstas som en posisjonering strategisk i
henhold til andre aktgrer i markedet (referert i Gotvassli, 2021, s. 99).

Et av Mintzbergs fem syn pa strategi har ogsa plan som perspektiv, der plan dreier seg om a
utforme en plan for fremtidig virksomhet. Han viser da til flere arsaker til at planlegging
sgkes: behov for koordinering, oversikt, kontroll og sikre rasjonelle valg (referert i Gotvassli,
2021, s. 111). Samtidig viser flere i ledergruppen til at enkelte planverk er utarbeidet av noen
andre, fjernt fra organisasjonen, og at de kun er opprettet for & ha noe a vise til. Man kan
derfor undre seg over om dette skyldes et behov fra den overordnede ledelsens for at
organisasjonen skal fremsta som strukturert og rasjonell, og at det da egentlig handler om
legitimering overfor omgivelsene (Gotvassli, 2021).

At organisasjoner skal betraktes som rasjonelle systemer er et premiss i synet pa strategi som
plan, der man er opptatt av a realisere fastlagte mal gjennom den mest effektive struktur og
prosedyre. For & sikre dette brukes derfor analyser, regler, prosedyrer, rutiner og
retningslinjer, og dette er elementer som ledergruppen viser hyppig til (Gotvassli, 2021). Det
ytres et behov om et mer bevisst og malrettet strategiarbeid, der ledergruppen ved ulike
teknikker og analyser gnsker a gjennomfare en samlet strategiprosess bestaende av strategisk
analyse, strategiske valg og implementering av strategi. Resultatet kan da ende opp som en
strategisk plan som ofte bestar av visjon, formal, kjerneverdier, satsningsomrader, mal og
aktivitetsplaner (Gotvassli, 2021). I tillegg til premisset om at organisasjoner skal betraktes

rasjonelle system, fordrer ogsa perspektivet en oversikt over alle relevante hendelser som kan
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pavirke organisasjonen i fremtiden, samt klare visjoner for hvordan man vil utvikle
organisasjonen. Et slikt perspektiv vil derfor veere mest aktuelt nar omgivelsene er stabile og
forutsigbare (Gotvassli, 2021). Ledergruppen derimot, gir inntrykk av a vere preget at
plutselige hendelser og mange interessenter som stiller ulike og ofte motstridende krav. |
tillegg opplever ikke gruppen & ha tydelig retning for hvordan enheten skal fremsta i
fremtiden. Pa den maten kan det derfor vere vanskelig for gruppen a bli enige om klare
strategier som kan nedfelles i planverk, selv om ledergruppen virker a tro at en plan kan bidra
til & skape en viss retning. Mintzberg (1994a) er derfor skeptisk til denne retningen, og mener
at den virker a snevre inn de faktiske strategiske mulighetene, hindrer ngdvendige og hurtige
endringer, samt skaper en kultur preget av makt (referert i Gotvassli, 2021, s.119).
Strategiarbeidet kan pa den maten bli koblet fra det operative arbeidet i organisasjonen og en
tro pa at arbeidet kan formaliseres (Gotvasli, 2021).

Selv om det meste av forskning om strategi fokuserer pa bedrifter som opererer i et marked,
sa star strategibegrepet stadig sterkere ogsa i offentlig sektor. De fleste norske kommuner
utvikler for eksempel strategiske planer for alt fra neeringspolitikk til helse- og sosialsektoren.
At stadig flere virksomheter i det offentlige ogsa utsettes for markedskonkurranse, gjagr ogsa
at det & tenke konkurransestrategi blir stadig mer relevant for denne sektoren. Likevel kan
ikke de klassiske teoriene om strategi direkte overfares fra private bedrifter som fungerer i et
marked, til offentlig sektor som opererer under andre vilkar. De faerreste offentlige
organisasjoner star i en markedssituasjon der organisasjonen fritt kan velge hvilket domene
den vil operere innenfor (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Dette har overfagringsverdi til
organisasjonen som var ledergruppe er en del av, som vil vere i en situasjon der den
inkluderer elementer som private organisasjoner ikke ville ha funnet lannsomme eller
interessante. Slike former for markedssvikt vil ofte fare til at offentlige strategier blir mer
inkluderende, og dermed mindre skarpe og malrettede enn private organisasjoners strategier
(Jacobsen & Thorsvik, 2013). Dette kan forklare ledergruppens forventninger om & bidra mer
strategisk bade internt, men ogsa eksternt, hvor ledergruppen gnsker a ta del i strategisk
arbeid utover eget tjenesteomrade. Pa samme mate kan det ogsa forklare at enkelte opplever
mer involvering i tjenesteutvikling pa et overordnet niva, og en starre ettersparsel med a
bidra i politiske saker. Derimot opplever ikke ledergruppen denne involveringen som
tilstrekkelig og viser til politiske beslutninger som barer preg av manglende forstaelse for

operasjonaliseringen. Dette kan ogsa forklare opplevelsen av at strategiene oppleves som

63



mindre skarpe og malrettede, hvis politiske beslutninger gir mindre forstaelige faringer.
Samtidig kan uklarheten mellom mal og middel i offentlige organisasjoner ogsa vare en
arsak til en slik opplevelse. Dette pa bakgrunn av kompleksiteten i oppgavene som offentlige
organisasjoner er satt til & utfgre, og de ulike hensynene som ma avveies nar beslutninger skal
tas (Jacobsen & Thorsvik, 2013).

Siden strategi nesten uunngaelig er oppfattet i forhold til hva lederne for en organisasjon
planlegger a gjare i fremtiden, har strategi en tendens til & bli behandlet som en analytisk
prosess for a etablere langtrekkende mal og handlingsplaner for en organisasjon (Mintzberg,
1985). Ledergruppen er intet unntak, hvorav et av medlemmene viser til et gnske om a foreta
en SWOT-analyse som et grunnlag for valg av videre strategisk retning. Flere i ledergruppen
etterspar mer styringsdata, for & kunne ha et bedre grunnlag for beslutninger og valg av
satsningsomrader. | tillegg uttrykker gruppen et behov for mer planverk, bade i forhold til
strategier men ogsa i forhold til mal. Forskning knyttet til hvorvidt strategisk planlegging har
noen betydning for organisasjoners suksess, er derimot hgyst usikker, og de fleste studier
klarer ikke & pavise noen sammenheng, eller viser at sammenhengene er svake. Andre
empiriske studier viser ogsa at det ikke alltid er samsvar mellom den planlagte strategien og
den strategien organisasjonen faktisk arbeider etter. Formelle vedtatte strategier, blir ofte ikke
iverksatt, i alle fall ikke fullstendig (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Det samme problemet
virker ogsa a forekomme hos ledergruppen. Det vises til manglende implementering og
oppfalging av overordnede planer og vedtatte beslutninger i ledermgtet, samt at disse falges
opp ulikt av lederteamene. Ledergruppen synes a baere preg av mye pabegynt arbeid, men
manglende oppfglging, bade av ledergruppen som det formelle forum, men ogsa av enkelte
medlemmer som er satt til oppgaven. Man kan derfor undre seg hvorfor den strategiske
planleggingen til tross for manglende evidens har sa mange tilhengere. Mintzberg (1994, s.
135-141) oppgir at svaret skyldes at tilhengerne ikke ser problemet, eller at selv om strategisk
planlegging ikke fungerer etter intensjonen sa har prosessen for mange stor verdi (referert i
Gotvassli, 2021). Quinn (1980, s. 122) derimot sammenligner prosessen med en regndans,
der hensikten er a fa det til & regne, men hvor det er deltagelsen i regndansen som har starst
effekt (referert i Gotvassli, 2021, s 120). Kanskije kan dette vaere med a forsta hvorfor enkelte
i ledergruppen opplever at ledermgatet pa mange mater blir et skalkeskjul, og at det er om &
gjere a fa det til 4 ligne pa arbeid? Det kan derfor virke som at det viktige blir at man

planlegger, at man kan vise til at man har en plan, i mindre grad at man forsgker a iverksette
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deler av eller hele strategien. Jacobsen og Thorsvik (2013) hevder at fokus pa plan kan vare
med pa a ta ledelsens oppmerksomhet bort fra iverksetting av strategien. Samtidig kan gnske
om og uttrykt behov for plan fra ledergruppen ogsa skyldes at dette er mye lettere a forsta og
handtere for en leder. Nar det er beskrevet mange strukturer, maler og prosedyrer blir
planleggingen enklere & handtere, selv om det kan virke som at kanskje ikke perspektiv gir de

forventede resultater i forhold til iverksetting og implementering (Gotvassli, 2021).

4.2.1.2 Mal

Strategier er i fglge planperspektivet bevisste, planlagte og langsiktige aktiviteter for a gi
ressurser slik at bestemte mal kan realiseres (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Organisasjoner i
planperspektivet opprettes for & lgse en eller annen oppgave og fylle en funksjon, hvor mal er
en beskrivelse av en gnsket fremtidig tilstand (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 37). Det er
derfor vanlig a betrakte organisasjoner som virkemidler for & lgse oppgaver for a realisere
bestemte mal. Samtidig ma organisasjonene ogsa avklare hvilke oppgaver man skal
konsentrere seg om, hva man gnsker & oppna (mal) og hvordan man skal klare a oppna det
man gnsker (strategier). Utforming av mal blir derfor et resultat av en analytisk prosess og
som ender opp med en strategisk plan som gir anvisning pa hvordan en skal na de ulike

malene (Gotvassli, 2021).

@verst i et “malhierarki” finner vi det som kalles formalet, og som knyttes til
eksistensgrunnlaget for organisasjonen, og er definisjonen av hva som er arsaken til at
organisasjonen finnes (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 37). Formalet handler ikke bare om
organisasjonens oppgaver, men ogsa om samfunnsmessige funksjoner som skal fylles
(Jacobsen & Thorsvik, 2013). Enkelte i gruppen kan sies a ha et relativt planmessig syn pa
formalet til ledergruppen, selv om de ikke definerer tydelig hva det er som er grunnen til
deres eksistensgrunnlag. Vi ser at det i all hovedsak gis beskrivelser av oppgaver knyttet til
egen enhet, dog enkelte trekker formalet ut over egen organisasjon og pa et mer overordnet
plan. Derimot star ikke mandatet og oppdraget til ledergruppen like tydelig for alle
medlemmene, hvor utfordringen virker a sta i opplevelsen av malsettingen med ledermgtet. |
forhold til synet pa mal, kan man ogsa her se elementer av et planfokus, hvor flere henviser

til de formaliserte malene som er vedtatt av organisasjonen. Samtidig gis det uttrykk for at
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ledergruppen ikke har operasjonalisert malene, og hvor det i tillegg ettersparres en plan for
hvordan de skal arbeide med malene. | drgfting omkring synet pa strategi som plan vises det
til at mange organisasjoner ser ut til & veere sveert opptatt av selv planleggingen. Dette kan
synes a gjelde ogsa her, noe som kan medfgre at ledergruppen og dens organisasjon blir
mindre opptatt av hvordan de skal handle for 4 oppna malene (Jacobsen & Thorsvik, 2013). |
falge Gotvassli (2021) forstar nok de fleste arbeidet med mal pa samme mate som
ledergruppen, som en planlagt handling, men ofte er det slik at det som skjer i praksis, ikke
ngdvendigvis er i overensstemmelse med det som er vedtatt. Det kan forklare opplevelsen
ledergruppen har til hvordan det arbeides med malene, og viser til at dette gjares i sveert lite
grad, eller at det kun gjeres ved den arlige resultatvurderingen. Og da kun for at de ma, ikke
for at de vil. Det kan derfor virke som at malene heller ikke har den motiverende effekten pa
ledergruppen, noe som er et av intensjonene med a ha mal. Den styrende effekten som mal
ofte kan veere, synes ogsa a vere fravaerende (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Derimot kan det
virke som at malene er patvunget ledergruppen, hvor det vises at de er utarbeidet for &
tilfredsstille krav fra noen andre og at det er lagt inn mal bare for & ha mal. Det kan ogsa
stilles sparsmal ved legitimitetsfaktoren av malene, ved at malene beskrives som irrelevante
for enheten, og om de heller virker a skulle indikere et ytre bilde til omgivelsene og gjennom
det fa en mer symbolsk betydning. P& den maten kan malene veere opprettet for & formidle det
man gnsker at omgivelsene skal se, uten at dette har noe & gjere med hva som faktisk skjer,

selv om det kan skape legitimitet i omgivelsene (Jacobsen & Thorsvik, 2013).

At malarbeidet ligger noe brakk i ledergruppen, kan ogsa komme av opplevelsen av at de er
noe uklare og perifere. Det kan derfor virke som om malene ikke er med pa a skape en
retning for hvordan ledergruppen skal arbeide. | falge Hoff (2010) er det vanskelig a styre en
virksomhet uten klare mal for hva som skal oppnas, eller en presisering av hvilke oppgaver
som ma lgses. For & ha mer klare og entydige mal for hva som skal oppnas, nar og av hvem,
ma malsettingen ma brytes ned pa ulike nivaer i organisasjonen. Manglende mal- og
oppgaveavklaringer kan ogsa skape frustrasjoner og feilaktig ressursbruk som da gir oftest
andre resultater enn de som var planlagt (Hoff, 2010). Hoff (2010) mener derfor at ledere ma
avsette mye tid pa a fastsette og avklare overfor organisasjonen de ulike malene som skal nas,
og de oppgaver som skal lgses. P& den maten kan malene i starre grad virke som en rettesnor

for arbeidet som ledergruppen og enheten er satt til & utfare.
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4.2.1.3 Perfekt rasjonalitet

| falge Jacobsen og Thorsvik (2013, s. 309) star ideen om at individer handler rasjonelt
sentralt i beslutningsteorien. A handle rasjonelt betyr ikke noe annet enn at man handler
fornuftig, og i beslutningssammenheng angir den hvordan man skal fatte beslutninger nar

man star overfor et problem (Jacobsen & Thorsvik, 2013).

Ut i fra et planperspektiv som legger til grunn stabile og forutsigbare organisasjoner, og
fordrer en oversikt over alle relevante hendelser som kan pavirke organisasjonen i fremtiden,
er det derfor hensiktsmessig a legge til grunn perfekt rasjonalitet. Perfekt rasjonalitet betyr i
denne sammenhengen at den som skal ta beslutningen har klart for seg hva som er malet, har
tilgang til relevant informasjon om de ulike lgsningsalternativ og konsekvensene av dem, kan
rangere alternativene fra mest til minst attraktive, og til sist vil velge det beste alternativet
(Jacobsen & Thorsvik, 2013). Enkelte i ledergruppen barer preg av at de legger til grunn at
medlemmene handler rasjonelt nar de skal ta beslutninger i ledermgtet, pa en slik mate det
fremgar i ideen om perfekt rasjonalitet. De viser da til at beslutninger blir iverksatt slik de var
intendert, og at man har en tillit til dette. VVidere sies det som den stgrste selvfglge at det man
har fokus pa i ledermgtene blir det man har fokus pa i avdelingene. Det vises samtidig til at
ledermgtet er for ledere for & holde fokus pa de rette tingene som de skal arbeide med ut til
sine ansatte. Det fremgar ogsa i enkeltes beskrivelser av formalet, at ledermgtet kan virke
som et fora der man sikrer informasjon, felles forstaelse og felles beslutning pa en slik mate
at det beste alternativet blir det naturlige valget. Derimot er det naturlig & anta at
ledergruppen vil kunne std ovenfor flere forhold som pavirker hvor perfekt man aksjonerer
nar en beslutning skal tas. Det kan derfor veere verdt & merke seg at perfekt rasjonalitet er
ikke en beskrivelse av virkeligheten, men idealet ledergruppen bar strekke seg etter nar de
fatter beslutninger (Jacobsen & Thorsvik, 2013).

4.2.2 Sett i fra et prosessperspektiv

Den grunnleggende betydningen av ordet prosess handler om a vere i bevegelse, 8 komme
fra noe og vere pa vei mot noe. Sett fra et prosessperspektiv er ingenting noen gang avsluttet.

Bevegelsen er kontinuerlig, uten noe egentlig startpunkt eller endepunkt. Dette innvirker pa

67



hvordan man ser pa organisering og betyr at noe aldri er avsluttet. Et hovedaspekt ved
prosesstenkning er at den ses pa som en apen prosess og at selv om mange ting synes
forutsigelige, sa kan de utvikle seg annerledes enn det som var forventet. Maten prosesser
forlaper pa, er at handlinger avstedkommer nye handlinger. Hver handling bestar av valg,
som avstedkommer nye handlinger med nye valg (Hernes, 2016). A se pa strategi pa den
maten, retter sgkelyset mot hvordan strategier utvikles og utarbeides mer enn hvordan
strategier formuleres, designes og planlegges. Det er derfor viktig & forsta prosesser i
organisasjonen, som viser hvordan strategi utvikler seg over tid, ofte stegvis, i takt med at

organisasjonen tilpasser seg endringer i omgivelsene (Gotvassli, 2021).

4.2.2.1 Strategi

| senere ar er det stadig blitt mer vanlig a tenke strategi ogsa i offentlige og frivillige
organisasjoner som ikke opererer i et marked, selv om strategibegrepet da far et litt annet
innhold enn opprinnelig (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Mintzberg (1994a) hevder at selv om
strategier noen ganger vil ha innslag av planlegging, vil de like mye besta av at de vokser
frem og at i virkeligheten vil strategier ofte oppsta eller bli funnet mer tilfeldig (referert i
Gotvassli, 2021, s. 100). Som alternativ til Porter sin forstaelse pa strategi, lanserer Mintzberg
(1978) derfor synet pa strategier som et mgnster i en strem av beslutninger (referert i
Gotvassli, 2021) . Mintzberg et al. (1998, s. 180) beskriver hvordan fremvoksende strategier
utgjer strateqi til tross for at de ikke er resultatet av overveide, planlagte og tilsiktede
handlinger (referert i Gotvassli, 2021). Han viser da til at strategi utvikler seg nar interne
beslutninger og eksterne hendelser flyter sammen og skaper en ny felles visjon om handling
blant sentrale medlemmer i ledelsen. Strategiske mal og visjoner blir allikevel endret
underveis, siden de blir tolket ulikt i ulike deler av organisasjonen (Gotvassli, 2021). Dette
kan forklare ledergruppens mange eksempler, hvor ordet “ulikheter” hyppig anvendes, men
som kan forstas pa flere og andre mater. Det disse eksemplene virker & ha til felles, er at de
har utviklet seg gjennom samhandling med andre, og at utviklingen har blitt pavirket av
konteksten som den har vart omringet av. Dette har dermed medfert at utviklingen har gatt i
en utiltenkt retning, og at denne retningen har veert ulik mellom kontorene. Dette kan ogsa
forklares med at strategier endres og forbedres i mgte med organisasjonens medlemmer, og at
strategiutformingen slik sett blir en vedvarende og dynamisk prosess som utvikler seg som et

handlingsmanster over tid (Gotvassli, 2021). Samtidig er dette ogsa et typisk trekk ved
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fremvoksende strategier, da de utvikles innenfra gjennom at ulike akterer i organisasjonen tar
initiativ til ideer og handlinger som videreutvikles og spres til andre deler av organisasjonen.
Pa denne maten er det strategiske handlingsmgnstre som utgjar en viktig del av det daglige
arbeidet i organisasjonen, selv om de ikke er dokumentert i offisielle planer eller dokumenter
(Gotvassli, 2021).

For ledergruppen kan derfor strategiene forstas som utviklingsprosesser som er dynamiske og
fleksible heller enn lineare, og kanskje noen ganger ogsa tilfeldige. Derimot avspeiler
ledergruppen et syn som er mer n&rliggende det planmessige, selv om deler av
strategiarbeidet i ledermatet kan forstas og forklares prosessuelt. Forskning pa strategiske
prosesser i offentlig sektor viser at det er farst og fremst strategi som plan som dominerer,
selv om strategiutvikling i praksis er mer preget av mgnstre som stadig vokser frem (Jacobsen
& Thorsvik, 2013). Dette kan forklare det motstridende i hva ledergruppen gir uttrykk for,
mot det ledergruppen opplever i praksis. Hvis vi sammenligner situasjonen til ledergruppen
opp mot at planlagte strategier fordrer stabile og forutsigbare, vil strategiarbeidet derfor
kunne oppleve en kollaps. Dette da vi lever med ustyrlige omgivelser hvor styring ma
erstattes med en beredskap overfor det uventede. For dagens organisasjoner er tiden for
stabilitet, langsiktig utvikling og forutsigbare markeder over, og noen ganger gar ogsa
utviklingen i en helt annen retning enn man hadde sett for seg. Derimot er ikke dette i fglge
Hernes (2016) ngdvendigvis negativt, fordi avvik kan gi nye muligheter. Nar ting ikke blir
som forventet, kan det vaere fordi noen faktorer har blitt oversett, og de ansvarlige kan leere
av det og gjere ting bedre neste gang. Man ma derfor forsta hva de viktigste faktorene i
prosesser inneholder og hvordan de innvirker pa hverandre (Gotvassli, 2021). For
ledergruppen virker det som at den grunnleggende forstaelsen av hva man driver med ikke er
det sentrale ei heller det mest avklarte i ledermgtet. Det er mer fokus pa at de mangler planer
og verktay for strategiarbeidet, enn at ledergruppen sikrer en felles forstaelse av hvilken
retning de gnsker a bevege seg mot. Derimot viser forskning at det ikke handler om hvor flott
og fengende strategien er planlagt eller formulert. Flere empiriske studier har systematisk
forsgkt a finne ut om det er noen sammenheng mellom formalserkleeringer, visjoner og
strategier i organisasjoner og deres effektivitet. Disse studiene har som regel gitt nedslaende
resultater i den forstand at man ikke klarer a etablere noen klar sammenheng mellom dette og

organisasjoners effektivitet. Noen konkluderer med at de formuleringer som ser ut til & ha
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starst effekt, faktisk er de minst «svulstige» og ambisigse, men heller de som klarest antyder

hva man konkret skal gjgre og hva man ikke skal gjgre (Jacobsen & Thorsvik, 2013).

A bygge en virksomhets framtid i en slik skissert ustabil verden, og ved siden av holde fokus
pa den ordinzre driften, kan bli bade komplekst og krevende. Man kan derfor forsta hvorfor
virksomhetens fremtid virker a matte vike for driften i ledergruppen. Studier viser at ledere
arbeider i et voldsomt tempo, der aktiviteten er ustabil og skiftende (Irgens & Wennes, 2011).
Medlemmene i ledergruppen viser til en oppstykket arbeidsdag som mangler kontinuitet.
Arbeidet er ogsa preget av a handle her og na, og ledergruppen er til stadighet plaget av hva
som bgr og ma gjares. Gotvassli (2021) viser ogsa til at lederne er preget av stadig
avbrytelser, samt at krav om at det skal handles na gjer det vanskelig for dem a prioritere
mellom ulike typer oppgaver. Dette kan derfor fare til at ledergruppens oppmerksomhet blir
tatt av de oppgaver som stadig dukker opp, slik at de ikke klarer a prioritere strategiarbeid
mellom oppgavene. Slike utfordringer kan igjen fare til at nye strategier vokser frem som en
respons pa en rekke praktiske utfordringer i det daglige arbeidet i organisasjonen (Gotvassli,
2021). Samtidig kan det ogsa medfare at ledergruppen ikke far mulighet til a tenke dypt nok
om dens strategiske retning, som er i faglge Mintzberg (1987) en av de store utfordringene
som virksomhetsstrategien star overfor. | sin artikkel sammenligner han denne utfordringen
med en pottemaker og en leder, der leiren til pottemakeren er strategien til lederen, og hvor
bade leiren og strategien ma lages og styres (Mintzberg, 1987). | Mintzberg (1987) sin
metafor er ledere handverkere og strategi er deres leire. | likhet med pottemakeren sitter de
mellom en fortid av bedriftens evner og en fremtid med muligheter. For da & veere virkelig
handverkere, ma de derfor sgrge for en like intim kunnskap om materialene som er til

radighet for arbeidet sitt. | falge Mintzberg (1987) er dette essensen av 4 lage strategi.

Forestillingen om at strategi er noe som burde skije langt der oppe, langt borte fra detaljene i &
drive en organisasjon til daglig, er en av de store feilene ved konvensjonell strategisk styring
(Mintzberg, 1987). Dette har Mintzberg og McHugh (1985) billedliggjort som voksende
ugress i en hage. Her ser de pa strategier som noe som ma utvikle seg underveis i en
organisasjon, og peker pa at strategier i begrenset grad kan planlegges og styres. Videre viser
de til at strategier kan utvikle seg pa alle slags rare mater og dukke opp pa de underligste
stedene samt utvikle seg pa de mest uventede matene (Mintzberg & McHugh, 1985). De kan
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sla rot pa alle slags steder og alt avhenger av ens perspektiv, av hvordan man velger a lese
organisasjonens tanker (Mintzberg, 1987). | forhold til ledergruppen, kan det virke som
lederteamene har ulikt ugress i hagen sin og ser ulikt pa hva som kan utvikle seg til nyttige
vekster. Dette med bakgrunn i at det viser til at ett av kontorene virker a ha flere prosjekter pa
gang, hvorav enkelte hadde rot fra ledergruppen, men som har utviklet seg pa forskjellige
mater i organisasjonen. | tillegg har andre utviklet seg underveis for & mate et gkende behov,
eller som en lgsning pa en utfordring. Det ene kontoret kan derfor virke & baere mer preg av
utvikling, og viser selv til en ledelse som er fremtidsrettet og apen for nye ideer. | falge
Mintzberg og McHugh (1985) blir lederens rolle i slike situasjoner a veere en kultivator som
kan legge til rette for prosessene, men samtidig vaere en gartner som med sin fagkunnskap,
som etter hvert som prosessen lgper, skal kunne vurdere hva som kan utvikle seg til nyttige
vekster. Det kan derfor virke som om ledergruppen bestar av gartnere som ulikt vurderer hva

som har potensiale til & bli fruktbart, og som ulikt luker hagen sin.

4.2.2.2 Mal

Fremvoksende mal er det som organisasjonen arbeider mot, men som man ikke finner
skriftlig nedfelt eller eksplisitt vedtatt (Jacobsen & Thorsvik, 2013). | ledergruppen finner vi
flere beskrivelser vedrgrende formalet til ledergruppen, som kan forklares bedre med
prosessperspektivet enn planperspektivet. Dette da beskrivelsene viser til andre element enn
de formelle og vedtatte, men som likevel sier noe om hva som er hensikten med ledermgtet.
Det vises blant annet til betydningen mgatet har for begge lederteamene, og hvordan man ville
ha strevd hvis ledermgtet ikke hadde eksistert. | tillegg kan det virke som enkelte utsagn tyder
pa at noen har sitt eget formal med mgtet, som ikke ngdvendigvis samsvarer med de gvriges
opplevelser av formalet. A ha egne malsettinger er ikke uvanlig, skal vi tro p& Jacobsen og
Thorsvik (2013). Dette da man i en organisasjon vil ha mange forskjellige mennesker og
grupper som i mange tilfeller kan ha sine egne malsettinger. Ledergruppen viser ikke implisitt
til at de har egne malsettinger, men man ser av eksemplene at malene tolkes forskjellige og at
lederteamene arbeider ulikt med malene, som ogsa kan skyldes individuelle malsettinger. |
falge Jacobsen og Thorsvik (2013) kan man da risikere at det oppstar malkonflikter, og at
dette er vanlig der det foreligger ulike malsettinger. Dette kan ogsa forstas med at

ledergruppen virker a mangle felles forstaelse for hvordan enheten skal na malene, og at
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arbeidet med malene foregar mer i de lokale lederteamene enn i den felles ledergruppen. | en
gruppe som bestar av forskjellige mennesker som har ulik oppfatning av hvilke mal som er de
viktigste, eller ulike oppfatning pa hvordan man skal na malene, er det ikke uvanlig at det kan
oppsta en konflikt om hva som er den beste veien til malet (Jacobsen & Thorsvik, 2013). |
tillegg kan en kompleks malstruktur, der malene har ulike funksjoner, ogsa veere arsaken til at
malene blir tolket ulikt. Selv om en organisasjon kan ha et malhierarki, kan man pa grunn av
de forskjellige medlemmene ha et mangfold av mal og strategier. Dette da mal har en effekt
pa hvordan ansatte tenker og handler, og hvordan organisasjonen tilpasser seg omgivelsene
(Jacobsen & Thorsvik, 2013). Derfor kan man ende opp med at strategiske mal og visjoner
blir endret underveis, siden de blir tolket ulikt i ulike deler av organisasjonen. I tillegg vil
strategiske mal ogsa endres og forbedres i mgte med organisasjonens medlemmer, gjennom
et mgnster av handlinger som genererer utvikling av malenes og strategienes tilstand

underveis (Gotvassli, 2021).

Ut i fra ledergruppens opplevelser virker bade malene og sammenhengene mellom mal, og
mal og tiltak, & vaere uklare og noe ulikt forstatt. Dette kan ha flere forklaringer. Arbeidet
med a operasjonalisere mal og etablere slike sammenhenger, kan i falge Jacobsen og
Thorsvik (2013) by pa utfordringer for virksomheter. En arsak som trekkes frem er at
virksomhetens oppgaver kan karakteriseres som kompliserte, og at det derfor er utfordrende &
ha treffsikkerhet til hvilke midler som gir de resultatene man gnsker a oppna. Offentlige
organisasjoner vil ogsa matte forholde seg til ulike og motstridende hensyn nar det skal
utformes mal, da de skal drives kostnadseffektive i tillegg til at de skal ta hensyn til
demokratiets behov (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Slik sett kan vi forstd hvorfor det virker
vanskelig for ledergruppen a utforme klare sammenhenger mellom mal og tiltak, og at dette
kan pavirke arbeidet med malene i ledergruppen pa en negativ mate. Dette kan ogsa veere
med pa & skape frustrasjoner, og i verste tilfeller en gal ressursbruk som kan gi andre
resultater enn de som var planlagt. A fastsette og avklare de ulike mélene som skal nés, og de
oppgaver som skal lgses, er det derfor i fglge Jacobsen og Thorsvik (2013) viktig at ledere

bruke mye tid pa.
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4.2.2.3 Begrenset rasjonalitet

Det tas en rekke sma, dagligdagse beslutninger som hver for seg har relativt fa konsekvenser,
men som ndr de blir gjort, kan fa store konsekvenser for organisasjoner. A forsta prosessen
rundt beslutninger kan derfor hjelpe oss med a forsta strategiarbeid. Dette da strategier ogsa
er resultater av beslutninger, og for a forsta de ma vi ogsa forsta prosessen som ledet frem til
disse resultatene (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Ngkkelen til & forsta hvorfor en organisasjon
ser ut som den gjer, ligger i falge Jacobsen og Thorsvik (2013, s. 306) i beslutninger.

Sett fra et prosessperspektiv er det mer legitimt & legge til grunn at mennesker er begrenset
rasjonelle. Dette da det ut ifra et slikt perspektiv, og i realiteten, ofte er slik at ingen har full
informasjon om alle mulige alternative lgsninger med konsekvenser, slik at man velger det
alternativet som vil gi mest nytte. Usikkerhet og uklarhet blir derfor to sentrale element i alle
beslutninger ved begrenset rasjonalitet (Jacobsen & Thorsvik, 2013).

Begrenset rasjonalitet innebarer at man vurderer enkelte mulige alternative lgsninger og
enkelte konsekvenser, men denne vurderingen avhenger samtidig av hva man har kapasitet til
(Jacobsen & Thorsvik, 2013). Kapasitet virker & veere en utfordring nar det skal tas
beslutninger i ledermgtet, hvor det vises til et mgte med mange saker som skal avklares
relativt fort. Ledermegtet baerer derfor preg av raske beslutninger, og er i fglge Jacobsen og
Thorsvik (2013) ofte den maten man bade velger og gnsker a ta beslutninger pa. Samtidig
gjer man da en del beslutningsfeil. Enkelte i ledergruppen frykter at dette er realiteten i
mange av sakene i ledermgtet, ved at beslutningene er preget av manglende alternativer og
konsekvenser. Ledergruppen risikerer da at mulige alternativer ikke blir vurdert, da de ofte
vil velger det farste alternativet som dukker opp, og pa den maten blir heller ikke mulige
konsekvenser vurdert. Samtidig kan det veere slik at ledergruppen unngar & matte velge
mellom flere alternativ da valgene kan skape konflikter eller negative fglelser i ledermgtet. Pa
den maten vil man fa en beslutningsatferd der ledergruppen velger alternativet som virker
godt nok, uten at de kan vite at det helt sikkert er det beste (Jacobsen & Thorsvik, 2013).
Dette betyr derimot ikke at ledergruppen alltid handler irrasjonelt med at de aldri vurderer
ulike alternativer eller konsekvenser . Ofte er det heller slik at mennesker streber i
utgangspunktet etter a handle rasjonelt. Samtidig kan ingen handle perfekt rasjonelt, fordi

ingen har full informasjon om alle mulige alternativer og konsekvenser (Jacobsen &
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Thorsvik, 2013).

Beslutningen avhenger ogsa av den informasjonen man utsettes for, den rekkefglgen
alternativene presenteres i, og de regler og normer som finnes for a velge mellom
alternativene (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Ut i fra empirien virker det som det er tilfeldig
hvilket informasjonsgrunnlag ledergruppen har nar det skal tas beslutninger i ledermgtet, og
at det er mangelfullt i mange tilfeller. Dette synliggjeres blant annet i at medlemmene verken
forbereder seg selv eller saken de har meldt, noe som medfarer at gvrige medlemmer ogsa
stiller uforberedt nar det skal tas stilling til saken i mgtet. | tillegg savnes informasjon om
utviklingsarbeid hos samarbeidspartnere som vil kunne ha betydning for strategiarbeidet til
ledergruppen. Manglende kunnskap og informasjon kan medfare at ledergruppen ma basere
seg pa tidligere lgsninger pa lignende problem, nar informasjonen ikke er lett tilgjengelig og
m4i “sokes” etter (Jacobsen & Thorsvik, 2013). I tillegg til informasjon, vil det som skal
besluttes ogsa vaere avhengig av hvordan det blir formulert, i forhold til hvordan det blir
forstatt (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Dette virker a vare et kritisk punkt i ledergruppen,
hvor bade formuleringene og forstaelsene virker a veere mange og ulike samt tidvis
manglende fra enkelte. Vi kan se at det bade over- og underkommuniseres i mgtet, og at dette
pavirker beslutningene. Utfordringen ledergruppen har med hvordan problemet blir formulert
og forstatt, kan ogsa fare til at noe blir oppfattet som en trussel, selv om det heller burde veert
betraktet som en mulighet (Jacobsen & Thorsvik, 2013).

Ofte er det slik at de som fatter beslutningene ikke er de som skal gjennomfgre dem, noe som
kan fare til at beslutningene oppleves som vage og med rom for fortolkninger. Samtidig skjer
det alltid et strategiarbeid pa desentralisert niva, gjennom at ansatte hele tiden tar sterre eller
mindre beslutninger som far betydning for organisasjonen (Jacobsen & Thorsvik, 2013). |
empirien finner vi flere eksempler pa dette, hvor beslutninger utspringer fra andre arenaer enn
ledermgtet, og der hvor sma beslutninger har fart til store endringer. Det er ogsa tilfeller hvor
felles beslutninger i ledermgatet har generert ulike iverksettelser, der noe har blitt iverksatt
mens andre ting ikke har blitt utfgrt. Dette gjelder primert mellom lederteamene, og kan
forklares med at lederteamene, etter felles beslutning falger opp beslutningen ulikt. Dette kan
skyldes at handlinger avstedkommer nye handlinger der hver handling bestar av valg, som
avstedkommer nye handlinger med nye valg (Hernes, 2016). Pa den maten kan beslutningene
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utvikle seg annerledes enn det som var forventet. Dette er i falge Jacobsen og Thorsvik
(2013, s. 343) ikke et ukjent fenomen, hvor studier viser til at det kan oppsta store gap
mellom intensjonen som ligger i en beslutning opp mot de resultatene man faktisk oppnar.

4.2.3 Kulturperspektivet

Videre i denne oppgaven utvider vi na perspektivene med en kulturell forstaelse av
fenomenet strategi. Dette da plan- og prosessperspektivet vil pa noen omrader, ikke kunne gi
den hele og fulle forklaringen som vi kan legge til grunn for a forsta strategiarbeidet i
ledergruppen. Pa den maten vil vi ogsa fa en dypere og bredere forstaelse pa de fenomenene
vi gnsker & undersgke, i tillegg vil perspektivene utfylle hverandre og gi forklaringer som de
gvrige hver for seg ikke evner a gi. Sammen vil de bidra med forskjellige innfallsvinkler for &
finne forklaringer og bidra til & gke forstaelsen av hvordan ledergruppen arbeider med
strategi. Kapittelet starter med & fglge opp traden med plan- og prosessperspektivet sett i lys
av kulturelle forklaringer. Videre vil ga inn pa mer generelle betraktninger som kan belyse

var problemstilling ytterligere.

4.2.3.1 Planperspektivet sett i fra kultur

Schein (1985) peker pa at strategier som synes fornuftige ofte ikke er gjennomfarbare fordi
de grunnleggende antakelsene og verdiene som kreves ikke ngdvendigvis er i samsvar med
de eksisterende antakelsene i gruppen. Sarlig kan spgrsmal om ekstern tilpasning da ha
betydning for hvordan ledergruppen skal lykkes i arbeidet med utvikling og gjennomfaring
av strategier. Medlemmene virker & ha ulike antakelser knyttet til ulike erfaringer fra
oppgavelgsning, og dersom ledergruppen ikke har en felles forstaelse av oppgaver, mal og
midler, vil dette pavirke hvordan gruppen vil vare i stand til & arbeide med strategier (Schein,
1985).

@nske om en planmessig tilnaerming i arbeidet med strategier og mal kan ha rot i
medlemmenes erfaringer fra lignende arbeid innenfor andre kontekster, der oppgavelgsningen

har fart til etablering av antakelser om at dette er riktig tilneerming til strategiarbeid. Det er
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naturlig & anta at subjektene har samsvarende oppfatninger av at strukturelle elementer er
ngdvendig for oppgavelgsning. Arbeid innenfor offentlig forvaltning er gjerne preget av
planverk, retningslinjer, rutiner og prosedyrer, og mye av oppgavelgsningen foregar innenfor
slike strukturelle rammer. Schein (1985) beskriver dette som artefakter, og det er derfor

narliggende a anta at subjektenes antakelsene har sammenheng med disse artefaktene.

Det kan ogsa vaere interessant a se pa perfekt rasjonalitet i lys av kulturen i ledergruppen. Det
fremkommer beskrivelser av kommunikasjonsmgnsteret i kan vaere krevende, og at det i
mange tilfeller er slik at ikke alle kommer til orde, eller velger & vere passive. Dette kan fa
oss til & stille sparsmal ved om perfekt rasjonalitet er mulig i en kultur der ikke alle

argumenter og perspektiver virker a bli vurdert.

Gruppens fokus pa planperspektivet kan ogsa forklares ved a se pa ulike fortolkningsrammer
(Bolman & Deal, 2014). @nske om mer planmessighet i arbeidet med strategier og mal kan
forstas ut fra et strukturperspektiv, der fokuset er pa a jobbe strategisk innenfor rammen av
overordnet planverk, som overordnede vedtak, forskrifter, og strategiske mal. Imidlertid vil
en slik tolkning av fenomenet gi en begrenset forstaelsesramme, og det er interessant &
vurdere andre fortolkningsrammer som kan legges til grunn for gruppens planperspektiv. Den
politiske fortolkningsrammen kan i fglge Bolman og Deal (2014) komme til uttrykk gjennom
at gruppen kan oppfatte et press fra overordnet niva om at man skal jobbe planmessig, og at
resultat skal vurderes. Resultatvurderinger kan ogsa vere gjenstand for sammenligninger med
andre enheter, og derfor inneha et konkurranseelement. Planperspektivet kan ogsa forstas
gjennom Human resource-rammen til Bolman & Deal (2014). Dersom medlemmene i
gruppen har ulike grunnleggende antakelser om overordnede strategier og mal, kan dette fare
til utrygghet (Schein, 1985), og da fare til et behov for & ha noe konkret & forholde seg til nar
oppgavene blir komplekse. De strukturene som ligger i planer vil da kunne bidra til gkt
trygghet i gruppen. Et annet argument kan knyttes til at arbeid med konkrete planer og
formaliserte mal gjer at subjektene slipper a utfordre prosesser som kan kreve samhandling
som oppleves ubehagelig. Det er ogsa mulig a se pa arbeid med strategi som plan ut fra en
symbolsk ramme (Bolman & Deal, 2014). Symbolikken kan ligge i at produktet (planene),

resultater fra planarbeidet, samt maloppnaelse knyttes til myter, historier og verdier som
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presenteres for resten av organisasjonen, samt til eksterne samarbeidspartnere. Disse

symbolene representerer pa den maten artefakter i kulturen (Schein, 1985).

4.2.3.2 Prosessperspektivet sett i fra kultur

Schein (1985) trekker frem forholdene rundt intern integrasjon og ekstern tilpasning for a
forklare hvilken funksjon kulturen har i en gruppe. Strategier kan da fungerer som
styringsredskap bade for & handtere interne forhold i organisasjonen og forholdet til
omgivelsene (Schein, 1985). Ledergruppen opererer innenfor en uforutsigbar og ustabil
virkelighet, der behovet for 4 tilpasse seg og justere strategier, mal og arbeidsmetoder ut fra
omgivelsene er av betydning for gruppens eksistens. Den atferden som subjektene beskriver
kan tilsi at det arbeides mer prosessuelt enn planmessig med strategier og mal, i motsetning
til det som uttrykkes. Savnet etter planer, kan tolkes dithen at planmessighet er en forfektet
verdi (Schein, 1985).

For & mate utfordringene knyttet til intern integrasjon og ekstern tilpasning, og lykkes i
prosessen kan ledergruppen ha etablert felles grunnleggende antakelser om at fleksibilitet og
tilpasningsevne er ngdvendig i mgtet med ytre press og forventninger. Prosessorienteringen i
gruppen kan ogsa vaere fundert i en felles opplevelse av at det ikke gir mening a arbeide med
langsiktige og strukturerte planer, siden de ma endres uansett. Bolman og Deal (2014) sine
fortolkningsrammer kan ogsa bidra til & belyse kulturelle elementer i det prosessuelle arbeidet
med mal og strategier. Med et prosessuelt utgangspunkt kan det synes relevant a se pa
hvordan den politiske fortolkningsrammen kommer til uttrykk hos medlemmene. Det at
ledergruppen utsettes for press og forventninger fra ulike interessenter, bade internt og
eksternt, kan representere interesser fra ulike niva og profesjoner, og derfor fordre at
strategiarbeid og malsettinger er i stadig tilpasning til de kravene de mgter (Bolman & Deal,
2014). Innenfor offentlig forvaltning er malsettinger og strategier ofte styrt av overordnede,
innehar formelle faringer, samtidig som det ogsa foreligger motstridende krav og
forventninger om tilpasning til stadige skiftninger i omgivelsene (Jacobsen & Thorsvik,
2013). Med stadige krav og tilpasninger kan derfor en prosessuell tilnerming til
strategiarbeid vaere det mest hensiktsmessige. Den strukturelle fortolkningsrammen kan ogsa
bidra til & forklare prosessperspektivet. Dette da enheten er en del av en starre

organisasjonsstruktur, med mange aktgrer som er delaktig i, og omfattes av, arbeidet med mal
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og strategi. For a tilpasse strategiarbeidet til en kompleks organisasjonsstruktur kan stor grad
av fleksibilitet vaere fordelaktig. Ogsa interne strukturer kan prege arbeidet med mal og
strategier. Medlemmene i ledergruppen representerer ulike avdelinger, og kan inneha
funksjoner som i ulik grad pavirker strategiarbeidet. Ogsa ledergruppens egen mgtestruktur
kan ha betydning, gjennom at mgtenes hyppighet, saksliste og avsatt tid kan prege hvordan
arbeidet med mal og strategi legges opp. Strategi som prosess kan ogsa belyses gjennom
Human Resource-rammen. Denne fortolkningsrammen tar utgangspunkt i at individer og
organisasjon er avhengig av hverandre for & eksistere (Bolman & Deal, 2014). Denne
gjensidigheten i tilpasningen mellom meningsfylt arbeid og menneskelige ressurser gir
dynamikk i gruppeprosessene, noe som kan speiles i gruppens arbeidsformer, blant annet i
arbeidet med strategier. Et annet moment som kan ses i lys av Human Resource-rammen er
gruppens beskrivelse av samspillet i gruppen, det kan vare bekvemt & unnga a ta beslutinger
som kan fare til konflikter. A tolke strategiarbeidet ut fra denne rammen kan ogsa kobles til
engasjement utlgst av motiverende faktorer (Bolman & Deal, 2014). A se pé strategi som
prosess ut fra symbolsk fortolkningsramme kan forklares med at forskjelligheten mellom
medlemmene i gruppen setter sitt preg pa samspillet. Den dynamikken som oppstar kan da
medfgre at prosessene oppleves som mer betydningsfulle enn det handfaste resultatet
(Bolman & Deal, 2014).

4.2.3.3 Organisasjonskultur

Innenfor rammen av kultur betyr strategisk arbeid & arbeide med grunnleggende verdier i
organisasjoner. Mintzberg (1987) formulerte dette som & arbeide med «kollektive delte sinn»,
og peker pa dette som verdier forstatt som felles forpliktelser. | prosessen med a finne
metoder og retning for nye mal har verdier stor betydning, gjennom blant annet a pavirke
ansattes holdninger og atferd slik at de beveger seg i samme retning, samt & harmonisere egen
organisasjon med omgivelsene. Mye av var ubevisste atferd er fundert i verdier, og slike
ubevisste formeninger skaper atferdsnormer som preger hva vi gjer, da serlig i situasjoner
der vi mater press. Godt utviklede verdier viser seg a vaere et solid fundament a stette seg til
nar omgivelsene krever rask handling. Felles verdier kan ogsa bidra i utviklingen av en
organisasjonskultur som basert pa verdier kan utgjare et godt grunnlag for strategisk ledelse
(Gotvassli, 2021).
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Studier av organisasjonskultur har sin bakgrunn i antakelsen om at kulturen kan bidra til &
forklare organisasjoners suksess. | tidlige studier hevdes det at kulturer som samler
medarbeiderne i felles opplevelser av tilhgrighet og fellesskap, er avgjarende for hvor

vellykket organisasjonen er (Deal & Kennedy, 1982, referert i Jacobsen & Thorsvik, 2013).

Gjennom opplevelsen av felles normer og verdier kan kulturen bidra til & fremme samarbeid
og koordinering, hvor utvikling av en sterk og integrerende kultur kan fare til felles forstaelse
og samhold omkring organisasjonens mal. I tillegg vil opplevelsen av fellesskap og identitet
kunne redusere angst og usikkerhet fordi forventninger og normer gir en forstaelse for
sammenhenger og rettledning ved a ta ulike valg (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Ved a sgke
forklaringer gjennom a se pa ledergruppens felles normer og verdier, kan vi bedre forsta

hvordan kulturen virker inn pa ledergruppens arbeid med strategi.

For ledergruppen kommer disse normene og verdiene til uttrykk blant annet gjennom bruk av
begrep som “likhet” og “ulikhet”, og gjenspeiler medlemmenes opplevelser innenfor flere
forskjellige kontekster. De to lederteamene kan virke & ha ulike normer og verdier knyttet til
felles beslutningstaking, noe som gjar det utfordrende a skape felles forstaelse og samhold.
Det vises blant annet til at lederteamene tar ulike beslutninger som farer til at det etableres
ulike praksiser pa hvert kontor. Dette er beslutninger som forblir uavklarte etter diskusjoner,
eller der ledergruppen ikke kommer til enighet. Ulikhetene fremkommer ogsa i arbeidet med
enhetens felles malsettinger, der det synes a vere en etablert praksis med at hvert lederteam
arbeider med dette hver for seg. | falge Schein (1985) er utvikling av en felles forstaelse av
organisasjonens formal og strategi en forutsetning for en gruppes eksistensberettigelse.
Schein (1985, s. 44) hevder videre at en gruppes formal befinner seg gverst i et foranderlig
prioriteringshierarki, og at det overordnede formalet og de viktigste malsettingene er styrende
for utviklingen av strategier. Derimot mangler det en felles forstaelse av ledermgtets formal
og ledergruppens strategiarbeid og dette medfarer at enkelte ikke ser hensikten med mgtet og
ikke forstar gruppens formal. Med tanke pa at dette er en forutsetning for gruppens
eksistensberettigelse, vil det derfor veere vesentlig at ledergruppen arbeider med a sikre en
felles forstaelse. Schein (1985) hevder at det viktigste formalet finnes og utledes gjennom &

avdekke organisasjonens sterke og svake sider, og hvordan de innvirker pa forholdet til
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omgivelsene, og at konkrete malsettinger kan utvikles ut fra dette. Medlemmene i

ledergruppen bgar derfor ha utviklet felles grunnleggende antakelser om dette.

| forhold til de grunnleggende antakelsene, kan beskrivelser av hva ledergruppen oppleve
som ulikt, veere til hjelp nar disse skal avdekkes. Dette omhandler blant annet de ulike
oppfatninger vedrgrende forstaelsen av strategiske feringer, malsettinger og verdier, samt en
manglende felles forstaelse for mandatet. En ulik tolkning av felles overordnede malsettinger
kan pavirke operasjonalisering av malene. I tillegg kan det pavirke hvilken tilnsrminger
ledergruppen velger for & jobbe mot maloppnaelse, noe som eksemplifiseres gjennom
gruppens arbeid med enhetens mal. Dette kan tyde pad at medlemmene ikke deler en felles
kultur der de erkjenner hvordan de inngar i en stgrre sammenheng, og at utvikling av felles
normer, verdier og grunnleggende antakelser ikke er pa et niva som fremmer felles forstaelse

for hvordan arbeidet skal tilpasses for & na malene (Jacobsen & Thorsvik, 2013).

Det mest uttalte interne malet til ledergruppen er a sikre likhet, bade internt i kontorene, og
som resultat overfor omgivelsene. Flere har en oppfatning av at dette inngar som en vesentlig
del av gruppens formal. Dette ser imidlertid ut til & veere underordnet nar det kommer til
handlinger, det kan derfor synes som om likhet er en forfektet verdi som heller ikke er
etablert som en felles grunnleggende antakelse hos medlemmene i ledergruppen (Schein,
1985). Dette kommer tydelig frem i tilfeller der det besluttes at kontorene skal gjare ting likt,
men hvor det ofte ender med at hvert kontor gjgr det som passer best, i tillegg til at dette er
kjent og akseptert i fellesskapet. Det faktum at medlemmenes forstaelse for matets formal
kan synes uklart, samt at det ikke leves opp til gjennom handling, underbygger at gruppen har
utfordringer knyttet til felles antakelser om elementer som har vesentlig betydning for
utviklingen av kulturen (Schein, 1985). Spesielt vil felles forstaelse for gruppens formal i

falge Schein (1985), veere et sveert sentralt element i utvikling av gruppens kultur.

80



4.2.3.4 Gruppe og team

Det kan ofte veere vanskelig a trekke et klart skille mellom gruppe og team. Dette da begge
begrepene ofte beskrives med kjennetegn som gjensidig avhengighet, gjensidig samspill og

samhandling, felles interesser, mal, verdier og holdninger (Levin og Rolfsen, 2015).

For a kalle en gruppe et team tillegges kriterier som oppgavefokus, hgy ytelse og effektivitet
(Kaufmann & Kaufmann, 2015). Katzenbach og Smith (1993) papeker at en vesentlig
forskjell pa grupper og team er at i grupper males summen av individuelle arbeidsprodukt,
mens i team males det kollektive arbeidsproduktet, som ideelt sett skal oppna synergieffekt
gjennom & vaere starre enn summen av de individuelle produktene (referert i Kaufmann &
Kaufmann, 2015). Synergieffekt nevnes ogsa av Bolman og Deal (2014), som kobler dette til
team der samspill og lagfalelse bidrar til hgyt prestasjonsniva.

Johnson og Johnson (1991) papeker derimot at en gruppe er mer vidtfavnende enn team, og
kjennetegnes av sosial identifikasjon og sosial representasjon (referert i Levin & Rolfsen,
2015). Schein (1985) pa en annen side, knytter gruppedannelse til utvikling og
opprettholdelse av forhold mellom mennesker som arbeider sammen, samtidig som de
ngdvendige oppgavene utfares, og gruppens medlemmer utvikler felles grunnleggende
antakelser. | beskrivelsen av gruppe legger Kaufmann og Kaufmann (2015) i tillegg til
strukturelle faktorer som antall medlemmer, fysisk samhandling, gjensidig lojalitet og at

gruppen bestar selv om medlemmer skiftes ut.

Ledergruppen viser til flere beskrivelser vedrgrende opplevelse av fellesskap, men denne er i
all hovedsak knyttet til lederteamene, og ikke til ledergruppen. Arbeidet som utfares i
lederteamene kan sees pa som teamarbeid, men dette kommer ikke like godt frem i
forbindelse med arbeidet som foregar i ledergruppen. Et eksempel som trekkes frem er at
arbeid med malene foregar i lokalt lederteam, og at den delen av malarbeidet som foregar i
fellesskap er evaluering av og til, nar man ma. Ved a se pa empirien kan vi fa en klar
oppfatning av om de elementene som kjennetegner en gruppe er tilstede i felles ledermate. Et
av gruppens medlemmer beskriver at det er godt samhold i gruppen, men hos de fleste

kommer det frem at opplevelsen av fellesskap og lagfalelse er liten. Flere nevner at kulturen
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ikke er preget av et klima der det er en opplevelse av at man vil hverandre vel, og der man
lafter hverandre og spiller hverandre gode. Det uttrykkes et savn etter bedre samspill mellom
medlemmene i gruppen, og at utvikling av en fellesskapsfalelse ma knyttes til en ngdvendig
endring av kulturen i gruppa. Dette konkretiseres ved a nevne relasjonelle elementer som
tillit, personlig kjennskap, respekt og apenhet. Ogsa momenter som felles oppgavelgsning
nevnes som viktig for & gke opplevelsen av fellesskap. Kulturelle faktorer som gjensidighet
og opplevelse av fellesskap oppleves som lite tilstede i gruppa. Hvis vi da ut fra definisjon av
gruppe skal forsgke a finne samsvar, ser det ut til a veere knyttet til strukturelle faktorer.

4.2.3.5 Subkulturer

Som nevnt kan kulturen i en organisasjon bidra til & skape en en sterk falelse av tilhgrighet og
fellesskap, men det er ikke slik at alle organisasjoner preges av sterkt felles samhold. | mange
organisasjoner er det ikke uvanlig at det dannes ulike sosiale grupper, subkulturer, som kan
bade ha ulik orientering, overlappende interesser, samt sta i konflikt til hverandre (Mayo,
1945; Hatch & Schultz, 1997, referert i Jacobsen & Thorsvik, 2013). | lys av dette er det
interessant a trekke frem et element som kommer sterkt til uttrykk hos ledergruppen. Dette
fremkommer ved at medlemmene fra hvert kontor beskriver vesentlige forskjeller mellom
lederteamene, hvor det vises til “oss” og “dem”. Det kan derfor synes som at lederteamene
har utviklet sine egne funksjonelle perspektiv i sine respektive organisasjoner, som Lawrence
og Lorsch (1967) beskriver som en subkultur, gjennom organisasjonens differensiering
(referert i Schein, 1985). I ledergruppen kommer dette til uttrykk ved at medlemmene
henviser til sine lokale lederteam nar de skal beskrive godt teamarbeid med samhold, gode
diskusjoner og faglig fokus. Ogsa de positive relasjonene og forhold som tillit og trygghet
knyttes i all hovedsak til de lederteamene. Det kan ogsa virke som at nar medlemmer i
ledergruppen star ovenfor noe uforstaelig, eller blir utsatt for mange inntrykk pa en gang,
soker de “tilflukt” hos sitt eget lederteam, som redusere den usikkerheten som kan oppsta
overfor en ukjent situasjon (Schein, 1985). Dette kan tyde pa at lederteamene besitter en
opplevelse av samhgrighet og en felles forstaelse av problemene, mens dette mangler i den
felles ledergruppen. Dette tydeliggjar det faktum at ledergruppen bestar av to team fra hvert
sitt kontor, og det som beskrives av ulikheter mellom lederteamene og samholdet intern i
hvert team, tilsier derfor ledergruppen innehar ulike sosiale grupper i form av subkulturer
(Schein, 1985).
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Videre kan sammenligning, konkurranse og konflikt ogsa vaere med pa a forklare hvordan
opplevelsen av en felles identitet innen sosiale grupper kan skape og opprettholde subkulturer
(Schein, 1985). Konkurranseaspektet kommer blant annet til uttrykk i ledergruppen gjennom
opplevelser av konkurransefokus og selvhevdelse. Et eksempel pa dette er at det kontoret som
oppleves som mest aktivt beskriver seg selv som mer fremoverlent og attraktiv som
samarbeidspartner. Lederteamene bekrefter gjensidig den observerbare atferden som ligger til
grunn for denne opplevelsen, men gir ulike forklaringer pa hva som ligger bak. Opplevelsene
er interessant nok, ikke gjenstand for diskusjoner eller refleksjoner, og de grunnleggende

antakelsene ser derfor ut til & forbli ubevisste hos begge parter (Schein, 1985).

Foruten konkurranseaspektet, ser vi at lederteamene ogsa sammenligner seg med hverandre, i
beskrivelsene av kulturen i lederteamene, samt de to teamenes oppfatning av seg selv og det
andre teamet. Dette kan tolkes som en av de utfordringene som Schein (1985) knytter til
intern integrasjon, der han hevder at en felles forstaelse av gruppens grenser, og kriterier for
medlemskap er avgjgrende for at gruppen skal kunne opprettholde et bilde av seg selv.
Schein (1985) trekker inn at medlemmenes tilknytning til ulike subkulturer ogsa kan utfordre
gruppens grenser. Med dette menes grensene i bade bandene mellom enkeltmedlemmer og
grupper av medlemmer, samt gruppens grenser mot omverdenen. Medlemskapet i
ledergruppen er styrt av organisatoriske strukturer, derimot er det ulike opplevelser av
tilknytning til gruppen. Dette statter opp om antakelser av at de tydeligste grensene for
gruppen ikke gar mellom gruppen og omgivelsene, men i stgrre grad mellom lederteamene
som er representert. | falge Schein (1985) vil kriteriene for om man er “inne” eller “ute” ofte
vaere resultat av utprgving av grunnleggende antakelser om overordnede forhold som formal,
mal og midler. Det at tilknytningen er i starre grad til lederteamene enn til felles ledergruppe,
kan derfor ha en forklaring i at gruppen ikke har prgvd ut grunnleggende antakelsene om
overordnede forhold i den felles ledergruppen.

Schein (1985) knytter subkulturer ogsa til strukturer, og hevder at kultur oppstar i det en
gruppe far felles historie. Slik sett gir det mening at det kan oppsta subkulturer i
ledergruppen, som har en organisasjonsstruktur bestaende av to kontor og tilhgrende
lederteam. Derimot har ledergruppen en lang historie sammen, og de fleste medlemmene har

kjent hverandre over lang tid. Man kan anta at dette har gitt en sosialiseringsprosess bade
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innad i ledergruppen, men ogsa innad i de to lederteamene. Samtidig ser vi at empirien viser
til manglende laeringsprosesser og deling av de grunnleggende antakelsene i ledergruppen, pa
tross av lang og felles historie. Schein (1985) hevder at at sosialisering inn i en gruppe er en
kompleks og vedvarende laeringsprosess, og som er knyttet til bade den totale kulturen i
organisasjonen samt til ulike subkulturer. For ledergruppen kan dette veere en forklaring, ved
at sosialisering inn i de to teamene har medfart at grunnleggende antakelser ikke har blitt
endret eller justert gjennom sosialiseringsprosessen i felles ledergruppe. Dette styrker
antakelsen ytterligere om at gruppetilknytningen i starre befinner hos lederteamet. Med ulike
subkulturer og ulike sosialiseringsarenaer risikerer derfor ledergruppen a utvikle en utrygghet
og en fremmedgjering, fremfor en tilknytning til ledergruppen. Dette kan igjen medfare en
usikkerhet og innadvendthet (Schein, 1985).

4.2.3.6 Ulike fortolkningsrammer

Vi har vist til at grunnleggende antakelser oppstar gjennom at felles erfaringer med
oppgavelgsning bidrar til 4 etablere felles sannheter i en gruppe (Schein, 1985). Denne
oppfatningen kan nyanseres ved a trekke inn Bolman og Deals (2014) ulike
fortolkningsrammer for a forklare hvordan ulike individer kan oppleve samme fenomen pa

forskjellige mater.

| samhandling mellom medlemmene i ledergruppen kan hver enkelts forstaelsesramme bidra
til & forklare individuell atferd, kommunikasjon, reaksjoner og fokus. Bolman og Deal (2014)
papeker at fortolkningsrammene ikke er ensidig til stede og stabile hos hvert enkelt individ,
men kan forekomme i ulike kombinasjoner ut fra bade egenskaper ved konteksten, samt
forhold ved individet. For & handtere uenighet og mellommenneskelige misforstaelser i
ledergruppen, kan det veere hensiktsmessig a sikre at gruppen har tilstrekkelig kunnskap om,
og forstaelse for den betydningen de ulike fortolkningsrammene har for samspillet i gruppen.
Dette kan gjgres gjennom & ha en apen kommunikasjon om forskjellighetene med den hensikt
& oppna forstaelse for de individuelle ulikhetene. Apenhet om de individuelle ulikhetene kan
ogsa bidra til gkt tillit og trygghet i gruppen, gjennom at man far dypere kjennskap til
hverandre. Dette kan i neste omgang gke tryggheten for & vaere meningsbarer for andre

perspektiv, noe som videre kan igangsette refleksjoner og nye prosesser. Ogsa de
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utfordringene som beskrives knyttet til subkulturer bgr veere gjenstand for apen
kommunikasjon med mal om a legitimere uenigheter og forskjeller. Dersom dette medfarer
endringer i, eller utvikling av nye felles grunnleggende antakelser, kan dette bidra til a
pavirke bade arbeidsprosesser og samspillet mellom medlemmene i gruppen (Schein, 1985).

Ulike fortolkningsrammer hos medlemmene i gruppen er ikke bare en kilde til til uenighet og
konflikter. | fglge Bolman og Deal (2014) er forskjellighet bade hensiktsmessig og ngdvendig
i en organisasjon. Dette da det apner for at ulike perspektiv bidrar til & pavirke individene
gjennom kommunikasjon og refleksjon, og dermed kunne skape starre forstaelse for
forskjelligheten. Blant annet vil fremdrift og utvikling i strategiarbeidet avhenge av at
elementer fra flere perspektiv som kan utfylle hverandre, og som videre vil ligge til grunn for
ulike valg og beslutninger. Vi trenger likevel et felles fundament gjennom verdier, holdninger
0g begrepsapparat som gir arbeidet en retning, og gjer at arbeidet oppleves som forutsigbart

og meningsfullt, samt sikrer samhold i gruppen (Schein, 1985).

4.2.3.7 Gruppedynamikk

Kaufmann og Kaufmann (2015, s. 350) beskriver gruppedynamikk som “det vitenskapelige
studiet av gruppers handlinger, prosesser og endringer - hvordan aktiviteter spiller sammen
og virker pa hverandre”. Gruppesamhold kan videre beskrives som medlemmenes grad av
binding og tiltrekning til gruppen, falelsen av a vaere en enhet, samt gjensidig tillit og
forpliktelse (Kaufmann & Kaufmann, 2015). Som nevnt er det en opplevelse av manglende
lagfalelse og tilhgrighet til den felles ledergruppen. Medlemmene i ledergruppen er tydelige
pa at samspillet ikke fungerer sa godt som gnsket og at fellesskapsfalelsen er knyttet til de
lederteamene og ikke til selve ledergruppen. I tillegg er det ulik grad av engasjement mellom
medlemmene i ledergruppen, hvor noen tenderer til passivitet og tilbaketrekning mens andre
tenderer til overkommunikasjon og “hyperaktivitet”. Dette medferer at enkelte unnlater & ta
ansvar for a sikre fremdrift i strategiarbeidet, mens andre tar over det som enkelte unnlater.
Dette kan tyde pa en ubalanse i medlemmenes falelsen av gjensidig forpliktelse overfor
ledergruppens strategiarbeid, som vil ha stor betydning for opplevelsen av samholdet i
gruppen (Kaufmann & Kaufmann, 2015).
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Gruppeprosesser omfatter ogsa hvordan medlemmenes handlinger og prosesser spiller
sammen og pavirker hverandre, og videre faktorer som fremmer eller hemmer gruppens evne
til oppgavelgsning og beslutningstaking. Dette ma sees i sammenheng med oppgavene som
skal lgses, hvor det bar vaere en gjensidig pavirkning mellom samholdet og utferelsen av
arbeidet (Kaufmann & Kaufmann, 2015). Pa den maten fordrer oppgavelgsningen et tett
samspill mellom medlemmene, og som kan da gke samholdet 1 gruppen. En felles “mental
modell” av oppgavene bidrar til gkt ytelse og lettere oppgavelgsning (Forsyth, 2014, referert i
Kaufmann & Kaufmann, 2015). En slik felles oppgavelgsning trekkes ogsa frem av enkelte i
ledergruppen, men som ikke prioriteres i ledermgtet pa grunn av tidspress og effektivitet i
oppgavelgsningen. Oppgavene blir derfor blir delegert, og arbeides ikke direkte med i
ledergruppen. Handtering av komplekse oppgaver forutsette at man ma se pa helheten for a fa
forstaelse for enkeltoppgavene (Levin & Rolfsen, 2015). Jo bredere kompetanse ledergruppen
som helhet innehar, jo bedre forutsetninger vil det vaere for & se oppgavene fra ulike
perspektiv. Felles forstaelse for helheten vil ogsa gjere det mulig a fordele individuelle
oppgaver, som lgses ut fra den enkeltes kompetanse uten at helheten tapes. For at
ledergruppen skal kunne lykkes er det derimot noen faktorer som ma veere tilstede.
Oppgavene som skal lgses ma vare egnet. Oppgavene ma i tillegg ha forankring i mal, og
malene ma veere tydelige slik at innsatsen styres i samme retning, samt at malene danner
grunnlag for a evaluere innsatsen. Oppgavene ma ogsa inneha tilstrekkelig kompleksitet til at
de ikke kan lgses individuelt, men krever samarbeid og tverrfaglig tilnserming. Malsettinger
og oppgaver ma gi mening for & sikre motivasjon hos medlemmene. Gruppens ledelse er ogsa
en faktor som har betydning for gruppens suksess. Gruppen ma ogsa ha tilstrekkelige
ressurser til & lgse de oppgavene de er satt til, samt statte og lojalitet i den gvrige
organisasjonen for a sikre effektuering av de beslutningene som tas (Levin & Rolfsen, 2015).
Med dette i mente kan det derfor virke som om ledergruppen mangler felles forstaelse for
helheten, og at de kanskje ikke alltid har oppgaver som egner seg last i ledergruppen.
Derimot virker det som om ledergruppen har kompetanse pa a lgse de oppgavene som
befinner seg i ledermgtet, selv om det primart omhandler drift og mindre av strategiarbeid.
En annen arsak til at oppgavene oftes lgses av enkeltmedlemmer og ikke av gruppen i sin
helhet, kan komme av tillit. Tillit er ogsa en faktor som gir gkte muligheter til & delegere
handlefrihet, og dermed oppna starre fleksibilitet i organisasjonen til utvikling og fornying
(Fukuyama, 1995, referert i Jacobsen & Thorsvik, 2013). Slik sett kan delegering av
oppgaver i ledergruppen, tyde pa et tillitsforhold mellom medlemmene. I tillegg virker det &

kunne gi positive gevinster for organisasjonen for gvrig.

86



Vi ser ogsa at medlemmene i ledergruppen velger a lgse oppgaver sammen med de man har
gode samarbeidserfaringer med, slik at oppgavelgsningen ogsa knyttes til enkeltindividers
preferanser istedenfor & kunne gke samholdet i gruppen. En slik praksis kan utfordre
gruppens ferdigheter med & lgse problemer og utfgre oppgaver i fellesskap. Det faktum at
ikke alle kommer pa banen, vil kunne medfgre at gruppen mister bredden i den kunnskapen
og de ulike perspektivene som enkeltmedlemmer besitter. P4 den maten kan vi tenke at
samholdet ikke gkes, som ogsa kan forklare en manglende falelse av fellesskap rundt arbeidet
med strategier, mal og beslutninger. Dette da Kaufmann og Kaufmann (2015) hevder at blant
annet felleskap i malsettinger og felles deltakelse i beslutninger bidrar til & utvikle et sterkt

samhold i gruppen.

Schein (1985) trekker frem betydningen av & utvikle felles antakelser om organisasjonens mal
som et sentralt element for etablering av en felles sterk kultur, og trekker traden fra
organisasjonens formal til formuleringen av konkrete malsettinger. For at malene skal kunne
veere sentrale elementer i kulturen ma ledergruppen har oppnadd enighet om malene, og
lasningene ha medfert en felles grunnleggende antakelse hos medlemmene (Schein, 1985).
Dette kan synes a vaere en av ledergruppens sterste utfordringer. Uklarhetene omkring
gruppens formal i kombinasjon med lite fokus pa overordnede mal virker & prege motivasjon
hos gruppens medlemmer. Pa den andre side kan ogsa dynamikken i mgtene, samspillet og
den gjensidighet mellom medlemmene i gruppen bidra til & pavirke arbeidet med mal og
strategi (Schein, 1985). I ledergruppen kan dynamikken i mgtene eksemplifiseres gjennom
beskrivelsen av at det er ulik grad av aktiv deltakelse fra kontorene i flere situasjoner, noe
som videre kan ha betydning for utviklingen av felles antakelser om mal. Saker som bringes
inn til diskusjon kan representere synspunkt og interesser som er av betydning for det ene
kontoret, mens saker som opptar det andre kontoret ikke blir gjenstand for felles diskusjoner,

noe som igjen utfordrer samspillet og gjensidigheten i gruppen.

Utfordringer knyttet til ekstern tilpasning omfatter en felles forstaelse av hvilke kriterier som
skal ligge til grunn for evaluering av maloppnaelse, samt enighet om hvilke

forbedringsstrategier som skal gjelde i gruppen (Schein, 1985). Den gjennomgaende kulturen
i ledergruppen synes a veere preget av manglende praksis med a oppsummere, konkludere og
evaluere saker og tema, noe som viderefgrer og legitimerer ulikheter i oppfatninger knyttet til
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arbeidet med strategier, mal og beslutninger, samt gruppens holdninger og praksis. | fglge
Schein (1985) har dette betydning i de tilfeller der gruppens eksistens er truet. Latente verdier
og antakelser som bryter med de mer bevisste elementene i kulturen kan avdekke sider ved
den eksisterende kulturen, og dermed apne for muligheter til ny kulturdannelse.

4.2.3.7.1 Individers pavirkning pa gruppedynamikken

Vi har tidligere vist til at dynamikken i ledergruppen er preget av subkulturer, men
gruppedynamikk vil ifglge Kaufmann og Kaufmann (2015) ogsa omfatte fenomener pa
individniva. Konstruktivt samarbeid avhenger av at medlemmene har utfyllende egenskaper,
og at det er en balanse mellom dominanter og medlemmer som lar andre lede an. Nettopp
denne balansen mellom fremoverlente og mer passive medlemmer, samt stor variasjon i
vaeremater er beskrevet fra flere i ledergruppen. Det er derfor narliggende a tro at dette vil
bidra til en sterk opplevelse av fellesskap i gruppen. Opplevelsen er derimot at ledergruppen
bestar av medlemmer med sterke personligheter, og at enkeltpersoners vaeremate pavirker
dynamikken i mgtet. Det at noen tar mer plass enn andre ser ut til & provosere mer enn at det
motiverer til engasjement og fremdrift. | endel diskusjoner kan fokuset ogsa bli mer rettet
mot person enn sak, og det kan synes som om det & vere frempa i diskusjonene medfarer at
andre trekker seg tilbake. Det kan derfor virke at balansen mellom dominate og medlemmer

som lar andre lede an, ikke er tilstrekkelig i balansert i ledergruppen.

Gjennom sosialiseringsprosessen danner vi forskjellige grunnholdninger gjennom a finne
kompromisser mellom vare holdninger og sosialt akseptabel atferd, samt gjennom sosialt
samspill fa erfaring med hvilke hensikter og atferd en kan vente seg av andre. Ut fra disse
erfaringene gjar vi antakelser om andre menneskers reaksjoner og hensikter (Bunkholdt,
2002). | ledergruppen beskrives der opplevelser av at medlemmer misoppfatter hverandres
uttrykksmater, og at nysgjerrighet blir tolket som kritikk, og taushet som passiv motstand.
Sosiale normer er et eksempel pa at disse antakelsene kan vare laert ved felles erfaringer
(Bunkholdt, 2002). Nar antakelser er lert gjennom erfaringer i mindre grupper, kan
erfaringene bli farget av den enkelte gruppens spesielle mate a forholde seg pa. Karen Horney
(1937) og Erik Erikson (1963) snakker om begrep som grunnleggende tillit og grunnleggende
angst/mistro (referert i Bunkholdt, 2002, s. 184). Dette er et uttrykk for mater a forholde seg
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til andre pa, og de forventningene vi har til andre. I falge Schein (1985) vil slike
misoppfatninger mellom individer ofte tillegges personlige egenskaper hos individet, mens de

like gjerne kan ha rot i kulturelle uttrykk.

Studier har vist at organisasjonskulturen kan ha en sterk effekt pa atferden til medlemmene av
organisasjonen (Deal & Kennedy, 1982 referert i Jacobsen & Thorsvik, 2013). Kulturen kan
brukes som styringsverktay gjennom at verdier, normer og grunnleggende antakelser gir
rammer for hva som er akseptabel handling i ulike situasjoner. Styringseffekten oppstar nar
de forholdene som organisasjonskulturen vektlegger blir akseptert av medlemmene, slik at
den etablerte kulturen fungerer som et “kognitivt kart” og medferer at individene ubevisst
begrenser og systematiserer relevant informasjon relatert til de eksisterende skjemaene
(Schott 1991, referert i Jacobsen og Thorsvik, 2013). Medlemmenes beskrivelser av
dynamikken i gruppen gir grunn til & tro at det ikke er en felles oppfatning i gruppen av hva
som oppleves som akseptabel atferd. Det kan ogsa virke som om det ikke er etablert
kulturelle elementer som kan fungere som kognitive kart, som dermed kan gi retning for en
felles atferdsnorm i gruppen. Nar medlemmer beskriver mulige lgsninger pa utfordringene
med samhandlingen i gruppen, og samspillet mellom medlemmene, er svaret gjerne
spilleregler for samhandlingen, og bare unntaksvis fokus pa prosesser fremfor kontroll og

styring.

4.2.3.7.2 Kommunikasjon

Som en del av samspillet i gruppen, handler gruppeprosesser ogsa om kommunikasjon
(Kaufmann & Kaufmann, 2015).

Kommunikasjon i grupper som jobber innenfor samme fagomrader kan ha utfordringer med
at informasjon blir gitt mindre utfyllende, da man har en antakelse om at mottakerne har
tilstrekkelig kunnskap om temaet til & forsta budskapet (Levin & Rolfsen, 2015). Dette kan
forklare hvorfor enkelte i ledergruppen opplever informasjonen som utveksles i ledermgtet
som ufullstendig, og at beslutningsgrunnlaget derfor kan bli noe tynt. En konsekvens av dette
kan veere at ledergruppen ikke utforsker det som kan ligge til grunn for noe av den manglende
forstaelsen av det som diskuteres i ledermgtet (Levin & Rolfsen, 2015). Slik sett kan vi forsta

89



hvorfor kommunikasjonen i ledermatene kan oppleves som anstrengende, og ofte med
manglende, eller utydelig konklusjon. Videre kommer det frem at det er utfordringer knyttet
til at enkelte tar opp taletid, og at andre trekker seg tilbake, eller at mister fokus og dermed
unnlate & bidra i diskusjonene. Det uttrykkes bekymringer knyttet til den tausheten som
beskrives, siden mangel pa responser har konsekvenser for arbeidet med oppgavelgsning og
beslutningstaking. Nar man skal gjere seg opp en mening vil konklusjonene basere seg pa
felles refleksjoner rundt de temaene som diskuteres, og nar det er fa eller manglende
responser, vil det derfor kunne bli konkludert pa et ensidig og feilaktig grunnlag (Schein,
1985).

Ledergruppen opplever imidlertid at kommunikasjonen i gruppen er preget av at medlemmer
snakker forbi hverandre, og at man mistolker hverandres intensjon. Dette kan tyde pa at den
uformelle kommunikasjonen kan ses i sammenheng med samhandlingen i gruppen og i
relasjoner mellom medlemmene. Levin og Rolfsen (2015) hevder at
kommunikasjonsmgnsteret i en gruppe kan gi et bilde pa hvordan samspillet i gruppen er.
Som nevnt synes kommunikasjonen & baere preg av enten stort engasjement i form av mye
prat, eller taushet og tilbaketrekning, og man undres pa om tausheten er et uttrykk for
manglende interesse. Dette fenomenet virker a vaere knyttet i starre grad til enkeltindivider
heller enn situasjon eller sak. Det trekkes ogsa frem at diskusjoner kan baere preg av at
enkelte tema kan oppleves ubehagelige, og derfor unngas. Mangel pa respons oppleves ogsa
som en utfordring gjennom at manglende tilbakemeldinger betyr at medlemmer ikke far
muligheter til endringer eller forbedringer av hverken kommunikasjon eller annen atferd i
matet. Slike tilbakemeldinger som kan bidra til & regulere atferd er en vesentlig funksjon i
kommunikasjonen, og uten disse reguleringene, kan ledergruppen ende opp med en atferd

som ikke er i samsvar med de grunnleggende antakelsene (Kaufmann & Kaufmann, 2015).

-rl;lllilrlr:aet I en gruppe har sammenheng med opplevelsen av gjensidig tillit mellom gruppens
medlemmer, hvor stgtte og inkludering inviterer til apenhet, som i neste rekke gker tilliten
mellom medlemmene. Tillit er ogsa avgjgrende for & avdekke uenigheter og anvende
ulikheter til bredere perspektiv og ny innsikt. Tillitsbegrepet kan forstas pa ulike mater, men
handler primzrt om a stole pa hverandre, og er pa individniva knyttet til relasjoner, mens det

i organisasjonssammenheng er knyttet til interesser (Levin & Rolfsen, 2015). I lys av
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empirien, uttrykkes det ulike opplevelser av tillitsforholdet bade mellom hvert enkelt medlem
og mellom lederteamene. Pa individniva viser enkelte medlemmer til et stort fravaer av tillit,
og knytter det i hovedsak til tidligere erfaringer, samt til ulike opplevelser av respons fra
andre enkeltpersoner. Det vises blant annet til opplevelser om at man ikke vil hverandre vel,
og bruk av hersketeknikker. Videre virker det som at lederteamene ikke alltid tar hensyn til
hverandre, og at det kan vaere motstridende interesser mellom de to. Man ser at det varierer
hvor mye de inkluderer hverandre i ulike prosjekter som igangsettes, og at det til en viss grad
ender opp med en ekskludering, selv om dette kanskje ikke var intensjonen. Dette kan ogsa
skyldes element av konkurranse, men det kan samtidig handle om grad av gjensidig tillit.
Andre i ledergruppen oppgir derimot at man har tillit til hverandre, og at det er fine mgter
som er preget av respekt. Hvis man legger til grunn at tillit kan forstas som “den oppfattede
evnen og viljen av den andre parten i relasjonen til & handle pa mater som tar hensyn til begge
parters interesser” (Selnes & Sallis, 2003, 1 Levin & Rolfsen, 2015, s. 83), vil de kunne gi en
legitim forklaring pa hvorfor tilliten oppleves ulikt. Dette da det bade handler om de
grunnleggende antakelsene medlemmene innehar, men ogsa oppfattelsen av handlingen i seg
selv. Det vil si at dersom ledergruppens grunnleggende antakelsene er ulike, vil det ogsa
eksistere ulike oppfattelser av tillit, og ulike mater & ivareta interessene pa (Levin & Rolfsen,
2015).

Kaufmann og Kaufmann (2015) viser til at en kombinasjon av heterogenitet i kompetanse og
arbeidsstil, og homogenitet i personlighet og holdninger bidrar til tillit mellom medlemmene.

Alle medlemmene av gruppen bestar av ledere med forholdsvis lik formalkompetanse, i
tillegg til & uteve arbeidsoppgaver og funksjoner innenfor samme profesjon. Ut fra dette kan
vi anta at det heller mot hgyere grad av homogenitet enn heterogenitet i kompetanse og
arbeidsstil. Ut fra empirien kan vi tolke at medlemmene representerer en mer heterogen
gruppe nar det gjelder personlighet og holdninger. Dersom vi legger denne tolkningen til
grunn, bestar ledergruppen av en kombinasjon av heterogenitet og homogenitet som er
motsatt av Kaufmann og Kaufmanns (2015) beskrivelse av hva som bidrar til gjensidig tillit i
gruppen. Vi bemerker at dette ikke implisitt vil medferer mistillit, men at det samtidig kan

forklare noe av den utryggheten som kommer til uttrykk fra enkelte i ledergruppen.
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Videre kan vi forsta empirien slik at sarbarhet er et element som kan vare vanskelig a vise
frem i ledergruppen. Istedenfor dette, anvendes andre elementer, som angrep, motstand og
forsvar. Dette medfarer at enkelte opplever en usikkerhet, og en manglende tillit til at den
andre har intensjon om a handle for begge lederteam sin interesse. At tilliten oppleves slik,
kan skyldes at man har erfaringer om at den andre ikke alltid bidrar til & oppfylle
ledergruppens interesser, slik at man evner derfor ikke a veere sarbar overfor handlingene til
den andre parten (Mayer, Davis & Schoorman, 1995, i Levin & Rolfsen, 2015). Det kan ogsa
veere basert pa de erfaringer medlemmene i ledergruppen har gjennom relasjoner seg
imellom, samt forventninger til samspillet mellom medlemmene. Apenhet og vilje til & dele
informasjon bidrar til & lette deling av kunnskap, hvor felles erfaringer og deling av historier
kan bidra til & generalisere tilliten mellom medlemmene (Gulati, 1995). Medlemmer
beskriver en opplevelse at andre holder kortene tett til brystet, og reserverer seg for a dele
informasjon. Dette kan pa den ene siden gi utslag i bade manglende tillit til de andres
kunnskap, og pa den andre siden en manglende trygghet pa a eksponere seg gjennom a
tilkjennegi at man mangler kunnskap om arbeidsomradene. Det kan ogsa vare basert pa at
ledergruppen ikke har tilegnet seg egenskaper som lojalitet, erlighet og palitelighet. Det er
ogsa et fokus pa at det kan ta lang tid & bygge tillit, slik at samhandling over tid er en
forutsetning for at tilliten utvikles (Zucker, 1977 og 1986, referert i Jacobsen & Thorsvik,
2013).

Flere studier antyder at jo sterkere kultur, jo starre tillit som igjen gir mindre behov for
kontroll og overvakning. Et sterkt fellesskap preget av gjensidig tillit kan derfor erstatte bruk
av tradisjonelle administrative styringsredskaper (Ouchi 1980, referert i Jacobsen &
Thorsvik, 2013). En slik type tillit finner vi ogséa blant medlemmene i ledergruppen, hvor det
vises blant annet til at beslutninger blir iverksatt slik de var intendert, og at man har en tillit
til dette, uten bruk av styringsredskaper for a utgve kontroll. Pa dette omradet virker det som
at ledergruppen reagerer og handler i samsvar med de normene som er gjeldende i den sosiale
gruppen de er medlemmer i (Fukuyama, 1985; Goold & Campbell, 2002 referert i Jacobsen
& Thorsvik, 2013). Det man derimot kan da risikere, ifglge Jacobsen og Thorsvik (2013), er
at tillit erstatter informasjon, noe som kan forklare hvorfor ledergruppen virker & mangle flere
alternativer a velge mellom nar beslutninger skal tas. Dette kan skyldes at man har tillit til at
den som presenterer alternativet har foretatt vurderinger av andre alternativer, slik at det ikke

er behov for ytterligere informasjon. Samtidig kan en slik tillit ogsa medfare at man stoler pa
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at medlemmene i ledergruppen selv foretar en vurdering av hvilken informasjon som ber
inngd i ledermatet, og risikerer pa den maten a ga glipp av informasjon som kan veere

relevant i strategiarbeidet.

5. Diskusjon og avslutning

| denne delen av oppgaven vil vi kombinere bade en diskusjon og en avslutning, hvor vi vil
skissere og diskutere hovedfunnene vare med utgangspunkt i de ulike forskningssparsmalene
som er relatert til problemstillingen. Videre vil vi angi noen praktiske implikasjoner og gi en

retning om veien videre.

Hensikten med oppgaven er a undersgke “Hvordan kan organisasjonskultur pdvirke arbeid
med strategi i en ledergruppe innen kommunal forvaltning ”? For a besvare dette har vi
undersgkt hvordan arbeidet med strategier kan forklares ut i fra et plan, prosess- og

kulturperspektiv samt angir hvilke forhold som kan sies & pavirke arbeidet.

Sett i fra et planperspektiv

Planperspektiv legger til grunn at handlinger er bevisste og planlagte, med premisser om at
organisasjonene betraktes som rasjonelle system (Gotvassli, 2021). | arbeid med strategier i
ledergruppen kommer dette til uttrykk gjennom a vise til planlagte og vedtatte strategier og
mal, og at beslutninger som tas er av “noe” rasjonell karakter. Enkelte medlemmer anvender
ogsa hyppig begrep som “planer” og “planlegging” nir arbeidet med strategier og mél skal
forklares. I tillegg sees det elementer av konkurranse og posisjoner mellom lederteamene i
ledergruppen, pa en slik mate at det kan handle om a sikre seg et fortrinn og en utadrettet
markedsforing til de andre akterene i1 “markedet”. At en plan foretrekkes er det inntrykket
ledergruppen gir oss nar strategiarbeidet beskrives. Dette forsterkes gjennom gnskene i
ledergruppen om et mer bevisst og malrettet strategiarbeid, ved bruk strategiske analyser.
Ledergruppen virker & forbinde strategi med hva de planlegger a gjere i fremtiden, og ser pa
strategi som en analytisk prosess for a etablere langtrekkende mal og handlingsplaner for
organisasjonen. Det at ledergruppen virker a vaere opptatt av planlegging, ser ut til a fere til at

de blir mindre opptatt av hvordan de skal iverksette strategier og handle for & oppna mal.
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Dette kan ogsa forklare hvordan ledergruppen arbeider med maloppnaelsen, noe som kan sies
a forekomme sveert lite i ledermatene. 1 tillegg kan det tyde pa at malene ikke har den
motiverende og styrende effekten pa ledergruppen, som er et av intensjonene med a ha mal
(Jacobsen & Thorsvik, 2013). Samtidig oppleves malene som uklare og perifere, noe som
gjer det vanskelig for ledergruppen a skape en retning for hvordan de skal styre enheten.
Malene virker ogsa a ha en mer symbolsk betydning, for a skape legitimitet i omgivelsene,
uten at de virker & ha noe a gjere med hva som faktisk skjer. Det kan derfor virke slik at
ledergruppen ikke ngdvendigvis arbeider i overensstemmelse med det som er vedtatt, noe
som Gotvassli (2021) oppgir er realiteten for mange. Dette kan skyldes at fokuset i
organisasjonen ligger pa plan og planlegging, slik at oppmerksomheten blir tatt bort ifra
iverksettingen og kan derfor bidra til at ledergruppen ikke opplever a fa de forventede
resultatene til mal som tiltenkt (Gotvassli, 2021).

| forhold til beslutninger, har vi fra et planperspektiv lagt til grunn perfekt rasjonalitet, da det
stemmer godt overens med at perspektivet ser pa organisasjonen som rasjonell og at en har
oversikt over alle relevante hendelser som kan pavirke organisasjonen i fremtiden (Jacobsen
& Thorsvik, 2013). Ut i fra empirien kan det virke som at enkelte i ledergruppen har Kklart for
seg hva som er malet, og at ledermgtet er med pa & bidra til at man har tilgang pa relevant
informasjon, og at det er det beste alternativet som blir besluttet. Derimot deler ikke alle i
ledergruppen den samme opplevelsen, og man kan anta at det vil eksistere forhold som
pavirker hvor rasjonelt de egentlig kan ta beslutninger. Dette gjer at vi ma utvide forklaringen
med & legge til grunn begrenset rasjonalitet nar beslutninger i ledergruppen skal forstas, som

beskrives ytterligere i neste del.

Sett i fra et prosessperspektiv

Prosessperspektivet legger til grunn at selv om mange ting synes forutsigelige, sa kan de
utvikle seg annerledes enn det som var forventet (Hernes, 2016). Strategier kan derfor vokse
frem og utvikle seg nar interne beslutninger og eksterne hendelser flyter ssmmen (Mintzberg
etal., 1998, s. 180, referert i Gotvassli, 2021). Dette retter sgkelyset vart mot a se pa hvordan

strategier utvikles og utarbeides i ledergruppen mer enn hvordan strategier formuleres,
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designes og planlegges. Ut i fra empirien kan vi se at en del av ledergruppens strategiske mal
har utviklet seg pa forskjellige mater pa de to kontorene. | tillegg virker det som lederteamene
har ulikt syn pa hva som kan vare “nyttige” strategier for organisasjonen, og hvordan de
tilrettelegger for at slike strategier skal kunne oppsta. Dette kan forklares blant annet med
ulike interne beslutninger i de to lederteamene i tillegg til at strategiene har blitt tolket pa nytt
i lederteamenes organisasjon. Strategiene virker derfor i all hovedsak & endre seg pa grunn av

medlemmene i organisasjonen, gjennom flere handlinger og nye valg (Hernes, 2016).

Det at ledergruppen er preget av stadig avbrytelser og krav om at det skal handles na, gjer det
vanskelig for dem 4 prioritere mellom ulike typer oppgaver. Vi ser at fokus pa
organisasjonens fremtid ma vike for fokus pa den ordinere driften i ledermgtet. Det betyr
derimot ikke at ledergruppen ikke har fokus pa strategiarbeid, men at dette forekommer pa
andre arenaer, og at strategiene virker & vokse frem som en respons pa en rekke praktiske
utfordringer som ma lgses (Gotvassli, 2021). Manglende fokus og prioriteringer av
strategiarbeidet farer ogsa til at ledergruppen i ledermgtet ikke far tenkt dypt nok om
organisasjonens strategiske retning, og vil derfor ikke ha nok kunnskap til a forme og styre
strategiene (Mintzberg, 1987).

Foruten de planlagte malene virker ledergruppen ogsa & bare preg av fremvoksende mal,
egne malsettinger samt uklare sammenhenger mellom mal og middel. I en ledergruppe med
forskjellige mennesker som i tillegg tilharer to lederteam, er det ikke uvanlig at andre og egne
malsettinger oppstar (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Slik som strategier, ender ofte mal a bli
tolket ulikt i ulike deler av en organisasjon, og kan forklare ledergruppens manglende
forstaelse for hvilke mal de skal arbeide etter og hvordan de skal na malene. I tillegg vil
kompleksiteten og motstridende hensyn i offentlige organisasjoner medfgre at malene kan
oppleves som uklare, slik at det blir utfordrende for ledergruppen a vere treffsikker pa hvilke

midler som gir de resultatene de gnsker a oppna.
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Alle forholdene ved beslutninger ble ikke belyst ut fra planperspektivet, hvor vi i
prosessperspektivet legger til grunn begrenset rasjonalitet for & forklare dette ytterligere.
Begrenset rasjonalitet innebaerer at man vurderer enkelte mulige alternative lgsninger og
enkelte konsekvenser, men denne vurderingen avhenger samtidig av hva man har kapasitet til
(Jacobsen & Thorsvik, 2013). Ledermatet virker a veere preg av raske beslutninger og
manglende kapasitet, hvor ledergruppen risikerer a gjare en del beslutningsfeil. Dette da de i
liten grad har tid til & vurderer mulige alternative lgsninger og konsekvenser, slik at de ender
med a velge et alternativ som de ikke kan vite helt sikkert er det beste. Dette medfarer ogsa at
informasjonen som danner grunnlaget for beslutningen blir mangelfull og tilfeldig, ikke bare
pa grunn av tidspress i mgtet, men ogsa pa grunn av manglende forberedelser av individene
og av sakene. Dette kan fare til at beslutningen baserer seg pa tidligere lgsninger pa lignende
problem. I tillegg varierer det ut i fra enkeltpersoner i ledergruppen, hvordan beslutningene
blir formulert og forstatt, som ferer til at noe blir oppfattet pa en annen mate enn intendert.

Dette kan forklare hvorfor enkelte beslutninger har blitt fulgt opp ulikt av lederteamene.

Sett i fra et kulturperspektiv

Schein (1985) knytter gruppedannelse til utvikling og opprettholdelse av forhold mellom
mennesker som arbeider sammen, samtidig som de ngdvendige oppgavene utfares, og
gruppens medlemmer utvikler felles grunnleggende antakelser. | ledergruppen er det en uttalt
opplevelse av ulikheter, og denne er i hovedsak knyttet til at gruppen bestar av to team.
Medlemmene sammenligner teamene, og beskrivelsene tenderer mot motsetninger heller enn
sammenfall. Det vises til “o0ss” og “dem” nar bade kollektivt samspill og individuell atferd
beskrives. Et interessant funn er at begge team har en opplevelse av at teamene er ulik med
tanke pa aktiv deltakelse, bade internt og eksternt, men at det ene teamet forklarer dette med
konkurransefokus mens det andre teamet mener at aktiv deltakelse har sammenheng med
hayt engasjement. En forstaelse av dette kan knyttes til opplevelsen av at samhgrighet og en
felles forstaelse av at gruppens problemer eksisterer i hvert av teamene, men mangler i den
felles ledergruppen. Innenfor hvert av de to teamene opplever medlemmene derimot en sterk
kultur preget av samhold og gjensidig tillit, noe som kan tilsi at det er starre sammenfall av
felles grunnleggende antakelser innenfor de to teamene enn det som er gjeldende for

ledergruppen.
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Gjennom opplevelsen av felles normer og verdier kan kulturen bidra til & fremme samarbeid
og koordinering, hvor utvikling av en sterk og integrerende kultur kan fare til felles forstaelse
og samhold omkring organisasjonens mal (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Ulike oppfatninger i
ledergruppen omfatter blant annet forstaelsen av hvordan man arbeider med strategier og
malsettinger. | gruppen synes det a vaere enighet om at dette er en utfordring, men
medlemmene gir ulike forklaringer pa hva som kan vare arsaken, og hvordan dette kan
jobbes med. Ogsa grunnleggende verdier knyttet til formalet lgftes frem som tema det er
usikkerhet omkring. Grunnleggende spgrsmal knyttet til gruppens eksistensberettigelse, som
“hvem skal vi vaere” og “hvordan ensker vi & fremsta for omgivelsene” er eksempler pa dette.
Det uttrykkes ikke eksplisitt en uenighet om disse spgrsmalene, men det faktum at det er lite
felles diskusjon og refleksjon rundt spgrsmal om de grunnleggende verdiene kan tyde pa en
manglende felles forstaelse for sammenhenger mellom de grunnleggende verdiene i gruppen
og de utfordringene som beskrives i arbeidet med strategier. Et annet interessant funn er
knyttet til forstaelsen av ledermgtets formal. Det & sikre likhet, bade i kontorenes
arbeidspraksis og i resultat for brukerne, samt a fremsta likt overfor omgivelsene er en verdi
som holdes hayt. Dette ser imidlertid ut til & veere underordnet nar det kommer til handlinger,
der det av flere papekes at beslutninger som gjelder begge kontor ikke fglges opp gjennom
iverksetting, eller iverksettes ulikt. Ulik praksis blir legitimert gjennom at den er kjent og
akseptert av gruppen i fellesskap. Dette kan gi en forstaelse av at likhet er en forfektet verdi
som heller ikke er etablert som en felles grunnleggende antakelse hos medlemmene i
ledergruppen (Schein, 1985).

Hvordan kan vi videre se sammenhenger mellom verdier, antakelser og strategiarbeidet i
gruppen? Ved a sgke forklaringer gjennom a se pa hvordan fellesskapet oppleves via felles
normer og verdier, kan vi bedre forsta de utfordringene ledergruppen virker & ha i arbeidet
med strategi (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Ledergruppen beskriver ulike opplevelser av
samhold og fellesskap i ledergruppen, men selv om klimaet i gruppen beskrives mer nyansert,
er det likevel en overvekt av at dette er et omrade med forbedringspotensial. Kaufmann &
Kaufmann (2015) beskriver at samholdet i gruppen kan beskrives som medlemmenes grad av
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binding og tiltrekning til gruppen, falelsen av a veere en enhet, samt gjensidig tillit og
forpliktelse. Disse faktorene er sterkt verdibaserte, og vi har avdekket at medlemmene knytter
faktorer som binding til gruppen, og falelsen av a vaere en enhet, til sine egne lederteam, og i
liten grad til fellesskapet i den felles ledergruppen.

Hvilken informasjon som er viktig, og hvilken som kan utelukkes i beslutningsprosessene
preges like mye av kultur som av struktur i organisasjonen. Det er derfor naturlig at den
informasjonen som sgkes passer inn med de normer, verdier og grunnleggende antakelser
som ligger i kulturen. Kulturen kan derfor virke som et filter for hvilken informasjon som
legges til grunn for den vurderingen som foretas, og kan derfor medvirke til at mennesker kan
foreta en rask vurdering av ulike sider ved en sak. Nar man star i en valgsituasjon, kan den
kulturen som er radende i organisasjonen veere til hjelp ved a gi generelle retningslinjer
(Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 290). Kulturen kan ogsa pavirke forventningene om hvor i
organisasjonen de ulike beslutninger skal tas, og om det er knyttet til individuelt eller
kollektivt ansvar. Kulturen kan ogsa ha negative konsekvenser ved at man kun velger
alternativer som statter opp om den eksisterende kulturen. Dette kan fare til liten
endringsvilje med konservering av den kulturen som bidrar til & hindre endring (Jacobsen &
Thorsvik, 2013, s. 291).

| tilfeller der det er stort rom for & anvende personlig skjgnn i valg av handlingsalternativ, kan
kulturelle forhold ha spesielt sterk effekt, fordi individer orienterer seg ulikt ut fra
organisasjonens verdier og normer, samt at det kan vere uklart hvilke verdier og normer som
skal vektlegges i de forskjellige beslutningssituasjonene. Manglende eller uklare
retningslinjer, samt situasjoner der ulike normer og verdier star i konflikt med hverandre kan
ogsa utfordre beslutningstaking. Serlig gjelder dette i organisasjoner med flere subkulturer,
der medlemmer av flere subkulturer kan oppleve a sta under krysspress mellom for eksempel
avdeling og profesjon. Nar slike identiteter oppleves likestilte, kan valg av

handlingsalternativ veere vanskelig (Jacobsen & Thorsvik 2013, s. 291).
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Ogsa verdiene knyttet til tilliten mellom medlemmene i gruppen er gjenstand for ulike
opplevelser. Opplevelsen av tillitsfornoldet mellom medlemmene omhandler bade
opplevelser om ulike verdigrunnlag knyttet til relasjoner, og holdninger som kommer til
uttrykk gjennom atferd. Konkrete beskrivelser omfatter manglende trygghet pa a bli akseptert
som meningsberer og en oppfattelse av personangrep i stedet for saklig meningsutveksling.
Disse opplevelsene kan ha rot i de underliggende antakelsene som er vokst frem gjennom den
atferden som seerlig kommer til uttrykk i kommunikasjonen i mgtet. Dette kan forklares ved
at artefakter pavirker tenkemater og atferd, og bidrar til integrering av ulike meninger som
kan bidra til endring av underliggende antakelser. De underliggende antakelsene kan igjen

veaere styrende for atferd som videre kan ha funksjon som artefakter (Schein, 1985).

Det kan synes som om mgtene er preget av at kommunikasjonen oppleves som utfordrende
og ufri, med misforhold i dominans og tilbaketrekning, samt en opplevelse av at alle ikke
slipper til. Misoppfatninger av andres intensjoner far spillerom gjennom at spgrsmal kan
oppfattes som kritikk, noe som kan veere til hinder for & utforske disse intensjonene. Gjennom
a unnga a utfordre hverandres grunnleggende antakelser, kan dette hindre en mulig endring
mot utvikling av felles grunnleggende antakelser om betydningen av arbeidet med strategier.
De utfordringene gruppen opplever med at ikke alle kommer til orde, kan ogsa ha betydning
for strategiarbeidet gjennom at gruppen ikke far frem ulike perspektiv, og risikere dermed &
igangsette og gjennomfare planer og prosjekt basert pa diskusjoner der relevante moment
ikke har kommet frem. Jacobsen og Thorsvik (2013) knytter dette sammen gjennom 4 si at
opplevelsen av fellesskap og identitet vil kunne redusere usikkerhet fordi forventninger og
normer gir en forstaelse for ssmmenhenger og rettledning ved a ta ulike valg. Det ma derfor
ogsa fremheves at opplevelsen av samhold i gruppen ikke udelt peker pa problemene. Det

kommer ogsa frem at gruppen har plass til alle, og stor takhgyde for forskjeller og uenighet.

Ogsa gjensidighet i medlemmenes forpliktelser overfor hverandre bidrar til samhold i
gruppen (Kaufmann & Kaufmann, 2015). Vi har tidligere beskrevet at det er et opplevd
misforhold mellom dominans og tilbaketrekning i gruppen, noe som blant annet gir utslag i at
enkelte unnlater a ta ansvar for a sikre fremdrift i gruppen, mens andre tar over det som

enkelte unnlater & gjere. Siden gruppen uttrykker frustrasjon over at strategi- og malarbeid
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preges av uklarhet og manglende fokus, er det narliggende a anta at dette ogsa kan prege

medlemmenes fglelse av gjensidig forpliktelse overfor ledergruppens strategiarbeid.

Avrunding

Vi har na beskrevet hovedfunnene av ledergruppens arbeid med strategi i lys av plan, prosess
og kulturperspektiv. Strategi viser seg a vere et av de ordene som ledergruppen definerer pa
en mate, men hvor de i praksis viser til en annen, uten at det ser ut til at de forstar forskjellen.
Selv om vi viser til at det er forstaelsen av strategi som plan som virker & dominere i
ledergruppen, er strategiene i praksis mer preget av mgnster som stadig vokser frem.
Samtidig vil det sjeldent vere at man i en organisasjon kun vil ha en “type” strategier.
Mintzberg og Waters (1985) presiserer at strategi i organisasjoner sjelden finnes i rene
bevisste, planlagte strategier eller i rene fremvoksende strategier. Det er vanskelig a finne
eksempler pa strategier som er resultat av ngye planlegging og de strategiene som bare vokser
frem. Strategier i organisasjoner vil derfor besta av innslag av planlegging og innslag av
fremvoksende strategier, og det finnes mange varianter av denne blandingen (Gotvassli,
2021).

Strategiske reorienteringer er virkelig kulturelle revolusjoner (Mintzberg, 1987). Dette sier
mye om hvilken effekt de to fenomenene har pa hverandre. | en del litteraturen rundt
organisasjonskultur ses derimot kultur pa som noe organisasjoner kan utforme for a statte opp
under formelle mal og strategier. Derimot viser funnene og de teoretiske forklaringene i
oppgaven at offentlige organisasjoner ma forstas ut fra et komplekst samspill i gjensidig
pavirkning, slik at det bare unntaksvis kan sees pa som resultat av kun strategi eller kultur. Vi
har ogsa sett at konteksten som organisasjonen handler innenfor er av betydning, da
beslutninger, valg og utfall kan oppleves ulikt i ulike situasjoner ut fra at forskjellige verdier

og avveiningen mellom dem kan variere og ha ulikt vekt (Gotvassli, 2021).
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Plan og prosessperspektivet gir oss derfor ikke det fulle og hele bildet av hva som kan
pavirke og forklare arbeidet med strategier, slik at ved a trekke inn kulturperspektivet vil
dette bidra til & forklare strategiarbeidet pa en mer utfyllende mate. Dette gjennom a forklare
betydningen av verdier og underliggende antakelser i arbeidet med strategier. Fra et
kulturperspektiv har vi sett at mellommenneskelige forhold som samhold, kommunikasjon og
gjensidig tillit har betydning for de individuelle opplevelsene i ledergruppen, som igjen er
med pa & prege dynamikken i arbeidet med strategier. Som vi har sett kan koblingen mellom
kultur og strategiarbeid ikke ses pa i et arsak - virkningperspektiv, men heller som gjensidige
prosesser som pavirker begge veier. Felles oppgavelgsning og forpliktelse pavirker
samholdet, og opplevelsen av samhold og fellesskap pavirker arbeidet med oppgavelgsning. |
falge Schein (1985) skjer etablering av grunnleggende antakelser gjennom felles opplevelse
av tilfredsstillende oppgavelgsning, men i ledergruppen ser det ut til & veere vansker med a
finne felles akseptable lgsninger pa utfordringene fordi ulike grunnleggende antakelser styrer

de oppfatningene som sier hva som er godt nok.

Perspektivene gir derfor ulike forklaringer pa mange av de samme fenomenene, som da gjer
at vi kan forsta dem pa ulike mater. I tillegg kan tilstedeveerelse av perspektivene for
ledergruppen komme i konflikt med hverandre, slik at det kan bli vanskelig for ledergruppen
a forsta hva som egentlig foregar. Samtidig er ikke perspektivene statisk til stede hele tiden,
og kan variere mellom individene, noe som ogsa kan forklare ledergruppens ulike opplevelser
av strategiarbeidet. Dette nyanserer og gir oss en starre forstaelse av arbeidet med strategier i
ledergruppen og hva det pavirkes av. Samtidig gjer dette det ogsa vanskelig & stadfeste noe,

men det er heller ikke intensjonen.

Utfallet av problemstillingen var blir i denne oppgaven belyst med at kultur kan sies &
pavirke arbeidet med strategi pa mange forskjellige mater, samtidig som dette er en sannhet
med modifikasjoner. Det oppgaven har vist til hittil, er at strategiarbeid er et sammensatt
fenomen, og at det er behov for en bredere forstaelse for a forklare hva som pavirker arbeidet
med strategier. Ved bruk av ulike perspektiv, har dette gitt flere forklaringer. Slik sett kan

man konkludere at i lys av denne oppgaven, er ngdvendig a ta flere perspektiver i betraktning
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for en bredere forstaelse av arbeidet med strategier og hva som pavirker det. Ved a legge til

kulturperspektivet trekker vi inn elementer som normer, verdier og grunnleggende antakelser
som gi en enda bredere forstaelse av arbeidet med strategi. Perspektivene plan- og prosess har
derfor hjulpet oss med a forklare hva strategi er, og hvordan en kan arbeide med strategi. Ved

a trekke inn kultur, har vi ogsa fatt en forklaring pa hvorfor prosessene virker som de gjer.

Praktiske implikasjoner og veien videre

Strategi blir av ledergruppen og av mange andre organisasjoner betraktet i forhold til hva man
planlegger a gjare i fremtiden, selv om forskning viser til at formelle strategier sjelden blir
fullstendig iverksatt (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Med tanke pa at strategi som plan fordrer
stabile og forutsigbare organisasjoner, vil den kunne skape utfordringer nar den tas i bruk av
dagens organisasjoner som er i stadig bevegelse (Gotvassli, 2021). Det kan derfor veere en
fordel at organisasjonene endrer sitt syn og forstaelse pa strategi, og apner opp for en starre
forstaelse av at strategi ogsa kan veere ubevisst og fremvoksende. P& den mate vil mange
organisasjoner kunne oppleve flere strategiske mulighetene, som fremmer ngdvendige og
hurtige endringer (Mintzberg, 1994a, referert i Gotvassli, 2021 s. 119).

Hennestad (2015) og Bang (2020) sier at organisasjonskulturens funksjon i arbeidet med
strategier er “en sveart viktig faktor for 4 nd mal, fungere som styringsredskap, peke ut retning
for arbeidet, skape fellesskap og bygge identitet” (referert i Gotvassli, 2021, s. 131-132).
Dersom man har utfordringer med strategiarbeid kan det veere elementer i kulturen som
pavirker arbeidet. Lgsningen er da ikke ngdvendigvis a finne i teori om strategiske metoder. |
arbeid med strategi ma vi derfor trekke inn de grunnleggende antakelsene, og ha en bevissthet
om at disse ikke ngdvendigvis endrer seg selv om man foretar en endring av artefakter og
verdier. For a skape en endring av a se pa strategi som en plan mot a se pa strategi som noe

som vokser frem, ma det derfor ogsa skje en endring i kulturen.
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Selv om vi i metodekapittelet antyder at var forskning har begrenset overfaringsverdi, mener
vi at vi har belegg for 8 komme med noen klare anbefalinger til ledere i bade private og
offentlig organisasjoner. Skal man virkelig lykkes med strategiarbeid, ma man forsta pa
hvilken mate kulturen kan pavirke arbeidet, videre ma man ogsa forsta at strategiarbeid ikke
bare handler om planlegging eller tilfeldigheter. Var anbefaling baserer seg pa kunnskap
generert fra denne oppgaven, som viser til flere forhold som kan pavirke arbeidet med
strategier og at dette kan forstas fra flere perspektiv. For ledergruppen vil de videre malene
veere at det arbeides for en apen kommunikasjon om de ulike opplevelsene og sikrer at det er
en kollektiv vilje og forstaelse av utfordringene knyttet til mangel pa felles grunnleggende
antakelser. Dette bar veere avklart og pa plass far ledergruppen iverksetter arbeid med
strategier. | sa mate, er dette noe som vi tror vil vare en viktig suksessfaktor for det videre
arbeide med strategier i ledergruppen.

103



6. Litteraturliste

Bolman, L. G. og Deal, T. E. 2014. Nytt perspektiv pa organisasjon og ledelse. Struktur,

sosiale relasjoner, politikk og symboler. (5. utgave). Gyldendal Akademisk

Bunkholdt, V. (2002). Psykologi. En innfgring for helse- og sosialarbeidere. (2. utgave).

Universitetsforlaget

Christensen, T., Leergreid, P., Roness, P. G. og Revik, K. A. (2010) Organisasjonsteori for

offentlig sektor. (2. utgave). Universitetsforlaget

Eget arbeid. (2020). Fra tradisjonelt fokus til fremtidsfokus. (2020). [Upublisert

semesteroppgave]. Nord universitet

Eide, H. og Eide, T. (1996). Kommunikasjon i relasjoner. Samhandling, konfliktlasning,
etikk. Gyldendal Norsk Forlag AS

Gotvassli, K. A. (2015). Kunnskap, kunnskapsutvikling og kunnskapsledelse i organisasjoner.

Fagbokforlaget

104



Gotvassli, K. A. (2021). Henry Mintzberg. Om organisasjon, strategi og ledelse. Cappelen
Damm AS

Hernes, T. (2016). Organisering i en verden i bevegelse. Cappelen Damm akademisk

Hoff, K. G. (2010). Bedriftens gkonomi. (7. utgave). Universitetsforlaget

Irgens, E. I. og Wennes, G. (Red). (2011). Kunnskapsarbeid, om kunnskap, leering og ledelse
organisasjoner. Fagbokforlaget Vigmostad og Bjarke AS

Jacobsen, D. I. og Thorsvik, J. (2013). Hvordan organisasjoner fungerer. (4. utgave).

Fagbokforlaget.

Johannessen, A., Tufte, P. A. og Christoffersen, L. (2016). Introduksjon til

samfunnsvitenskapelig metode. (5. utgave). Abstrakt forlag.

Justesen, L. og Mik-Meyer, N. (2010). Kvalitative metoder i organisasjons- og
ledelsesstudier. (6. utgave). Hans Reitzels Forlag.

Kaufmann, G. og Kaufmann, A. (2015). Psykologi i administrasjon og ledelse. (5. utgave).
Fagbokforlaget

105



Levin, M. & Rolfsen, M. (2015). Arbeid i team. Laering og utvikling i team. (2. utgave).
Fagbokforlaget

Mintzberg, H. (1985). Of strategies, deliberate and emergent. Strategic management journal,
1985(3) 257-272. https://www.jstor.org/stable/2486186

Mintzberg, H. og McHugh, A. (1985). Strategy formation in an adhocracy. Administrative
science quarterly. 1985(2). 160-197. https://doi-org.ezproxy.nord.no/10.2307/2393104

Mintzberg, H. og Waters, J. A. (1985). Of strategies, deliberate and emergent. Strategic
Management Journal, 6(3), 257 - 272. https://www.jstor.org/stable/2486186

Mintzberg, H. (1987). Crafting strategy. Harvard business review. July 1987(07).

https://hbr.org/1987/07/crafting-strateqy

Nielsen, J. C. R. og Repstad, P. (2006). Nar mauren ogsa skal veere grn. Om & analysere sin
egen organisasjon. | F. Nyeng og G. Wennes (Red.), Tall, tolkning og tvil. Bak metodevalg i
gkonomi, ledelse og markedsfaring. (s 245-277). Cappelens Forlag AS

Schein, E. H. (1985). Organisasjonskultur og ledelse. Er kulturendring mulig? Libro Forlag

106


https://www.jstor.org/stable/2486186
https://doi-org.ezproxy.nord.no/10.2307/2393104
https://www.jstor.org/stable/2486186
https://hbr.org/1987/07/crafting-strategy

Thagaard, T. (2018). Systematikk og innlevelse: en innfgring i kvalitative metoder. (5.
utgave). Fagbokforlaget

Vedlegg 1: Samtykkeerkleering for intervju i forbindelse med master i

kunnskapsledelse.

”Hvordan kan organisasjonskultur pavirke arbeid med strategi i en ledergruppe innen

kommunal forvaltning?”

Bakgrunn og formal

Oppgaven er avsluttende masteroppgave ved deltidsstudie i Master i kunnskapsledelse ved
Nord universitet. Oppgaven er en gruppebesvarelse, og veileder for oppgaven er Cathrine

Thorhus ved Nord Universitet.

Med utgangspunkt i lederteamets ledermgte, gnsker vi a utforske dagens mgtekultur og
matestruktur. Vi gnsker a se nermere pa hva som fungerer og hvordan ressursen i

ledermgtene kan utnyttes til utvikling og leering.

For & belyse problemstillingene i oppgaven er det av betydning & fa innhente informasjon fra
aktgrer som kjenner organisasjonen godt, og som gjennom sin funksjon har ansvar for ledelse

og utviklingsarbeid i organisasjonen.

Informasjonen skal benyttes som empirisk grunnlag for arbeidet med masteroppgaven.
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Hva innebarer deltakelse i studien?

Deltakelsen vil omfatte innsamling av opplysninger gjennom intervju, og videre analyse av
opplysningene. Intervju vil bli foretatt ved bruk av lydopptak som transkriberes og benyttes
som datagrunnlag i oppgaven. Du kan nar som helst avslutte intervjuet, eller trekke tilbake

opplysninger gitt i intervjuet.

Anonymisering

Personsensitiv informasjon vil bli behandlet konfidensielt. Lydopptak lagres i One Drive-
omradet til Nord Universitet. Transkriberte intervju lagres anonymt, og alle innsamlede data
slettes nar prosjektet avsluttes 24.09.21. Det vil ikke bli registrert annen personsensitiv

informasjon enn lydopptak.

Frivillig deltakelse
Det er frivillig & delta, og du kan nar som helst trekke ditt samtykke uten & oppgi noen
grunn. Dersom du trekker deg, vil alle data du har bidratt med bli slettet.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
e innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og a fa utlevert en kopi av
opplysningene
o & farettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende

e 4 fa slettet personopplysninger om deg

e 4asende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger
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Hvis du har sparsmal til studien, eller gnsker a vite mer om eller benytte deg av dine
rettigheter, ta kontakt med: Nord universitet ved Cathrine Thorhus:

cathrine.thorhus@nord.no. Vart personvernombud Toril Irene Kringen. Kontaktinformasjon:

personvernombud@nord.no.

Hvis du har sparsmal knyttet til NSD sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt med:
NSD — Norsk senter for forskningsdata AS pa epost (personverntjenester@nsd.no) eller pa
telefon: 55 58 21 17.

Samtykke til deltakelse i studien

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

(Signert av intervjuperson, dato)

Vedlegg 2: Intervjuguide
Struktur og innholdet i ledermgtene

e Hvis du skulle ha evaluert ledermgtene, hva ville din vurdering av mgtene ha veert?
e Hvavil du si er formalet med felles ledermgte?

e Hvordan arbeides det med strategier?
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e Hvilken sammenheng er det mellom felles ledermgte og enhetens mal?
e Hvordan tas det beslutninger i ledermgtet?

e Hvordan ville du kategorisert de sakene vi behandler i ledermgtet?

Klimaet i ledermgtene

e Hvordan opplever du at ledermgtet bidrar til & skape et felleskap i ledergruppent?
e Kan du si noe om hvordan uenigheter kommer til uttrykk i ledermgtet?

e Hva med refleksjon, hvordan kommer dette til uttrykk?

e Hvordan utveksler ledergruppen erfaringer og kunnskaper i ledermgtet?

e Hva opplever du er din rolle i felles ledermgte?

e Hva kan vi bruke ledermgtene til som vi ikke kan f& til hver for 0ss?

Betydning av ledermgtene for organisasjonsutvikling?

e Huvis du skal se ledermgtet i et starre perspektiv, hvilken betydning tenker du at
ledermgtet har for organisasjonen?
e Kan du beskrive hvordan ledermgtet bidrar til & forberede enheten pa framtidige

behov?

Avrunding

e Hvis du skulle fatt endret pa noe i ledermgtene, hva ville du ha endret pa, og hvorfor?

e Er det noe du tenker vi burde spurt om som vi ikke har bergrt?
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Vedlegg 3 Tilbakemelding pa meldeskjema med referansekode 737909

NSD har vurdert at personvernulempen i denne studien er lav. Du har derfor fatt en forenklet

vurdering med vilkar.

HVA MA DU GJ@RE VIDERE?

Du har et selvstendig ansvar for a falge vilkarene under og sette deg inn i veiledningen i
denne vurderingen. Nar du har gjort dette kan du ga i gang med datainnsamlingen din.

HVORFOR LAV PERSONVERNULEMPE?

NSD vurderer at studien har lav personvernulempe fordi det ikke behandles serlige
(sensitive) kategorier eller personopplysninger om straffedommer og lovovertredelser, eller
inkluderer sarbare grupper. Prosjektet har rimelig varighet og er basert pa samtykke. Dette
har vi vurdert basert pa de opplysningene du har gitt i meldeskjemaet og i dokumentene
vedlagt meldeskjemaet.

VILKAR
Var vurdering forutsetter:

1. At du gjennomfgrer datainnsamlingen i trad med opplysningene gitt i meldeskjemaet
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2. At du falger kravene til informert samtykke (se mer om dette under)

3. At du laster opp oppdatert(e) informasjonsskriv i meldeskjemaet og sender inn

meldeskjemaet pa nytt.

4. At du ikke innhenter saerlige kategorier eller personopplysninger om straffedommer og

lovovertredelser

5. At du falger retningslinjene for informasjonssikkerhet ved den institusjonen du

studerer/forsker ved (behandlingsansvarlig institusjon)

6. Dersom du er student skal du dele meldeskjemaet med prosjektansvarlig/din veileder. Det

gjer du ved a trykke pa «Del prosjekt» nar du er logget inn i meldeskjemaet.

7. Om deler av utvalget vil kunne gjenkjennes direkte eller indirekte i publikasjon ma du
innhente eksplisitte samtykker. Vi anbefaler at utvalget gis anledning til & lese igjennom egne

opplysninger og godkjenne disse far publisering.

KRAV TIL INFORMERT SAMTYKKE

De registrerte (utvalget ditt) skal fa informasjon om behandlingen og samtykke til deltakelse.

Informasjonen du gir ma minst inneholde:

Studiens formal (din problemstilling) og hva opplysningene skal brukes til
Hvilken institusjon som er behandlingsansvarlig
Hvilke opplysninger som innhentes og hvordan opplysningene innhentes

At det er frivillig & delta og at man kan trekke seg sa lenge studien pagar uten at man ma
oppgi grunn

Nar behandlingen av personopplysninger skal avsluttes og hva som skal skje med
personopplysningene da: sletting, anonymisering eller videre lagring

At du behandler opplysninger om den registrerte (utvalget ditt) basert pa deres samtykke / At
du behandler opplysningene om dine deltagere basert pa deres samtykke
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At utvalget ditt har rett til innsyn, retting, sletting, begrensning og dataportabilitet
At utvalget ditt har rett til & klage til Datatilsynet
Kontaktopplysninger til prosjektleder (evt. student og veileder)

Kontaktopplysninger til institusjonens personvernombud

Ta gjerne en titt pa vare nettsider og var mal for informasjonsskriv for hjelp til

formuleringer:nsd.no/personverntjenester/fylle-ut-meldeskjema-for-

personopplysninger/sjekkliste-for-informasjon-til-deltakerne

Nar du har oppdatert informasjonsskrivet med alle punktene over laster du det opp i

meldeskjemaet og trykker pa «Bekreft innsending» pa siden «Send inn» i meldeskjemaet.

TYPE OPPLYSNINGER OG VARIGHET

Prosjektet vil behandle alminnelige kategorier av personopplysninger frem til 24.09.2021

FOLG DIN INSTITUSJONS RETNINGSLINJER

NSD legger til grunn at behandlingen oppfyller kravene i personvernforordningen om
riktighet (art. 5.1 d), integritet og konfidensialitet (art. 5.1. f) og sikkerhet (art. 32).

Dersom du benytter en databehandler i prosjektet, ma behandlingen oppfylle kravene til bruk

av databehandler, jf. art 28 og 29.
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For a forsikre dere om at kravene oppfylles, ma dere fglge interne retningslinjer og/eller

radfere dere med behandlingsansvarlig institusjon.

NSD SIN VURDERING

NSDs vurdering av lovlig grunnlag, personvernprinsipper og de registrertes rettigheter falger

under, men forutsetter at vilkarene nevnt over falges.

LOVLIG GRUNNLAG

Prosjektet vil innhente samtykke fra de registrerte til behandlingen av personopplysninger.

Forutsatt at vilkarene fglges, er det NSD sin vurdering at prosjektet legger opp til et samtykke
i samsvar med kravene i art. 4 og 7, ved at det er en frivillig, spesifikk, informert og utvetydig
bekreftelse som kan dokumenteres og som den registrerte kan trekke tilbake. Lovlig grunnlag
for behandlingen vil dermed veere den registrertes samtykke, jf. personvernforordningen art. 6

nr. 1 bokstav a.

PERSONVERNPRINSIPPER

Forutsatt at vilkarene fglges, vurderer NSD at den planlagte behandlingen av

personopplysninger vil falge prinsippene i personvernforordningen om:

lovlighet, rettferdighet og apenhet (art. 5.1 a), ved at de registrerte far tilfredsstillende

informasjon om og samtykker til behandlingen

formalsbegrensning (art. 5.1 b), ved at personopplysninger samles inn for spesifikke,

uttrykkelig angitte og berettigede formal, og ikke behandles til nye, uforenlige formal
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dataminimering (art. 5.1 c), ved at det kun behandles opplysninger som er adekvate, relevante

og ngdvendige for formalet med prosjektet

lagringsbegrensning (art. 5.1 e), ved at personopplysningene ikke lagres lengre enn

ngdvendig for & oppfylle formalet

DE REGISTRERTES RETTIGHETER

Sa lenge de registrerte kan identifiseres i datamaterialet, vil de ha fglgende rettigheter:
apenhet (art. 12), informasjon (art. 13), innsyn (art. 15), retting (art. 16), sletting (art. 17),
begrensning (art. 18), underretning (art. 19) og dataportabilitet (art. 20).

Forutsatt at informasjonen oppfyller kravene i vilkarene nevnt over, vurderer NSD at
informasjonen om behandlingen som de registrerte vil motta oppfyller lovens krav til form og
innhold, jf. art. 12.1 og art. 13.

Vi minner om at hvis en registrert tar kontakt om sine rettigheter, har behandlingsansvarlig

institusjon plikt til & svare innen en maned.

MELD VESENTLIGE ENDRINGER

Dersom det skjer vesentlige endringer i behandlingen av personopplysninger, kan det veere
ngdvendig a melde dette til NSD ved a oppdatere meldeskjemaet. Far du melder inn en
endring, oppfordrer vi deg til & lese om hvilke type endringer det er ngdvendig a

melde:nsd.no/personverntjenester/fylle-ut-meldeskjema-for-personopplysninger/melde-

endringer-i-meldeskjema
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Du ma vente pa svar fra NSD fgr endringen gjennomfares.

OPPFZLGING AV PROSJEKTET

NSD vil falge opp ved planlagt avslutning for & avklare om behandlingen av

personopplysningene er avsluttet.

Lykke til med prosjektet!

TIf. Personverntjenester: 55 58 21 17 (tast 1)
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