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Forord

To og et halvt ars studium i offentlig ledelse og administrasjon har gitt et solid pafyll av
forsknings- og erfaringsbasert kunnskap og nye rammer for a reflektere rundt hva offentlig
sektor har vart, er og kan bli — og vare egne roller. Det har vert bade krevende og
inspirerende. | denne avhandlingen har vi prgvd a trekke veksler pa den teoretiske
kunnskapen, samtidig som vi har gnsket a bidra med noe matnyttig for utgvelse av ledelse i en
kommunal setting.

Takk til alle lederne som har svart pa sparreundersgkelsen og latt seg intervjue. Dere er til
inspirasjon, og vi mener det er mye laerdom a trekke fra maten dere utaver og reflekterer rundt
ledelse og deres egne roller i innovasjonsarbeidet i kommunene pa. Vi haper dere opplever at
vi har forstatt det dere har formidlet, og har behandlet meningsinnholdet i utsagn og
refleksjoner godt. En ekstra takk til raddmennene i begge kommuner, som var imgtekommende
derapnere da vi henvendte oss og spurte om a fa studere kommunenes innovasjonsarbeid.

Takk til var veileder, professor Knut Ingar Westeren, som har gitt oss god hjelp til viktige
avklaringer og veivalg, bidratt til framdrift og veert en spennende diskusjonspartner. Takk
ogsa til gvrig forelesere pA MPA-studiet, som har gjort studiet lererikt og relevant.

Takk til vare medstudenter, som har blitt et nytt faglig sé vel som sosialt nettverk og som har
tilfart studiet en ekstra dimensjon bade gjennom faglig refleksjoner og ngdvendige doser av
humor nar krysspresset har vert stort.

Takk til vare arbeidsgivere for & ha vist stor velvillighet og fleksibilitet, og vist interesse
underveis.

Takk til Astrid Sollid for solid korrekturlesning.

Og ikke minst: Takk til vare familier, som har utvist en stor porsjon raushet, talmodighet og
interesse. Uten et solid bakkemannskap hjemme hadde det ikke blitt noen masteravhandling.

Med henblikk bade pa avhandlingens tema og studiet velger vi a lane dikteren Olav Duuns
ord:

Ikkje noko er kvassare enn odden av ein ny tanke!
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Sammendrag

Innovasjon og fornyelse av offentlig sektor er stadig pa den offentlige dagsorden, bade som et
middel til 3 I@se samfunnsutfordringer og a skonomisere med knappe ressurser, og som et mal i
form av nye tjenester og produkter. Denne avhandlingens problemstilling er «Hva forklarer
innovasjonsarbeid i kommunene?» og handler om hvordan kultur, ledelse og handlingsrom virker
inn pa innovasjonsarbeid i en kommunal hverdag. Dette gjgres i form av en casestudie av to
kommuner, Rissa og Steinkjer, som begge har et aktivt forhold til innovasjonsarbeid. Det
empiriske grunnlaget er en spgrreundersgkelse blant ledere pa topp- og mellomniva og intervju
med et utvalg av de samme lederne. For a sikre mest mulig sammenlignbarhet mellom
kommunene, har vi i intervjudelen valgt a legge hovedvekt pa innovasjonsarbeid innenfor de

tyngste tjenesteomradene.

Vi har benyttet bidrag fra bade innovasjonsteori, organisasjonskulturteori, ledelsesteori og

institusjonell teori. Dette har gitt oss flere innfallsvinkler til & studere innovasjonsarbeid i de to
kommunene. Vi har sett pa hva som legges i innovasjonsbegrepet, hva slags innovasjonsarbeid
som foregar, hvilke trekk ved kulturen som ser ut til 3 fremme og hemme innovasjon, ledelsens

bidrag i innovasjonsarbeid, og handlingsrommet for innovasjon.

Malet med avhandlingen er a fa gkt forstaelse av hva som fremmer og hemmer
innovasjonsarbeid i en lokal kontekst, og om det er forskjeller mellom kommunene. Vi finner stor
grad av likhet, og at stgrrelse spiller liten rolle. Felles for kommunene er at de kjennetegnes av
en innovasjonskultur og en ledelse som tar et tydelig ansvar for innovasjonsarbeid og som
bevisst prgver a skape kultur og handlingsrom for det. Handlingsrommet for a drive
innovasjonsarbeid pa operativt niva begrenses derimot av mangel pa tid og gkonomiske
ressurser. Ressursknapphet og krysspress kan vaere en kilde til innovasjon, men er ogsa en
hemmer. Innovasjon forstas her som noe nytt, som samtidig er nyttiggjort, og som bidrar til

gkonomisk gevinst i en eller annen forstand.
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Abstract

Innovation and renewal of the public sector is repeatedly on the public agenda, both as a means
to solve societal challenges and to economise on scares resources, and as a target in terms of
new services and products. This thesis investigates how culture, leadership and opportunity of
actions affects innovation work in municipalities. The main question is “What explains the
innovation work in municipalities?” Case studies were done in two municipalities, Rissa and
Steinkjer, which both have an active approach to working with innovation. The empirical basis is
a survey of senior and middle level managers, and interviews with a sample of the same
managers. To secure comparability between municipalities, we have chosen to place emphasis

on the core service areas in the interviews.

The thesis has several perspectives to studying innovation work in the two municipalities by
utilizing innovation theory, organizational culture theory, leadership theory, and institutional
theory. We have investigated how the concept of innovation is understood, what kinds of
innovation is done, which cultural features which seems to promote or inhibit innovation, the

contribution of the leadership to innovation work, and the opportunities for action in innovation.

The aim of the thesis is increased understanding of what promotes and inhibits innovation work
in a local context, and whether there are differences between the municipalities. We find a high
degree of similarity, and that size makes little difference. Common for both municipalities is an
innovation culture and leadership which takes clear responsibility for the innovation work and
deliberately tries to create a culture and room for action for it. The opportunity for action is on
the other hand limited by lack of time and financial resources. A shortage of resources and
cross-pressures can be a source of innovation, but is also an inhibitor. Innovation is here
understood as something new, as being utilized, and that contributes to economic gains in one

sense or another.
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1. Innledning

Kommune-Norge har utvikling og innovasjon pa agendaen — fordi det er ngdvendig og fordi det
er forventet. Det er ngdvendig for @ mgte endrede samfunnsutfordringer, sikre gkonomisk,
miljpmessige og sosialt baerekraftige lgsninger, og for 8 mgte (stigende) forventninger fra
innbyggere og nzeringsliv om gode og likeverdige tjenester. Det er forventet fra nasjonale

myndigheter, KS, nzeringsliv og sivilsamfunn.

Parallelt med innovasjonsarbeid skal daglig drift ivaretas. De sma hverdagsutfordringene lgses
fortlgpende, de litt st@rre knipene skal takles, og av og til skal kriser handteres. Politiske og
administrative vedtak skal fattes og prioriteringer foretas innenfor det som oppleves som
stramme gkonomiske rammer. Brukere skal betjenes effektivt, ansatte-ressursen skal ivaretas og
utvikles, krav til kvalitet, fleksibilitet og apenhet skal ivaretas. Lovverk skal overholdes,
individuelle rettigheter ivaretas, det skal rapporteres og males, og det skal samhandles pa tvers
av sektorer, med stat, naeringsliv, FoU-miljg og frivillige organisasjoner om utvikling av tjenester
og samfunn for & finne bedre svar pa komplekse samfunnsutfordringer. Slik utsettes ledere i
offentlig sektor for en rekke, dels motstridende krav. Som leder ma du kunne sta i og turnere

krysspress.

Undervegs i studiet er spgrsmal knyttet til ledelse i krysspress blitt aktualisert og problematisert.
Pa tampen av studiet ble vi ogsa introdusert til paradoksteori, som bidrar med nye perspektiver
pa ledelse i det offentlige: «Ledelse er at skabe betingelser for at handle i paradoksale
situationer», hevdet den danske forskeren og lederen Klaus Majgaard i en forelesning ved
Copenhagen Business School (30.09.2015). Denne inngangen til & belyse den offentlige
lederrollens handlingsrom fanget var interesse. Kunne denne tilnsermingen kaste nytt lys over
hvordan kommunale ledere skaper seg og organisasjonen et handlingsrom i krysspresset mellom
forventninger om omstilling og innovasjon pa den ene siden, og behov for forutsigbarhet,

effektiv Iepende drift og begrenset rom for a «prgve og feile» pa den andre siden?

Direktoratet for forvaltning og IKT (DIFI) definerer innovasjon «a fornye eller lage noe nytt som
skaper verdi for virksomhet, samfunn eller innbyggere. Formen er eksperimenterende og
Igsningen er ikke kjent pa forhand» (difi.no). KS definerer innovasjon som «en ny eller bedre
Igsning som er sa god at folk vil ta den i bruk». Videre definerer KS innovasjon som noe som er
«nytt, nyttig og nyttiggjort». Essensen i definisjonene er at innovasjon ikke skjer fgr de nye

Igsningene har blitt tatt i bruk og skaper verdi.

Innovasjonsforskerne Jacob Torfing og Eva Sgrensen ved Roskilde Universitet er opptatt av at
innovasjon fordrer et brudd med det eksisterende, men blir fgrst innovasjon nar de gode ideene
omsettes i praksis. Innovasjon er forandring, men ikke all forandring er innovasjon. Kun

forandring som bryter med gjengs praksis og vante forestillinger er innovasjon. Det er ikke
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avgjgrende om innovasjonen har utspring i en oppfinnelse eller kommer fra kopiering. Dersom
Igsningen er ny i en gitt sammenheng, og blir implementert i den konteksten, er det innovasjon

(Serensen og Torfing, 2011b).

1.1 Hvorfor innovasjon i offentlig sektor?

Perspektivmeldingen som ble lagt fram av regjeringen i 2013 (Finansdepartementet, 2013)
presenterer hvordan den norske velferdsstaten er bygd opp gjennom etablering og utbygging av
sterke institusjoner for ivaretakelse av borgernes behov. Vart hgye inntektsniva beskrives som et
resultat av mer enn 150 ar med gkonomisk vekst, hvor veksten i velstand fgrst og fremst skyldes
at vi bruker arbeidskraft og produksjonsmidler pa en mer effektiv mate, med en godt kvalifisert
arbeidsstyrke og hgy yrkesdeltakelse. Videre har vi en omstillingsdyktig og produktiv gkonomi,
effektive nasjonale markeder og dpenhet mot internasjonale markeder som bidrar til gode
rammebetingelser for naeringslivet. De siste fgrti arene har petroleumsvirksomheten hatt stor
betydning for utviklingen i produksjon og sysselsetting. Men etter hvert som
petroleumsressursene tgmmes, vil andre nzaeringer matte overta. | tiarene fremover vil en
aldrende befolkning gi gkte utgifter til pensjoner og omsorg. Samtidig kan gkt innvandring gi
bade plusser og minuser i statsregnskapet, avhengig av hvor godt vi greier a integrere
arbeidsinnvandrere og flyktninger i arbeidsmarkedet. @kt velstand kan gke etterspgrselen etter

tjenester det offentlige i dag finansierer.

Hva betyr disse perspektivene for styring, ledelse og krav til produktivitet i det offentlige? Dette
er noen av spgrsmalene Produktivitetskommisjonen har forsgkt a svare pa gjennom sine to
rapporter. Kommisjonens fgrste rapport (NOU 2015: 1) pekte blant annet pa behovet for a gke
produktiviteten i offentlig sektor for 8 mgte befolkningens behov i fremtiden. Regjeringen har
svart pa dette ved 3 sette fokus pa gkt resultatorientering og gjennomfgringskraft gjennom a gi
ledere i offentlig sektor st@rre tillit, mer ansvar og et forsterket handlingsrom. Dette er ikke noe

nytt i seg selv. Mer ledelse og styring har veert en giennomgangstone de siste tiarene.

| Produktivitetskommisjonens andre rapport (NOU 2016: 3) har fokuset veert a beskrive hvordan
teknologi, utvikling og innovasjon skal gi en kunnskapsbasert gkonomi, med bedre bruk av
arbeidskraftressursene og tiltak som fgrer til gkt produktivitet i offentlig sektor. Kommisjonen gir
et oppsummerende svar i sin pressemelding ved offentliggjgringen av kommisjonens andre
rapport i februar 2016: «/ offentlig sektor ma det leveres bedre resultater for innbyggerne av
pengene. Det kreves hardere prioritering av mal, mindre byrdkrati og evne til d legge ned gamle
aktiviteter for G gi plass til nye. Virksomhetene ma gis handlingsrom til G legge ned mindre
prioriterte aktiviteter og flytte ressurser dit behovet er stgrst. ..... Strammere budsjetter vil kreve
hardere prioriteringer og kreativ destruksjon ogsa i offentlig sektor.»

(Produktivitetskommisjonen, 11.02.2016). Med andre ord: Dagens mater a gjgre ting pa og



etablerte sannheter om hvordan ting henger sammen ma utfordres og erstattes av «noe annet»

dersom offentlig sektor skal veere beerekraftig framover.

| Innovasjonsmeldingen (St.meld. nr.7 (2008-2009)) vektlegges det at det er et lederansvar 3
legge til rette for en innovasjonskultur i offentlig sektor. God innovasjonsledelse og
innovasjonskompetanse vil ikke bare kunne redusere motstand mot nye Igsninger og endrede

arbeidsrutiner, men bidra til at ansatte er med pa a utforme nye Igsninger.

Ledelse og innovasjon er altsa definert som en viktig del av Igsningen pa utfordringene i offentlig
sektor. Lederfunksjoner og lederrammer varierer med niva, rammevilkar, ansvarstyper,
kompetansekrav og handlingsrom. Uansett niva forventes det at ledere bidrar til kontinuerlig
forbedring og utvikling av egen virksomhet gjennom egnede styringssystemer og god

organisasjonskultur.

Nyere innovasjonsteori snakker i liten grad om enkeltpersoners entreprengrskap og i stor grad
om innovasjonsarbeid som en kollektiv aktivitet og prestasjon, der det er samspillet og
samarbeidet mellom ulike akt@grer som skaper innovasjon (Aasen og Amundsen, 2011; Koch og
Hauknes, 2005a; Sgrensen og Torfing, 2011b). Videre er det innenfor diskursen om offentlig
innovasjon betydelig oppmerksomhet om medarbeiderdrevet og brukerdrevet innovasjon

(Aasen og Amundsen, 2011; Sgrensen og Torfing, 2011b).

En innovasjonsprosess kan og vil ofte innebaere at aktgrer fra forskjellige virksomheter og
sektorer blir involvert. Nar for eksempel velferdsteknologi utvikles og tas i bruk i kommunene,
mgtes teknikere fra IKT-avdelingen og helsepersonell fra omsorgssektoren, i tillegg til at de
samarbeider med brukerne og deres pargrende og med private tilbydere. Slik samhandling
setter nye rammer for ledelsesoppgaven og lederrollen i innovasjonsarbeid. Reformer i offentlig
sektor, som Samhandlingsreformen, har ogsa introdusert nye oppgaver,

innovasjonsforventninger og ledelses- og styringsvilkar i kommunal sektor.

| boken Innovasjonsprosesser i norske kommuner (Ringholm, Aarsaether, Bogason og Ellingsen,
2011) presenteres resultater av en undersgkelse av hvilke faktorer som er viktige i kommunale
innovasjoner. Undersgkelsen har et praksisnaert fokus innovasjoner i norske kommuner.
Fglgende suksesskriterier for innovasjon er funnet: Apning for nye ideer, padrivere og

samarbeid, mellomromskompetanse, ledere pa ulike niva, risikovilje og tillit.

1.2 Hva er de ytre rammene for innovasjon i kommunal sektor?

En stor del av den kommunale sektor er viet til produksjon av tjenester til enkeltinnbyggere, som
i helse-, undervisnings- og omsorgstjenester. Disse oppgavene styres i stor grad gjennom den
parlamentariske styringskjeden, hvor nasjonal politikk definerer hensikter, mal og gkonomiske
rammevilkar som pavirker hvordan disse oppgavene kan gjennomfgres i praksis. Slik ma

kommunene som offentlige organisasjoner orientere seg «oppover», mot politiske mal og



bevilgninger, og «nedover», mot produksjon og giennomfgring. Som en del av bakteppet for a
analysere innovasjonsarbeid i kommuner er derfor relevant & kort trekke inn utviklingstrekk i

den offentlige styringen, ofte kalt styringsparadigmer.

Tradisjonelt har offentlig styring tatt utgangspunkt i statens monopol pa tvangsmakt, og
lovgivning har vaert et av de aller viktigste styringsinstrumentene (Rgiseland, Asbjgrn, i:
Ringholm, Teigen, og Aarsaether, 2013), slik Frostatingsloven (ca. 1260) reflekterer det: «Med lov
skal landet vart byggjast og ikkje med ulov gydast». Politiske institusjoner og
styringsinstrumenter er imidlertid i kontinuerlig forandring. Etterkrigstidens styringshistorie
framstilles gjerne som tre overlappende faser eller paradigmer: Public Administration, basert pa
Webers klassiske byrakratimodell, New Public Management (NPM) med innfgring av
markedsprinsipper, og New Public Governance, med vekt pa nettverk og partnerskapsmodeller
(Busch m.fl., 2013; Osborne, 2006). Hva som er rollen til offentlige ledere og vektleggingen av

endring og innovasjon, varierer under de ulike styringslogikkene.

Innovasjonsstudier har ofte hatt som premiss at om det er en organisasjonsform som knekker
ethvert initiativ til 3 gjgre noe nytt, sa er det det klassiske byrakratiet (Sgrensen og Torfing,
2011b), fordi byrakratiet har som formal 3 sikre forutsigbarhet og likebehandling.
Effektivitetsgevinsten antas a ligge i regelstyringen. De offentlige lederne skal sgrge for at
politiske gnsker og beslutninger settes ut i livet, lede og fordele arbeidet og s@rge for en stabil og
feilfri forvaltning basert pa saklighet (Torfing, 2013). Hovedtanken i NPM er a bringe noen av de
antatt fordelaktige aspektene ved privat sektor inn i det offentlige, med vekt pa konkurranse i
kvasimarkeder, mal- og resultatstyring og styrking av strategisk ledelse med konstant
oppmerksomhet pa ressursforbruket (input) og resultater (output) (Serensen og Torfing, 2011b;
Torfing, 2013). NPM gir offentlige ledere et stort ansvar for utviklingen av offentlig sektor, og
endringsledelse ligger som et tydelig krav. Lederne skal ga i bresjen for organisasjonsendringer
som gker effektiviteten i ivaretakelsen av oppgavene, rekruttere og motivere produktive og
omstillingsdyktige medarbeidere (Torfing, 2013). New Public Governance sies a ha vokst fram
som en reaksjon pa en rekke utilsiktede negative konsekvenser av NPM, som gkt fragmentering
og manglende koordinering og frakobling av politikerne, samt at NPM viste seg a ikke skape nok
effektivitetsgevinster til 8 mgte gkonomiske kriser (Osborne, 2006; Torfing, 2013). «Wicked
problems» i form av klimakrise, arbeidsledighet, folkehelse mv. lar seg ikke Igse gjennom
fragmentering og konkurranse, men ved 3 bringe relevante og bergrte aktgrer sammen i
nettverk og partnerskap. Innbyggernes ressurser skal mobiliseres og trekkes inn som
medprodusenter (ibid.). Dette fglges av nye former for tillitsbasert ledelse, gkt lokalt
handlingsrom for a forbedre problemlgsningskapasiteten og ledere som skaper organisatoriske
og kulturelle betingelser for samarbeidsdrevet innovasjon. De skal ikke selv komme med ideene,
men sette innovasjon pa dagsorden, mobilisere ressurser pa tvers av sektorer, og skape rom for

innovasjon og til & «tenke utenfor boksen» (Torfing, 2013).
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De institusjonelle rammene for offentlig sektor som ligger i tradisjonell byrakratisk styring sa vel
som i NPM legger til rette for planlegging, styring og kontroll, og effektiv drift, men har feerre
insentiver for & generere innovativ atferd. De representerer ogsa i stor grad lukkede systemer og
silo-tenking, noe som ikke fremmer innovasjonsarbeid pa tvers av sektorer og organisasjoner.
Nye former for nettverksorganisering, som Samhandlingsreformen og NAV-reformen
representerer, samt arbeid med sosialt og politisk kompliserte problemer, sakalte «wicked
problems» (som f.eks. folkehelse, miljg, forebygging), representerer nye strukturer som gjgr at

organisasjonene i stgrre grad apner seg. Dette kan igjen skape grobunn for nye mater a jobbe pa.

Snarere enn a se om paradigmer som avlgser hverandre, kan vi se pa dem som delvis
overlappende styringsfilosofier som er bygd lag pa lag (Christensen og Laegreid, 2011; Klaudi
Klausen, 2011), slik at gjeldende offentlige styringspraksis inneholder og pavirkes av elementer
fra alle. Kommunene, med sine mange oppgaver og roller og direkte kontakt med
enkeltindivider, bedrifter og lokalsamfunn, kan slik ses pa som et laboratorium for

sameksistensen mellom de ulike styringsparadigmene.

2. Problemstilling og forskningsspgrsmal

Perspektivene presentert foran ble bakgrunnen for at vi gnsket & utforske fglgende

problemstilling:
Hva forklarer innovasjonsarbeid i kommuner?

Problemstillingen er beskrivende og eksplorerende. Den er utformet som et apent spgrsmal,
som inviterer til en kvalitativ, utforskende type undersgkelse for a8 avdekke hvilke faktorer som
kan vaere med a forklare innovasjonsarbeid i kommuner, og hvordan ulike forhold kan virke pa
disse (Holme og Solvang, 1996; Jacobsen, 2005). Eksplorerende problemstillinger sies ofte a
veere teori- og hypoteseutviklende, fordi malet er @ oppna mer kunnskap og mer klarhet om
sammenhenger og arsaksforhold, som siden kan danne utgangspunkt for ny forskning (Jacobsen,
2005).

| litteraturen brukes ordet innovasjon bade om resultat og prosess. Vi har valgt a bruke
innovasjonsarbeid som samlebegrep for aktiviteter som er ment a lede til innovasjon og
aktiviteter som har fgrt til innovasjon. Vi studerer ikke konkrete prosesser eller vurderer
resultater og effekter som sadan. Hvilke aktiviteter som inngar i innovasjonsarbeidet vil variere
med den konkrete kontekst, men var tilnaerming legger til grunn at innovasjonsarbeid ikke
betraktes som en isolert aktivitet i virksomheten eller involverer en bestemt gruppe av
mennesker i organisasjonen, men i interaksjon med den Igpende drift og som en interaksjon

mellom mange mennesker bade i og utenfor kommuneorganisasjonen. Vi har likevel valgt a
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legge fokus pa det som skjer i kommunen som organisasjon, og der kommunen, eller enheter i
kommunen, leder an i innovasjonsarbeidet. Kommuneorganisasjonens befatning med

innovasjonsarbeid er dermed vart studieobjekt.

Tilgjengelige empirikilder er dokumenter og menneskene i institusjonen. Dette tilsier et induktivt
(fra empiri til teori) studium med kvalitativt design. Samtidig har vi noen fgrforstaelser om
realitetene knyttet til innovasjonsarbeid i kommuner og oppfatninger om relevant teori knyttet
til tema. Det betyr at vi har noen forventninger om faktorer som pavirker innovasjonsarbeidet
som kan undersgkes empirisk (Jacobsen, 2005). En kvalitativ metodisk tilnaerming med en
kombinasjon av spgrreskjema og intervju vil gi utfyllende og kompletterende empiri for var
problemstilling, ogsa kalt metodetriangulering (Holme og Solvang, 1996; Jacobsen, 2005;

Johannessen, Christoffersen, og Tufte, 2010).

Med utgangspunkt i teorien som er redegjort for i kap 4, samt var fgrforstaelse basert pa egne

empiriske erfaringer og kjennskap, hadde vi noen forventninger til hva vi ville finne:

e Begge de to kommunene har det vi oppfatter som en «innovasjonsprofil» utad. Vi er ikke
alene om denne oppfatningen, da begge kommunene for eksempel var invitert til
Trgndelagsmegtet i januar 2016 for a fortelle om sitt innovasjonsarbeid. Men én av
kommunene er liten og én mellomstor, og vi antok at st@rrelse kunne ha betydning og vise
forskjeller nar vi sammenlignet funn fra de to kommunene.

e Vihar hatt en forforstaelse av at toppledelsen i disse kommunene har jobbet malrettet og
strategisk med innovasjon, og at dette arbeidet er godt forankret hos ledere pa det gverste
nivaet. Vi hadde en forventning om jo lengre ut i organisasjonen og mot det operative nivaet
vi kommer, jo mindre eierskap vil ledere ha til innovasjonsstrategier.

e Vi hadde forventinger om at mellomledere opplever stgrre krysspress og mindre
handlingsrom for innovasjonsarbeid i hverdagen enn ledere i rddmannens ledergruppe.

e | kommunes oppdragsportefglje er et bredt spekter av tjenester og oppgaver, fra a besgrge
et velfungerende ledningsnett til innbyggerne, saksbehandling, akutt krisehandtering, og til 3
yte dggnkontinuerlig pleie og omsorg. Det betyr at de ulike sektorene og menneskene som
yter disse tjenestene og oppgavene vil ha svaert ulike konkrete stasteder og utfordringer i sitt
innovasjonsarbeid i arbeidshverdagen. Det vil naturlig gi seg uttrykk i ulike
organisasjonskulturer i de forskjellige sektorene. Vi hadde forventinger om 3 finne forskjeller
mellom sektorene knyttet til forstaelsen av innovasjonsbegrepet, innovasjonskulturen, og

ledelse av innovasjonsarbeid.

Kort oppsummert hadde vi forventninger om at ledelse av innovasjonsarbeid bade oppfattes og
framstar ulikt etter hvilket lederniva en befinner seg pa, hvilken sektor innovasjonsarbeidet skal

gjennomfgres i, og etter hvilken kommune en befinner i.



Vi benytter flere teoretiske perspektiver for a tilnaerme oss problemstillingen: Innovasjonsteori,
organisasjonskulturteori, ledelsesteori og institusjonell teori. Disse perspektivene gir ulike
innganger til 3 studere bade hva innovasjonsarbeid i kommunene er og hva som pavirker det og

bgr derfor samlet kunne gi en god mulighet for en bred analyse av empirien.

Teoriene brukes som analytiske verkt@gy som skal hjelpe oss med a finne fram i, og analysere
empirien pa en fruktbar mate. Teoriperspektivene er ogsa ulike «linser» vi analyserer
datamaterialet vart gjennom, snarere enn at dataene lar seg sortere entydig under kategoriene

innovasjon, kultur, ledelse og handlingsrom.

Konkret har vi operasjonalisert problemstillingen i tre forskningsspgrsmal som vi disponerer

analysen etter og som hver vektlegger ulike elementer ved innovasjonsarbeid i kommunene:

Hva kjennetegner innovasjonsarbeidet og innovasjonskulturen?

Hva kjennetegner ledelsens bidrag til innovasjonsarbeidet?

Hvordan oppleves og hdndteres handlingsrommet for innovasjon, herunder krysspress og
paradokser?

Ut fra dette kan vi sette opp fglgende oversikt over hvordan datamaterialet:

Kommune ’ ‘ Sektor ’ ‘ Lederniva

Datamateriale

4 Y4 Y4

J
“\\
J

Innovasjons-
begrepet

Handlings-
rom
Ledelse
Innovasjons-
kultur

\ AN AN /.

-

Figur 1 Oversikt over faktorer og kategorier i behandling av datamaterialet

2.1 Hvaog hvem vi undersgker

Den erfaringsbaserte kunnskapen om dette er det dagens kommunale ledere som besitter. For a
kunne besvare problemstillingen, har det derfor vaert ngdvendig a fa hentet ut informasjon om
dette temaet fra kommunale ledere. Norge har 428 kommuner pr. mars 2016, og flere tusen
kommunale ledere. Det finnes flere innfallsvinkler til hvordan en kan forsgke a hente ut

informasjon fra kommunale ledere. Kort forklart har vi hatt en pragmatisk tilnaerming til valg av
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casekommuner. Vi har pa bakgrunn av kjennskap til innovasjonsarbeid gjennomfgrt i Steinkjer
kommune og Rissa kommune, valgt a gjgre en sammenlignende casestudie i disse to
kommunene. Her har vi samlet empiri om det aktuelle temaet pa to mater. Vi har giennom
spgrreskjema spurt 94 ledere og mellomledere om innovasjonsarbeid, og vi har intervjuet til
sammen 15 av dem for a fa mer inngaende informasjon om temaet. Selv om det er kommunalt
innovasjonsarbeid vi ikke studerer, og ikke kommunene som sadan, er det i en sammenlignende

studie relevant a gi en kort beskrivelse av de to kommunene.

Steinkjer kommune er med sine vel 21 000 innbyggere en middels stor kommune i norsk

sammenheng, mens Rissa med sine ca. 6000 innbyggere er en liten kommune.

Bade Steinkjer kommune og Rissa kommune er i prosess for 3 sla seg sammen med
nabokommuner. | denne sammenhengen er begge kommunene den stgrste i de aktuelle
prosessene; Steinkjer har inngatt intensjonsavtale med Verran kommune (ca. 2 500 innbyggere)
og Snasa kommune (ca. 2 100 innbyggere), mens Rissa kommune har vedtatt sammenslaing med

Leksvik kommune (ca. 2 500 innbyggere) fra 1.1.2018.
Naermere avveininger og problemstillinger knyttet til utvalg og metode vil presenteres i kap 3.

Steinkjer kommune

Steinkjer kommune ligger midt i Norge, har unike historiske rgtter, og et rikt kultur- og naturliv.
Steinkjer er administrasjonssenter i Nord-Trgndelag. Kommunen er i forsiktig vekst, og har na vel
21 000 innbyggere. Steinkjer kommune er landets nest stgrste landbrukskommune. Bygdene
som sokner til byen har veert grunnlaget for utviklinga av sentrum, og landbruket har lagt
grunnlaget for industrivirksomhet, som treforedling, husfabrikk, kornsilo og svineslakteri for

regionen.

Steinkjer er handelssentrum i regionen. E6, jernbane og havn gir Steinkjer en rolle som
kommunikasjons- og logistisksentrum for store deler av Nord-Trgndelag. Kommunen har derfor
ogsa flere store bedrifter knytte til transportsektoren, samt maskinentreprengrer. Nord
Universitet har en av sine campus i Steinkjer, som ogsa huser forskningsinstitusjonen Trgndelag
Forskning og utvikling. Foredling av ravarer, bygg og anlegg, handel og utdanning er viktigste
naeringssektorer, sammen med offentlig forvaltning. Som administrativt sentrum for Nord-
Trgndelag fylkeskommune har Steinkjer flere hundre arbeidsplasser innenfor fylkeskommunal

og statlig forvaltning.

Steinkjer kommune er en av flere aktgrer som star bak planer om et Innovasjonssenter, knyttet
til Nord Universitets campus. Senteret skal legge til rette for gkt verdiskaping, forskning og
innovasjon og skal vaere en arena for innovative miljger og samle akademia, offentlig
utviklingsaktgrer og privat naeringsliv i hele regionen. Malet er videreutvikling og innovativ vekst

i regionen.


https://no.wikipedia.org/wiki/E6
https://no.wikipedia.org/wiki/Nord-Tr%C3%B8ndelag
https://no.wikipedia.org/wiki/Nord-Tr%C3%B8ndelag
https://no.wikipedia.org/wiki/Nord-Tr%C3%B8ndelag

Kommunestyret i Steinkjer vedtok hgsten 2015 Strategi for Forskning- og utvikling (FoU) 2015-

2018. Strategien omfatter FoU-aktivitet bade internt i kommuneorganisasjonen, blant

naeringsaktgrer og kunnskapsleverandgrer, samt innen sivilsamfunnet/ frivilligheten. Bade

administrativ og folkevalgt ledelse har prioritert bruk av kunnskap og kunnskapsutvikling som

grunnlag for a fremme lokal forvaltning, tjenesteproduksjon og samfunnsutvikling.

Slagordet for kommunen er «Apen, lys og glad».

Radmann

4 staber (IKT og
kontorstgtte, Plan og
utredning, Personal,

@konomi)

Avdeling for
oppvekst

Oppvekstsjef

12 grunnskoler, 8
barnehager, kulturskole,
Voksenoppleering, PPT

Til sammen 23
mellomledere

Avdeling for
helse

Helsesjef

Legevakt og legetjenester,
Barn og familie, Barnevern,
Dag- og dggnrehabilitering,
Avlastning barn og unge,
Arbeidssentralen, DMS Inn-
Trgndelag, NAV,
Flyktningetjenesten

Til sammen 9 mellomledere

Figur 2 Organisasjonskart Steinkjer kommune

Rissa kommune

Avdelig for
omsorg

Omsorgssjef

Hjemmetjenester sgr,
Hjemmetjenesten nord,
Bo og habilitering,
Sykehjem, Bolig- og
tildelingskontoret.

Til sammen 5
mellomledere

Avdeling for
samfunnsutvikling

Utviklingssjef

Renovasjon, Vann og avlgp,
Veg, trafikk og park,
Sentralkjgkken, Eiendom,
landbruk, Utbygging,
Byggesak og oppmaling,
Bibliotek, Kino og
kulturarrangement

Til sammen 10
mellomledere

Rissa kommune ligger pa Fosen i Sgr-Trgndelag, og er med sine vel 6 600 innbyggere den st@rste

kommunen pa Fosen, og er med ca. en times reisetid fra fylkeshovedstaden Trondheim en

pendlerkommune. Nezeringslivet i Rissa kjennetegnes ved et landbruk som bidrar til betydelig

verdiskaping og livskvalitet, og landbruksdriften er preget av nytenkning, satsing pa samdrifter

og gkologisk drift. Rissa har variert industri med verksted-, naeringsmiddel- og trevareindustri

som de viktigste. Bergen Group Fosen pa Kvithyll er en hjgrnesteinsbedrift i kommunen. Her

bygges skip i verdensklasse. Slik sett har Rissa som kommune hatt svaert innovative industri- og

landbruksmiljger.
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| Rissa kommune er utviklingsenheten organisert som et eget kommunalt foretak, Utvikling KF,
som tilbyr god bistand til etablering av egen naeringsvirksomhet og utvikling av eksisterende
neaering. For gvrig er kommunen styrt etter en slags to-nivamodell, men hvor naveerende
radmann har valgt a organisere en egen ledergruppe, i tillegg til strukturen med ledere av

seksjoner/enheter, med tilhgrende mellomledere.

Kommunen har de siste arene hatt et aktivt forhold til innovasjon og innovasjonsprosesser, og
har deltatt i en rekke innovasjonsprosjekter initiert av FoU-miljger og direktorater. | tillegg har
ogsa kommunen initiert og spkt midler til egne prosjekter, og det er i tilknytning til disse
prosjektene gjennomfgrt bade tverrsektorielle samlinger og kompetansehevende tiltak for
ledere i kommunen. Disse samlingene har ikke hatt innovasjon som tema, men innovasjon har
veert en uuttalt og underliggende forutsetning for de endringsprosessene som prosjektene har

hatt som intensjon & medfgre.

| samfunnsdelen av kommuneplanen 2014-2026 star det om tjenester i kommunen, under
«strategi», at: «Organisasjonen har fokus pa innovasjon. Lederne skal vaere aktive, strategisk

tenkende og tydelige. Medarbeiderne skal bidra med engasjement, kunnskap og erfaring.»

Slagordet til Rissa er «Jordnaer lykke».

Radmann

Stab (@konomi,

Rissa utvikling KF Kommunikasjon og personal,

Plan, Kommunalteknikk, Bygg
og eiendom, Fosen IKT)

Oppvekst Kultur Fosen Helse og omsorg
interkommunale

barneverntjeneste

Oppvekstsjef Kultursjef Helse -og omsorgssjef

Barnevernsleder

4 skoler, 5 barnehager Helse, Omsorg, NAV

Til sammen 9

Til sammen 3
mellomledere

mellomledere

Figur 3 Organisasjonskart Rissa kommune

2.2 Organisering av avhandlingen

Vi har nd innledningsvis i kapittel 1 og 2 presentert hvorfor vi mener innovasjonsarbeid i

kommunene er et tidsaktuelt og interessant tema for var masteravhandling ved studiet Master
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of Public Administration. Vi har presentert var problemstilling med forskningsspgrsmal, og kort
skissert at komparativ casestudie er var metodiske tilnserming og gitt en kort beskrivelse av

casekommunene.

For den videre oppbygningen av avhandlingen har vi valgt fgrst 3 presentere vart vitenskapssyn
og metodiske tilnserming i kapittel 3 Metode. | kapittel 4 Teori gjgr vi rede for de begrepene og
teoretiske perspektivene vi anvender for 8 drgfte forskningsspgrsmalene. | kapittel 5
Datagrunnlaget, gj@r vi kort rede for datagrunnlaget, og hvordan vi pa bakgrunn av
analyserammen har valgt a tematisere og organisere presentasjon av funn og drgfting i tre
kapitler, etter forskningsspgrsmalene: Kapittel 6 Hva kjennetegner innovasjonsarbeidet og
innovasjonskulturen?, Kapittel 7 Hva kjennetegner ledelsens bidrag til innovasjonsarbeid? Og
Kapittel 8 Handlingsrom for innovasjon. | kapittel 9 konkluderer vi og i kapittel 10 gir vi noen

avsluttende betraktninger.
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3. Metode

Problemstillingen med tilhgrende forskningssp@rsmal er i stor grad styrende for valg av bade

teori og forskningsmetode. Vart ontologiske og epistemologiske stasted legger ogsa fgringer for
valg av metode. Vi gir derfor en redegjgrelse for vart vitenskapsfilosofiske stasted. Kunnskap om
vitenskapssyn har ogsa betydning for hvordan vi leser annen forskning og teori, og kan gi nyttige
refleksjoner rundt hvordan ulike teoretiske kilder star til hverandre i forhold til syn pa verden og

syn pa kunnskap. Vi velger derfor a gi dette litt plass i oppgaven.

Videre vil vi redegjgre for hvordan induktiv versus deduktiv tilnserming pavirker metodevalg og
forskningsdesign, for sa a drgfte hvordan disse valgene har betydning for forskningskvaliteten.
Sentrale begreper er validitet, reliabilitet, operasjonalisering av aktuelle variabler og utvikling av

hensiktsmessige instrumenter for datainnsamling. Til slutt drgftes forskningsetiske spgrsmal.

3.1 Vitenskapssyn og metodisk tilneerming

| felge Johannessen (Johannessen et al., 2010), dreier samfunnsvitenskapelig metode seg om
hvordan vi skal ga fram for a fa informasjon om den sosiale virkeligheten, og hvordan denne skal
analyseres for a forsta samfunnsmessige forholde og prosesser. En sentral del av empirisk
forskning dreier seg altsa om a samle inn, analysere og tolke data, og metode/empirisk forskning
kjennetegnes ved systematikk, grundighet og apenhet (Johannessen et al., 2010). For at
forskningen og dens resultater skal kalles vitenskap, er det flere kriterier som ma oppfylles. Det
vitenskapelige arbeidet ma kunne testes og det er vesentlig a fglge visse arbeidsmetoder slik at
utenforstaende skal kunne se hvordan forskeren har gatt frem. Det skal slik veere mulig for andre

forskere & kunne gjenta arbeidet og komme frem til samme resultat (Jacobsen, 2005).

Innen vitenskapen finnes imidlertid ulike tilnaerminger til var forstaelse av verden, syn pa hva
sannhet eller virkelighet faktisk er (Nyeng, 2004; Nygaard, 2005), og hvordan informasjon om
denne sannheten eller virkeligheten kan samles inn (Jacobsen, 2005). Som
samfunnsvitenskapelig forsker er det viktig a vaere seg bevisst eget stasted i disse spgrsmalene,
fordi de har betydning for bade forskningsprosessen og forskningsresultatet (Nygaard, 2005), og
har slik ogsa metodologiske konsekvenser. De to viktigste aspekter en forsker bgr vaere bevisst
er sitt menneskesyn eller virkelighetssyn, og sitt syn pa kunnskap (Johannessen et al., 2010). |

vitenskapsteorien omtales dette som ontologi og epistemologi.

| ontologi, lzeren om veeren, eller det som er, er det sentrale spgrsmalet «Hva er virkelighet?».
Ontologi dreier seg altsa om grunnleggende antakelser om hvordan den sosiale verden med
mennesker og samfunn er (Johannessen et al., 2010). Epistemologi er laeren om vdr erkjennelses
natur, dens forutsetninger og grunnlag, og om var kunnskaps opprinnelse, mulighet, omfang og
gyldighet. Her er det sentrale spgrsmalet «Hvordan erkjennes virkeligheten?». Vart stasted i

disse spgrsmalene far fglger for var metodologi, lzeren om metoder for vitenskapsproduksjon.
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Som en konsekvens av sitt vitenskapssyn ma forskeren vurdere hvilke konsekvenser dette har for

metodologisk tilneerming: Hvordan undersgkes virkeligheten? (Nygaard, 2005).

Rammen for denne avhandlingen tillater ikke en grundig gjennomgang av vitenskapsteoretiske
paradigmer, men vi vil kort skissere hva vi oppfatter som viktige skillelinjer, og hvilken betydning

disse far for vart valg av forskningsdesign og metode.

| felge Nyeng (2004) og Marsh og Stoker (2010) gar det st@rste og avgjgrende
vitenskapsteoretiske skillet mellom en positivistisk og en hermeneutisk tilnaerming. Litt forenklet
kan en angi en plassering langs en akse av viktige teoretiske begreper som sier noe om

vitenskapelig stasted:

Systematisk Konstruktivistisk
~ Analytisk A ~_ Fortolke ) :
Objektiv Rasjonell Gjengivende Subjektiv Kontekstuell Forstaende

Den naturvitenskaplige tradisjonen legger et positivistisk stasted til grunn. Her er det drsak -
virkning og lovmessige forklaringer pa hva som skjer mellom mennesker og i organisasjoner som
preger virkelighetsforstaelsen. Forskeren oppfattes som en ngytral objektiv observatgr som,
uten a pavirke resultatet, rapporterer sine funn (Nyeng, 2004). Innen denne
forskningstradisjonen er deduktive forskningsmetoder vanlig. Virkeligheten studeres med

utgangspunkt i teori, og praksis sjekkes ut mot denne teorien.

Med en positivistisk tilnaerming er altsa verden objektivt til stede uavhengig av oss selv
(Johannessen et al., 2010), og tar utgangspunkt i en grunnforestilling om at man gjennom
forskning skaffer til veie kunnskap som om en objektiv, ikke-menneskeskapt virkelighet, det vi
kan se og beskrive fakta om verden. | den positivistiske tradisjonen star kvantitativ metode med
empirisk kartlegging og analyse av objektive data sterkt. Med et positivistisk stasted vil det
ontologiske grunnsynet preges av realisme, det epistemologiske synet tilsier at kunnskap kan

veere objektiv, giennom eksperimentell tilnaerming til metode (Nygaard, 2005).

| den hermeneutiske tilnermingen med tilhgrende fortolkende tradisjon (Marsh og Stoker,
2010), er utgangspunktet at verden er en sosial konstruksjon. Fokuset er a forstd heller enn a
forklare. | den moderne hermeneutikken ser og forstar vi alltid det nye i lys av det vi allerede
kjenner, det vil si pa forutsetninger som gir mening til det vi opplever eller observerer, uten at vi
fullt ut har oversikt over denne meningsdannende prosessen. Disse forutsetningene endres
sakte gjennom erfaring. Hermeneutikken inkluderer altsa det som skjer med det erkjennende
subjektet nar kunnskap og erkjennelse gker (Nyeng, 2004). Det interessante her er ikke bare det
vi far kunnskap om, men ogsa det som skjer med oss selv nar vi utvider var forstaelse. Forstaelse

er altsa en prosess, og ikke et resultat (Nygaard, 2005).
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Sprak og handling har meningsdimensjoner som krever kvalifisert og refleksiv fortolkning for a
utvikles til vitenskapelig kunnskap. Induktive forskningsmetoder, hvor en med utgangspunkt i
empiri giennom observasjon og analyse av fenomen, danner grunnlag for utvikling av ny teori.
Praksis danner altsa utgangspunktet for teoribygging. Med et hermeneutisk stasted vil det
ontologiske grunnsynet preges av relativisme, det epistemologiske synet tilsier at kunnskap er
subjektiv, og det kreves en kompleks metodologi fordi det er sa vanskelig a skille det som

undersgkes fra den som undersgker (Nygaard, 2005).

Den empiriske forskning har lenge veert dominert av sakalt kvantitative metoder, som omhandler
maling, opptelling og statistisk bearbeiding av innsamlet materiale. | dag nyttes i stor grad ogsa
kvalitative metoder, der man forsgker a ga bak tallenes tale og innhente dypere informasjon
rundt de funn man gjgr. Her blir forskeren selv et viktig redskap, og man vektlegger ikke de
objektive maleinstrument man omtaler i mer positivistisk orientert forskningstradisjon (Nygaard,
2005).

Stillingtaken til vitenskapsteoretiske problemstillinger har stor betydning for valg av
forskningsmetode og for var evne til 8 vaere kritiske til egen og andres forskning. A reflektere
over vitenskapsteoretiske problemstillinger innebaerer en mer helhetlig og kritisk grubling over
epistemologiske og ontologiske sp@rsmal enn det a ta stilling til konkrete forskningsmetoder
vanligvis innbefatter. Epistemologiske problemstillinger er knyttet til mer grunnleggende
kunnskapssyn som legges til grunn for forskningen. Ontologiske problemstillinger er relatert til
generell virkelighetsforstaelse - til hva det vil si for natur, mennesker og ting a eksistere i vid
forstand (Nyeng, 2004).

Vitenskapelig stasted: Hva betyr dette for 0ss?

Ontologisk og epistemologisk stasted formes i stor grad av erfaringsbakgrunn, og kanskje noe av
personlighet (temperament/karaktertrekk). Som «forskerteam» blir vart «syn pa verden» og vart
«syn pa kunnskap» en slags «minste felles multiplum». Ut fra vart vitenskapssyn vil vi si at vi
befinner oss et sted mellom den positivistiske tilnsermingen og den hermeneutiske tilnsermingen
til bade synet pa verden og synet pa kunnskap. Vi mener det i enkelte sammenhenger og under
bestemte forhold er mulig & gi objektive fakta om verden. Samtidig vil dette i mange
sammenhenger vaere umulig, fordi vi mener at ikke alle sosiale fenomen er observerbare. Andre
ganger vil tallfesting og kvantifisering ikke gi meningsfulle svar uten ytterligere beskrivelser som
kan forklare sammenhenger. Innen samfunnsvitenskapen presenteres en slik mellomposisjon
under betegnelsen realisme (Marsh og Stoker, 2010; Sayer, 1992). Den ontologiske basisen for
realismen er at ethvert observerbart fenomen er resultat av en kombinasjon av underliggende
strukturer og mekanismer og tids- og stedsspesifikke forhold. Realismen deler i hovedsak
positivismens ontologiske syn, men har i epistemologisk sammenheng mer tilfelles med et

hermeneutisk syn.
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De bakenforliggende strukturene og mekanismene kan bare identifiseres gjennom
begrepsdannelser og teorikonstruksjon (abstrakt forskning). For a identifisere de ytre forholdene
og maten de samspiller med bakenforliggende mekanismer p3, er det i tillegg ngdvendig med
empiriske analyser (konkret forskning). En teoretisk informert undersgkelse kan bidra til 8 si noe
om fruktbarheten av teoretiske pastander og begreper, og om tendenser til at fenomen oppstar,

men kan ikke brukes til generalisering i statistisk forstand (Sayer, 1992)

3.2 Forskningsdesign og valg av metode

Vi har lagt vekt pa & utforme en god problemstilling for vart arbeid. En fokusert problemstilling
bidrar til 3 gkonomisere med prosjektets ressurser, slik at det blir mulig 3 gjennomfgre
prosjektet innenfor de gitte rammene (Johannessen et al., 2010). Problemstillingen er selve
ryggraden i ethvert akademisk arbeid. Den er utgangspunktet for hva du gnsker @ undersgke og
formidle, er bestemmende hva slags undersgkelsesopplegg som bgr benyttes, og styrer av bade
teori og forskningsmetode (Jacobsen, 2005). Vi har videre forsgkt a formulere var problemstilling
som et kort og konsist, utvetydig og faglig interessant spgrsmal som kan bidra til 3 avgrense og gi
retning til det videre arbeidet, og som kan hjelpe oss a tenke klart under bade undersgkelses- og

drgftingsfasen. (Jacobsen, 2005). Var problemstilling er:

Hva forklarer innovasjonsarbeid i kommuner?

Som beskrevet i kap. 2 er var problemstilling beskrivende og eksplorerende, og utformet som et
apent spgrsmal. Dette inviterer til en kvalitativ, utforskende type undersgkelse for a8 avdekke
hvilke faktorer som kan forklare innovasjonsarbeid i kommuner, og a avdekke hvilke variabler
som er relevante i denne sammenhengen (Holme og Solvang, 1996). En slik eksplorerende
problemstilling er teori- og hypoteseutviklende, og malet er gkt kunnskap om sammenhenger og
arsaksforhold knyttet til hvordan ledelse kan bidra til utvikling av innovasjon i

kommunesektoren, som siden kan danne utgangspunkt for ny forskning (Jacobsen, 2005).

For var problemstilling, betyr dette et behov for bade a gi oversikt, & kunne ga i bredden, og &
kunne ga i dybden. Oversikten ligger i de institusjonelle og organisasjonsmessige strukturene,
med tilhgrende innovasjonsstrategier og plandokumenter, med informasjon om hvordan
kommunenes innovasjonsarbeid er planlagt giennomfgrt og operasjonalisert.
Breddeinformasjonen bestar i a kunne innhente informasjon fra «bakkebyrakraten», som i dette
tilfellet er ledere pa topp- og mellomniva i de to kommunene Steinkjer og Rissa, for a spgrre mer
konkret hvordan de to kommunene jobber med sitt innovasjonsarbeid, hvordan de opplever
kulturen for innovasjon, sitt handlingsrom for innovasjonsarbeidet, og krysspress i forhold til
oppgaver knyttet til daglig drift. Dybdeinformasjonen fra bakkebyrakraten vil kunne danne
grunnlag for en utdyping av de paradokser og ledelsesutfordringer dette gir, og gi en grundigere

innsikt i de forhold som pavirker innovasjonsarbeid i kommunene. Gjennom a innhente bade
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bredde- og dybdeinformasjon vil vi styrke vare funn knyttet til forskjeller og likheter ved

sammenligning av ledelsesnivaene, av de ulike sektorene og av de to kommunene.

Selv om det er gjort mange undersgkelser knyttet til innovasjon i kommunene, er det sa langt vi
kjenner til ikke gjort undersgkelser av lederes opplevde handlingsrom og krysspress knyttet til
kravet om innovasjon i kommunene. Vi gnsker altsa a fa gkt kunnskap pa et omrade hvor det
ikke er gjort mange tilsvarende undersgkelser fra fgr. | problemstillingen spgr vi etter hva som
forklarer innovasjonsarbeid. Spgrsmalsstillingen peker derfor ikke i retning av
kausalsammenhenger (arsak-virkning), men er mer utforskende (eksplorerende) og beskrivende
(Jacobsen, 2005; Johannessen et al., 2010).

Utgangspunktet for var problemstilling er altsa gjennom valgt tematikk og case a undersgke hva
som forklarer innovasjonsarbeidet som skjer i kommuner. Vare fgrforstaelser tilsier, som vist i
kap. 2, at innovasjonsarbeidet vil ha ulike utfordringer og muligheter etter hvilket lederniva en
befinner seg p3, etter i hvilken sektor innovasjonsarbeidet skal giennomfgres, og etter hvilken
kommune en befinner seg i. Vi har ogsa noen oppfattinger om relevant teori knyttet til tema. Det
betyr at vi har noen forventninger om faktorer som pavirker innovasjonsarbeidet som kan
undersgkes empirisk (Jacobsen, 2005). Tilgjengelige empirikilder er dokumenter og aktgrene i
institusjonene. For vart tilfelle vil det si strategi- og plandokumenter knyttet til
innovasjonsarbeidet i Rissa og Steinkjer kommuner, og ledere pa toppniva og mellomlederniva i

disse kommunene.

Pa dette grunnlaget er det lederne i kommunene som er enhetene i studien. Uavhengige
variabler vil for oss veere kommune, sektor og lederniva, samt kultur, ledelse og handlingsrom.

Avhengig variabel er «innovasjonsarbeid i kommunene».

Hva betyr sa dette for vare videre avveininger i forhold til valg av metode og

undersgkelsesdesign?

3.3 Induktiv versus deduktiv tilneerming

Det fgrste spgrsmalet som ma avklares er av bade ontologiske og epistemologiske karakter, og
er knyttet til hvordan sosiale fenomener kan forstas (Jacobsen, 2005). | den individualistiske
tilneermingen er mennesket i organisasjonen en viktig kilden til informasjon, og mer komplekse
fenomener, slik som en organisasjon, bare kan forstas som et aggregat av enkeltindividers
meninger og handlinger (Jacobsen, 2005, s. 29). En mer holistisk tilneerming understreker at
fenomener ma forstas om et komplekst samspill mellom enkeltindivider og den spesielle
sammenhengen de inngar i, og at disse individene pavirkes av den kontekstuelle situasjonen.
Undersgkelser av holistisk karakter gjennomfgres ofte over lengre tid, og det er samspillet

mellom menneskene som studeres (Jacobsen, 2005, s. 30).
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Vi legger til grunn i var undersgkelse at det er slik at de faktorene vi gnsker a studere ma forstas
som en del av den sammenhengen de star i, og at kontekst har betydning for de data vi samler
inn og de funn vi gjgr. Dokumentanalyse bidrar til 8 gi supplerende informasjon for var empiri,
men det er enkeltaktgrene i vare to kommuner som er vare viktigste empiriske kilder. Vi gnsker
altsd a sammenstille informasjon pa individniva for a si noe om helheten, og vare data innhentes
gjennom en samlet undersgkelse over en kort tidsperiode (tverrsnittsudie). Dette betyr at vi har

en individualistisk tilneerming til hvordan svarene pa vare spgrsmal best kan framskaffes.

Videre ma vi ta stilling til om vi skal bruke en induktiv eller deduktiv metodisk tilnaerming. For
samfunnsvitenskapene betyr dette at vi ved deduktiv metode gar fra «teori til empiri», det vil si
en utledning fra det generelle til det konkrete. Her er tilnaermingen at en fgrst, pa bakgrunn av
teori, skaper seg noen forventinger om hvordan verden ser ut, for deretter & samle empiri for fa
bekreftet eller avkreftet denne preformulerte forventingen. Generelle pastander (hypoteser) kan
ogsa testes ved hjelp av empiriske data (Jacobsen, 2005). Ved induktivt metode gar vi fra «empiri
til teori», man trekker slutninger fra det spesielle til det mer allmenne (Johannessen et al., 2010).
Idealet er en objektiv forsker som samler inn relevant informasjon, som sa systematiseres og
danner grunnlag for teori (Jacobsen, 2005). | praksis betyr dette at vi pa bakgrunn av empiri kan
bidra til 3 utvikle eksisterende og ny teori, eller finner forklaringer pa empiriske funn ved hjelp av

eksisterende teori (Nyeng, 2004).

Som tidligere redegjort for, legger vi et realistisk vitenskapssyn til grunn, og mener at en
teoretisk informert undersgkelse kan bidra til & si noe om fruktbarheten av teoretiske pastander
og begreper, og om tendenser til at fenomen oppstar. Men en teoretisk informert undersgkelse
kan ikke brukes til generalisering i statistisk forstand. Mekanismene og de bakenforliggende
arsakene observeres ikke direkte, de forsgkes avdekket giennom empiriske analyser av
«virkningene». Forskningsprosessen blir dermed en vekselvirkning av abstrakt forskning og
konkrete studier. Vilegger derfor til grunn at det er interaksjon mellom induktiv og deduktiv
tilneerming. Var problemstilling med tilhgrende forskningsspgrsmal tilsier induktiv tilnserming.
Samtidig har vi noen forestillinger om innovasjonsarbeidet i kommunene, som kommer fram
gjennom vare forskningsspgrsmal. Dette tilsier at hypoteser kan utformes, for gjennomfgring av
en mer ekstensiv empiriinnhenting for a se om funn vi gjgr kan gi indikasjoner pad om vare
forestillinger stemmer. Imidlertid er vare casekommuner for sma til at vi ved en mer ekstensiv
undersgkelse av ledere far et datamateriale som gir grunnlag for statistisk hypotesetesting.
Hovedfokus blir for oss derfor pa det induktive, det vil si at slutninger er basert pa
enkelthendelser, med stgtte fra en mer ekstensiv tilnserming basert pa forforstaelse, som
grunnlag for konstruksjon av ny helhetlig forstaelse (Jacobsen, 2005). Det er imidlertid mulig a se
for seg en stgrre undersgkelse (eller eventuelt en oppfelgende undersgkelse) med deduktiv

tilneerming og ekstensiv design for et stgrre antall kommuner, for a teste hypoteser utviklet pa
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bakgrunn av vare forforstaelser (eller eventuelt basert pa testing av noen av vare funn fra

undersgkelsen).

Neste spgrsmal er knyttet til det forrige, og omhandler bredde og dybde. Et intensivt design gar i
dybden pa et problem og forsgker a avdekke sa mange forhold (variabler) som mulig i ett eller
noen fa tilfeller (enheter). Et ekstensivt design gar i bredden og undersgker mange enheter, men
vil ofte ikke inkludere sa mange variabler (Jacobsen, 2005). Vi gnsker & undersgke hva som
forklarer innovasjonsarbeidet i kommunene, og vi har noen forestillinger om hvilke faktorer som
pavirker dette innovasjonsarbeidet. Hensikten er & belyse hvordan kommunale ledere opplever
sitt handlingsrom for innovasjon i mgte med krav til daglige driftsoppgaver. Videre gnsker vi a
innhente opplysninger knyttet til forstaelsen av innovasjonsbegrepet, og utstrekningen eller
hyppigheten av de fenomener vi undersgker pa tvers av ulike kontekster som kommune,
sektorer og lederniva. Vare to kommuner har til sammen 94 ledere pa de to nivaene vi har valgt
a studere, og som vi kan na gjennom en spgrreundersgkelse. Gjennom en slik innhenting av
breddeinformasjon gnsker vi 8 se om disse funnene kan bidra til a styrke eller svekke vare
antakelser om sammenhenger og faktorer som pavirker innovasjonsarbeidet. Dette peker i
retning av et ekstensivt design. For oss er det imidlertid ogsa interessant a ga i dybden for a
undersgke hvordan ledere pa de to nivaene fyller de ulike lederrollene knyttet til
innovasjonsarbeidet, hvordan innovasjonsbegrepet tolkes og brukes i kommunene, hvordan
kommunale ledere opplever kulturen og andre faktorer som pavirker handlingsrommet for

innovasjon. Dette indikerer bruk av intensivt design.

Vi har altsa behov for begge typer tilnaerming. Dette indikerer for var undersgkelse behov for a

finne en metode hvor vi kan kombinere et intensivt og ekstensivt forskningsdesign.

Hva slags type data er det s3 vi vil samle inn? Dette spgrsmalet er knyttet til kvalitative data
kontra kvantitative data. Kvantitative data betegnes ogsa som «harde» data, og er informasjon
som lar seg kvantifisere i tallstgrrelser (Johannessen et al., 2010). Kvalitative data omtales ogsa
som «myke» data, gir uttrykk for den grunnleggende forstaelsen av sosiale gjenstander,
symboler og handlinger. Denne grunnleggende forstaelsen kommer til uttrykk gjennom sprdk.
Det gir derfor mening a si at kvalitative data kommer fgrst (Nyeng, 2004, s. 191), rent logisk i
forhold til a forsta det som skal undersgkes. Uten en kvalitativ forankring blir tallenes tale
uforstaelig eller sveert mangelfull, de ma tillegges, eller gi uttrykk for, bestemte kvaliteter
(Nyeng, 2004). Dette betyr ikke at enhver undersgkelse dermed er kvalitativ. Med kvalitativ
undersgkelse menes en undersgkelse som i utstrakt grad tar i bruk kvalitative metode. Likevel
kan kvalitative caseundersgkelser bergre store mengder kvantitative data som for eksempel
regnskapstall, uten & veere kvantitativ som helhet. Motsatt kan kvantitative undersgkelser som
brede spgrreskjemaundersgkelser, inneholde kvalitative data i form av apne svarkategorier
(Nyeng, 2004). Det er derfor fornuftig a skille mellom kvalitative/kvantitative design og
datatyper.
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Som beskrevet, gnsker vi 3 undersgke hvordan kommunale ledere pa to niva i to utvalgte
kommuner oppfatter innovasjonsbegrepet, innovasjonskulturen og ledernes handlingsrom for
innovasjon i mgtet med daglig drift, giennom & innhente breddeinformasjon fra populasjonen
ledere pa de to nivaene i de to kommunene. Dette peker i retning av et ekstensivt design, mens
gnsket om a ga i dybden pa ledelsesutfordringer og handlingsrom knyttet til innovasjonsarbeidet

indikerer bruk av intensivt design.

Som vi har redegjort for, legger vi et realistisk vitenskapssyn til grunn, der deduktive og induktive
strategier for a fa tak pa «virkeligheten» gjerne kombineres, eller virker sammen. Hovedvekten
var vil vaere pa det induktive, det vil si at slutninger er basert pa enkelthendelser, som grunnlag
for dannelse av ny helhetlig forstaelse. Men ved & ha lest teori og litteratur om temaet pa
forhand og ved a ha blitt presentert for teori om implementering og organisasjonsprosesser, har
vi fatt ideer og forventninger om hvilke spgrsmal vi skal stille og hvilke deltemaer og teori som er
relevante for a besvare problemstillingen. Vi kan slik argumentere for at vi legger hovedvekten

pa det induktive, men ogsa trekker veksler pd en deduktiv tilnaserming.

Med utgangspunkt i var problemstilling, det at begrepet innovasjon brukes pa mange mater, og
gjennomgangen av de ulike spgrsmalene knyttet til forskningsdesign, ble konklusjonen at vi har
behov for @ samle inn bade kvalitative og kvantitative data ved hjelp av en metode hvor vi kan

kombinere et intensivt og ekstensivt forskningsdesign. Slik metodetriangulering gir oss mulighet

til & bruke resultatene fra den ene metodiske tilnarmingen til bedre a forsta den andre.

3.4 Metodetriangulering og flermetodedesign

| fglge Jacobsen (2005) og Hjerm m.fl. (2011) er det en voksende erkjennelse av at det er liten
prinsipiell forskjell mellom kvalitativ og kvantitativ metode (Hjerm, Lindgren, og Blomgren, 2011;
Jacobsen, 2005). Jacobsen beskriver hvordan det epistemologiske utgangspunktet for
samfunnsvitenskapene er at det ikke er mulig & tenke seg en objektiv kunnskap om samfunnet.
Men som Jacobsen skriver, med en slik tilnaerming kan det hevdes at alt som fremkommer i
undersgkelser kan veere riktig. Filosofene Hegel og Kant m.fl. har Igst dette ved begrepet
intersubjektivitet, det vil si at flere mennesker uavhengig av hverandre oppgir 8 ha samme
oppfatning og forstdelse av en situasjon/fenomen (Jacobsen, 2005). Jacobsen viser til Karl
Popper, som hevder at sosiale systemer er underlagt visse lover, uten a vaere absolutte. Han
mener at vi ikke kan uttale oss kausalt i samfunnsvitenskapen, og innfgrer heller begrepet
sannsynlighet. Det grunnleggende er pa forhand a gjgre avklaring knyttet til begreper, sprakbruk
og andre forutsetninger som har betydning for situasjonen/fenomenet. Jo flere som har samme

avklarte oppfatning, jo hgyere sannsynlighet (ibid.).

Vi kan observere regelmessigheter i sosiale systemer, og finne en viss grad av regularitet. Dette
apner ogsa for a finne avvikene fra disse, og fokusere pa hva som er det spesielle ved en

situasjon (Johannessen et al., 2010). | var undersgkelse prgver vi a finne ut om det er forhold
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som bidrar til & skape en viss form for regularitet og systematikk i maten innovasjonsarbeidet blir
gjennomfgrt, vi ser etter likheter og forskjeller mellom lederniva, sektorer og kommuner, hvilke
ledelsesgrep toppledelsen i kommunene eventuelt tar, og vi forsgker a trekke de store linjene i

forhold til de institusjonelle strukturene.

Bade kvalitativ og kvantitativ metode har sine begrensninger. Ren kvalitativ metode kan vaere
svaert ressurskrevende, det er vanskelig & generalisere funn, og dataene kan vaere komplekse og
ustrukturerte. Kvantitativ undersgkelse kan gi et overfladisk preg og lite dybde i det som
undersgkes (Jacobsen, 2005). Metodetriangulering kombinerer intensive/kvalitative og
ekstensive/kvantitative undesgkelser. Gjennom a kombinere begge har vi muligheten til 3
benytte oss av det beste fra begge metoder, samtidig som svakheter forbundet med a benytte

seg kun av én av metode blir redusert.

Kvalitative undersgkelser kan gjennomfgres pa mange forskjellige mater. Ved valg av kvalitative
metoder er det derfor viktig a sikre transparens gjennom a beskrive alle stadier i
undersgkelsesprosessen og hvilke valg som er gjort gjennom prosessen, for a sikre forskningen
troverdighet (Johannessen et al., 2010). Kvalitative forskningsmetoder har et fortolkende
perspektiv, hvor man «sgker meningen bak» gjennom et intensivt opplegg hvor man gar i
dybden, for a sgke detaljrikdom og nyanser. Undersgkelsen er av beskrivende eller
eksplorerende art, med mal om a bidra til teoriutvikling. Kvalitativ metode vektlegger detaljer,
nyanserikdom og det unike ved hver enkelt respondent. Kvalitativ metode er videre egnet nar en
vet lite om temaet som skal undersgkes (Jacobsen, 2005). Tilnaermingen er derfor & undersgke fa
enheter, men mange variabler innen hver enhet, med narhet til enhetene eller fenomenet.
Innsamling av data kan skje gjennom dokumentundersgkelser, observasjon eller den mest
vanlige formen, som er gjennom forskjellige former for intervju (Jacobsen, 2005; Johannessen et
al., 2010).

Som beskrevet tidligere, har vi funnet mye forskning om innovasjon i kommuner, men sveert lite
som omhandler hvordan ledere handterer de paradokser og krysspress forventinger om
innovasjon gir, og hvordan de turnerer ulike roller for a skaffe seg handlingsrom for innovasjon.
For a innhente informasjon om dette, var det behov for a la informantene ga noe i dybden. Vi
hadde behov for ledernes egne beskrivelser av hvordan de opplever handlingsrommet, ikke bare
en avkryssing i forhold til vare formulerte antakelser knyttet til dette. Vi har derfor valgt 3
gjennomfgre en intervjuundersgkelse for a kunne innhente en grundigere informasjon enn hva
en ren spgrreundersgkelse ville gi. | en intervjuundersgkelse er det ogsa mulig a fange opp og
forfglge interessante faktorer som vi ikke hadde formulert i var fgrforstaelse gjennom en
semistrukturert intervjuguide. Dette gir verdifulle innspill til undersgkelsen og et mer spennende

datamateriale a jobbe med.
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Kvantitativ metode har tradisjonelt vaert knyttet til naturvitenskapene, med en tydelig forankring
i positivismen (Nyeng, 2004; Nygaard, 2005). Kvantitativ metode har som utgangspunkt at
virkeligheten kan males, og at informasjonen kan komme til uttrykk i tall. 1 samfunns-
vitenskapene kjennetegnes kvantitative metoder av ekstensive design hvor man gar i bredden
uten a ha fokus pa detaljer og nyanser, men med oppmerksomheten rettet mot 3 lete etter det
typiske, for deretter & kunne generalisere fra utvalg til populasjon. (Jacobsen, 2005; Johannessen
et al.,, 2010). | kvantitativ metode gjgr standardisering av informasjonsinnhentingen det mulig a
undersgke mange enheter i Igpet av relativt kort tid, men antallet variabler som kan undersgkes
per enhet er mer begrenset enn ved kvalitative undersgkelser. Denne typen standardiserte data
kan s3, gjennom statistiske analyser, undersgkes for eksempel for a finne sammenhenger
mellom fenomener. Det vil si at informasjonen som skal hentes inn ma vaere kategorisert av
forskeren fgr undersgkelsen iverksettes. Dette er typisk uttrykt giennom spgrreskjema med faste

svaralternativ (Jacobsen, 2005).

Vi gnsker i var undersgkelse gjennom problemstillingen a ta en bred tilnaerming til
innovasjonsarbeid, i et forsgk pa a skape et overblikk over faktorer og variabler som har
betydning for innovasjonsarbeid i kommunene. Problemstillingen inviterer ikke til & ga i dybden
pa noen fa faktorer, men forsgker heller a se flere faktorer i sammenheng. Gjennom en
spgrreundersgkelse med faste svaralternativer kan vi innhente informasjon om vare tema fra
alle toppledere og mellomledere i de to kommunene, til sammen 94 personer. Dette er i
kvantitativ sammenheng et lite antall respondenter, og gir ikke grunnlag for st@rre statistiske
analyser eller generalisering. Vi ser heller ikke etter kausale sammenhenger for hypotesetesting,
var problemstilling er eksporterende og deskriptiv, ikke forklarende. Var tilnaerming til
spgrreundersgkelsen er at denne kan bidra til & styrke eller svekke funn fra

intervjuundersgkelsen, og styrke eller svekke sannsynligheten for at vare konklusjoner er riktige.

Det er ulike mater & triangulere metoder pa. En mate er & anvende kvantitative metoder (for
eksempel spgrreskjema) for d kartlegge utbredelsen av et fenomen blant mange personer, for sa
ved hjelp av kvalitative metoder (for eksempel intervju) a fa dybdekunnskap om fenomenet.
Dette fordrer at forskeren har en viss forkunnskap om det som skal undersgkes for a kunne sette
opp meningsfylte svaralternativer. En annen mate er fgrst a bruke kvalitative metoder for a fa
mer kunnskap om et omrade som ikke er klart definert av forskeren, for deretter & utarbeide
sporreskjema som blir distribuert til flere personer. Med en slik tilnaerming kan det hevdes at
funn i intervjuene og en begynnende fortolkning av disse kan legge fgringer pa
spgrreskjemaundersgkelsen. Vart kjennskap til temaet og forforstaelser knyttet til
problemstillingen, samt praktiske arsaker, gjorde at vi valgte a gjennomfgre dette arbeidet

parallelt. Dette kommer vi naermere inn pa i kap 3.6.
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3.5 Komparativt casestudie

Casestudier er szerlig velegnet nar gnsket er a ga i dybden for & undersgke forstaelsen av
fenomener, nar det er det spesifikke ved enheten avhengig av konteksten som er det
interessante, og nar undersgkelsesenhetene er avgrenset i form, tid og rom. Casestudier egner
seg ogsa godt til teoriutvikling. Ved a ga i dybden pa enkelttilfeller kan empiri danne grunnlag for
utvikling av hypoteser som kan testes av etterfglgende studier og danne grunnlag for ny teori.
(Jacobsen, 2005; Johannessen et al., 2010). Enheter kan i denne sammenheng vaere personer,
grupper, spesifikke organisasjoner eller en utvalgt avdeling. Casestudiet er et intensivt design og
kan gi forskeren svar pa forhold knyttet til livslgp, organisasjonsprosesser og relasjoner
(Jacobsen, 2005).

En komparativ casestudie brukes seerlig ndr man har noen forforstaelser eller teorier man gnsker
a undersgke. Det er mulig a gjennomfgre casestudier med flere enn to enheter, men det er
vanlig a velge to enheter, som sammenlignes etter kriterier ut fra hva det er som skal
undersgkes. Det er flere tilnarminger til valg av case, om det er hensiktsmessig a8 sammenligne
like case, ulike case eller sveert ulike case (ibid.). Vi gnsker altsa undersgke hva som forklarer
innovasjonsarbeidet i kommuner. Valget av kommuner er gjort ut fra en pragmatisk tilnaerming,
med bakgrunn i vart kjennskap til disse kommunenes innovasjonsarbeid. Vi kan slik si at vi antar
at disse kommunene har likheter i forhold til satsing pa innovasjon. Men de to kommunene er
ulike i stgrrelse og de ligger i hver sitt fylke. Vi er interesserte i a finne ut om stgrrelse har
betydning for disse kommunenes innovasjonsarbeid. Vi kan ogsa gjgre sammenligninger langs
andre dimensjoner, for eksempel gjiennom a8 sammenligne ledelse pa topp- og mellomlederniva,
og se etter likheter og forskjeller mellom sektorer. For sektorer vil vi ha til sammen 6 enheter
som kan sammenlignes med hverandre, men hvor den enkelte sektor kan sammenlignes

kommunevis.

Tverrsnittstudie
Vi gjennomfgrte undersgkelsen med spgrreundersgkelse og intervjuer i Igpet av tre uker i mars i

2016, studien er slik avgrenset i bade tid og rom. Vi undersgker to kommuner, altsa to caser, og
vi beskriver situasjonen bare for denne gitte perioden, en sakalt tverrsnittstudie. Vi spgr vare
informanter blant annet om innovasjonskultur, og flere av dem snakker om endringer i
innovasjonskulturen, men gjennom et slikt tverrsnittstudium kartlegger vi bare nasituasjonen for

den gitte konteksten (kultur som substans), vi ser ikke pa endringer i kultur eller andre faktorer.
Dokumentstudier

Dokumentstudier er innsamling, behandling og tolkning av sekundzaerdata. Ved
dokumentstudier blir forskeren fortolker av kildeinnholdet. Dokumentstudier er velegnet som
bakgrunnsmateriale fordi det er lettere tilgjengelig enn primaerkildene som ma nas gjennom

intervju. Det finnes ulike typer sekundzerkilder, fra private kilder som dagbgker, epost, interne
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notater osv., til offentlig tilgjengelige kilder som arsmeldinger, pressemeldinger, offentlige
myndigheters strategier og planer, sakspapirer, stortingsmeldinger osv. (Jacobsen, 2005). Som
bakgrunnsmateriale for vart arbeid har vi lagt til grunn Strategi for FoU i Steinkjer kommune
(Steinkjer kommune, 2015) og samfunnsdelen i Rissas kommunedelplan for 2014-2016 (Rissa
kommune, 2014). Disse dokumentene redegjgr for det politisk vedtatte overordnede og

strategiske planarbeidet knyttet til innovasjonsarbeid i de to kommunene.

3.6 Gjennomfering av undersgkelsen

Som beskrevet har vi for var undersgkelse behov for a samle inn bade kvalitative og kvantitative
data, og vi har valgt en metode hvor vi kombinerer et intensivt og ekstensivt forskningsdesign
gjiennom en komparativ casestudie med metodetriangulering. Undersgkelsen av vare to caser,
Steinkjer kommune og Rissa kommune ble gjennomfgrt i mars 2016. Gjennom var
sporreundersgkelse forsgkte vi @ na alle ledere pa toppleder og mellomlederniva i de to
kommunene, til sammen 94 personer. Intervjuene ble gjennomfgrt med et utvalg pa til sammen

6 ledere pa gverste niva (i rddmannens ledergruppe) og 9 ledere pa mellomlederniva.

Spegrreundersgkelsen

Utarbeidelse av spgrreskjema er en viktig og krevende prosess. Spgrsmalene med svarkategorier
ma vaere presist formulert for & unnga tvetydigheter eller gi feilkilder som kan gi svekket

validiteten (Johannessen, Tufte & Christoffersen 2010).

Malgruppen for spgrreundersgkelsen, ledere pa topp- og mellomlederniva (i analysen kalt niva 1
og 2) i Rissa kommune og Steinkjer kommune, har en travel hverdag. For a sikre hgy svarprosent
matte sp@rreskjemaet vaere enkelt 3 forsta, ikke ha for mange spgrsmal og veere raskt a
gjennomfgre. Lukkede svarkategorier bidrar pa alle disse punktene. Prekodede svar som
inneholder forhandsdefinerte svaralternativ kan gjgre det lettere for respondenten a fylle ut
skjema. Ulempen ved slike spgrsmal er at de kan oppleves som en tvangstrgye ved at svaret ma
tilpasses standardiserte alternativer (ibid.). Vi tok derfor med en apen svarkategori til slutt, for a
gi informanten mulighet til a uttrykke sin mening knyttet til giennomfgring eller andre

kommentarer og informasjon som informanten mente var viktig.

Underspkelsen er gjennomfgrt som en sakalt «questback», gjennom et digitalt basert verktgy
hvor spgrreskjemaet sendes ut som en lenke i en epost, og respondenten fyller sa ut skjemat og
svarene sendes digitalt, tidseffektivt og enkelt. Vi valgte & bruke verktgyet Enalyzer, som
gjennom Nord Universitet tilbyr en studentversjon som er egnet for formalet. For
qguestbackundersgkelsen ble det utformet et strukturert spgrreskjema med standardiserte

spgrsmal. Enalyzer prekoder svaralternativene, dette forenkler ogsa databehandlingen mye.
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Vi har primaert veert ute etter respondentenes egne oppfatninger knyttet til de ulike faktorer vi
antar har betydning for innovasjonsarbeidet, der svarene samlet kan gi oss informasjon om
innovasjonsarbeidet som gjennomfgres i kommunene. Vi har gjiennomgaende formulert
spgrsmalene som positive pastander eller utsagn. For utforming av svaralternativene har vi valgt
a benytte en tilslutningsskala, som gar fra «helt uenig» til «helt enig». Det avgjgrende blir da &
bruke samme «retning» pa skala i hele undersgkelsen. Alternativt kunne vi benyttet en
intensitetsskala, som styrer oppmerksomheten mer i retning av et verdistandpunkt enn et
saksstandpunkt (Haraldsen, 1999). Skalaen kunne da ga fra «i liten eller ingen grad» til «i hgy
grad».

Vi har vurdert form pa og antall svarkategorier. Hensynet til varians tilsier flere kategorier: Med
6 kategorier ville vi fatt et mer nyansert bilde (varians). Dersom hovedformalet var a kjgre
statistiske analyser, ville det vaert gnskelig. Dette var imidlertid pa grunn av stgrrelsen pa
populasjonen ikke relevant for var undersgkelse. Ut fra validitetshensyn er firesvarkategorier 3
foretrekke, fordi vi ikke kan vite om alle skjgnner forskjellen mellom kategoriene og tolker dem
likt. Vi gnsket ikke a tillate respondentene 3 veere ngytrale, og har ikke tatt med en ngytral
svarkategori. Samtidig fant vi det ngdvendig 3 gi mulighet for at informanten kunne la veere 3
svare pa spgrsmal. Mangel pa et slikt alternativ kan fgre til at informanten mister lysten til 3
fullfgre og dermed fgrer til «frafall». Vi valgte derfor en tilslutningsskala med fire svarkategorier,
hvor respondenten skal ta stilling til hvor enig eller uenig han/hun er i den gitte pastanden, med

avkryssing for ett av valgene «svaert uenig», «litt uenig», «litt enig», «sveert enig».

Enalyzer systematiserer og sammenstiller resultatene fra spgrreundersgkelsen, som sa kan
eksporteres for statistiske analyser. For var undersgkelse er som beskrevet populasjonen for
liten til at statistiske analyser vil gi informasjon som belyser materialet ut over det enkle
krysstabeller og prosentfordeling kan gi. Det er likevel vi som ma vurdere om funn styrker eller
svekker vare forestillinger eller antakelser formulert gjennom hypoteser, eller gir andre typer
indikasjoner og funn, og hvordan informasjonen vi far kan bidra til & utvikle ny eller eksisterende

teori.

Intervju

Intervju er primaerdata som er samlet inn for fgrste gang fra grupper av mennesker (Jacobsen,
2005). Jacobsen (2005) mener at det apne individuelle intervjuet egner seg nar fa enheter skal
undersgkes, og nar vi er interessert i det hver enkelt respondent sier. | tillegg er det interessant a
vite hvordan den enkelte fortolker og legger mening i et fenomen, som i var undersgkelse er
innovasjonsarbeidet i kommunene. Jacobsen (2005) poengterer at det er respondentene som
har direkte kjennskap til fenomenet. Intervjuene ma derfor utformes med tanke pa a fa frem den

enkeltes erfaringer og opplevelser, refleksjoner, og meninger og holdninger.
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Malet med var intervjuundersgkelse har veert a bade fa innblikk hvordan innovasjonsbegrepet
forstas, hvordan innovasjonskulturen er, ledelsens betydning i innovasjonsarbeidet og hvordan
handlingsrommet for innovasjonsarbeid oppleves, med en sammenligning for a finne eventuelle
likheter og forskjeller mellom lederniva, sektorer og kommuner. Vi gnsket derfor & na ledere pa
to ulike niva i kommunene: | radmannens ledergruppe (sektorlederne, kalt niva 1) og
mellomledere pa enhets-/seksjonsniva (kalt niva 2). Disse utgjgr til sammen 94 personer, som

alle nas gjennom spgrreundersgkelsen.

Intervjuguiden ble utformet som semistrukturerte intervjuer med tematisk fordeling av spgrsmal
i henhold til vare forskningsspgrsmal. Tidsramme for hvert intervju ble satt til maks 30 minutter.
Med utgangspunkt i vare tema kunne alternativt mer omfattende intervjuer med feerre
informanter gitt mer inngdende informasjon om tema vi undersgker. Ut fra underspkelsens
omfang og var kapasitet knyttet til etterarbeidet, gjorde vi en vurdering i forhold til antall
intervjuer kontra dybde/lengde pa intervjuene. Vi forstod at det var mulig for informantene 3
fortelle mye om tema, men at det ogsa for dem var et spgrsmal om bruk av tid. Vurderingen ble
da 3 heller gjennomfgre noen flere litt korte intervjuer. Med 30 minutter som maks lengde
regnet vi med at det var tid nok til 3 fa relevante svar pa vare spgrsmal, uten a bruke for mye av
den enkeltes tid. Intervjuene ble av hensyn til bade informanters tilgjengelighet og for a gjgre
det enkelt for informantene 3 si ja, i hovedsak gjennomfgrt pa telefon, slik at informantene i stor
grad kunne bestemme tidspunkt for giennomfgring. Informantene ble forsgkt valgt slik at de

samme funksjonene i begge kommunene var representert.

For giennomfgring av intervju valgte vi ut fra disse vurderingene en fordeling med tre fra hver
kommune pa lederniva 1, og henholdsvis fire og fem fra Rissa kommune og Steinkjer kommune
pa lederniva 2, ut fra at det andelsvis er flere ledere pa niva 2, og at det andelsvis er flere ledere i

Steinkjer enn Rissa pa grunn av kommunestgrrelse.

Vi har i vart bearbeiding og analyse av data i stor grad fulgt anbefalingene fra boka Det
kvalitative forskningsintervju (Kvale, 1997), med en tilnserming til analysearbeidet gjennom bruk
av kategorisering og meningsfortetting. Intervjusamtalene ble tatt opp pa digital lydfil, og
transkribert i sin helhet av oss. Deretter ble datamaterialet systematisert og kategorisert, for
videre koding og «syntese». Dette er en krevende prosess, bade intellektuelt og tidsmessig. Det
finnes digitale verktgy ogsa for dette analysearbeidet, som hjelper til med a organisere,
analysere og fa innsyn i kvalitative data. Vi mener imidlertid at a gjgre dette pa «gamlematen»
har gitt oss god innsikt i datamaterialet, og at dette har vaert en styrke for var drgfting av funn.

Presentasjon av funn er gjort i tabells form, tematisert etter vare forskningsspgrsmal.

Forskningsetiske avveininger
For begge vare datainnsamlingsmetoder har vi vurdert forskningsetiske sp@rsmal knyttet til

anonymitet og konfidensialitet. Gjennom var innhenting av empiri har vi mottatt informasjon

som omhandler personer og deres integritet. Det var derfor ngdvendig a sgke
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Personvernombudet for forskning om tillatelse til innhenting og oppbevaring av
personopplysninger. Meldeplikten gjelder uavhengig av om all rapportering fra prosjektet skjer
anonymt. Informasjon om prosjektets formal og forskningsmetode, samt informasjonsskriv for
utsending til informanter og respondenter, intervjuguide og sp@rreskjema ble utformet og sendt
inn for godkjenning til Personvernombudet for forskning ved Norsk samfunnsvitenskapelig

datatjeneste AS i februar 2016. Disse finnes i vedlegg.

For a sikre at informantene er klar over at deltakelsen er frivillig, og at informanten har full
informasjon om formal og hva deltakelse innebaerer, har vi jobbet grundig med informasjon om
prosjektet. | forkant av utsending av spgrreundersgkelsen, har alle ledere pa niva 1 fatt tilsendt
epost fra radmann hvor rddmann formidlet informasjon om prosjektet, oppfordret til a svare a
spgrreundersgkelsen, og med informasjonsskrivet vedlagt. | Rissa kommune fikk ogsa alle ledere
pa niva 2 denne eposten direkte fra rddmann, mens i Steinkjer ble denne distribuert videre til
ledere pd niva 2 av lederne pa niva 1. | informasjonsskrivet understrekes at all informasjon vil bli
behandlet konfidensielt, at informanten er sikret full anonymitet, at gjenkjennbar informasjon vil

bli anonymisert og at data vil slettes etter at undersgkelsen er avsluttet.

Ved gjennomfgring av spgrreundersgkelsen ble det innledningsvis gitt ytterligere informasjon

om prosjektet, og det ble innhentet elektronisk samtykke ved oppstart av spgrreundersgkelse.

Ved gjennomfgring av intervju fikk alle informantene i forkant tilsendt ny epost med informasjon
om prosjektet og spgrsmal om deltakelse, informasjonsskrivet var ogsa da vedlagt. | forkant av
de avtalte intervjuene ble samtykkeerklzaering sendt pa epost, bekreftet av informanten og

returnert fgr intervjuet startet.

Vi har ogsa vurdert om undersgkelsen gjennom valgte problemstilling med metodiske
tilnaerming og design, kan oppfattes som en evaluering av hvordan ledere gjennomfgrer
innovasjonsarbeidet. Det er en mulighet for at informantene kan at oppleve at undersgkelsen
dreier seg om & «ga dem etter i semmene», og slik fgle sin integritet bli truet. Gjennom den
skriftlige informasjon om undersgkelsens hensikt, med informasjon om konfidensialitet og
anonymitet knyttet til datainnsamling, bearbeiding og oppbevaring av data, og presentasjon av
funn og resultater, mener vi at misoppfatninger om undersgkelsen er unngatt. Vi erfarte at

informantene hadde tillit til oss i intervjusituasjonen.

3.7 Forskningens kvalitet

Grunnprinsippene for kvalitative forskningsmetoder atskiller seg ikke fra velkjente vitenskapelige
premisser: systematisk og refleksiv kunnskapsutvikling, der prosessen er tilgjengelig for innsyn
og utfordring, og resultatene deles med andre. Uansett hvilket design eller metode man velger
for a samle inn empiri, og uansett hva slags empiri det dreier seg om, ma den tilfredsstille to

krav, den ma veere valid og den ma veere reliabel (Jacobsen, 2005; Johannessen et al., 2010).
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Reliabilitet
Nar undersgkelsen er reliabel, er den palitelig og troverdig. Det betyr at den er uten tilfeldige

malefeil, og er etterprgvbar (Johannessen et al., 2010). Dette er altsa knyttet til det metodiske,
til maten data er samlet inn pa, ngyaktigheten til de data som er samlet inn, hvilke data som

brukes, og hvordan de bearbeides.

For spgrreunderspkelsens del betyr det at undersgkelsen er gjennomfgrt pa en god mate, at vi
har fatt inn tilstrekkelig mange svar, at de som har gjennomfgrt spgrreundersgkelsen har svart
pa spgrsmalene og at spgrsmalene er formulert slik at det ikke gir grunn for misforstaelser.
Sp@rreundersgkelsen ble utsendt pa en tirsdag, som var den ukedagen radmennene vurderte
som mest gunstig. Vi kom opp i en svarprosent pa over 70 allerede fgr den fgrste helga. Det
tilsier at spgrreskjemaene var enkle a gjennomfgre og at informasjonen i forkant av utsendingen

var god.

Kommentarene i det apne svarfeltet i spgrreskjemaet har ikke gitt tilbakemeldinger som tilsier at
spgrreundersgkelsen har veert spesielt krevende a svare pa. Det er til sammen 88 personer som

har besvart spgrreundersgkelsen, men 4 av besvarelsene er ikke fullstendig utfylt. Bade besvarte
og ikke besvarte skjemaer fordeler seg spredt pa bade lederniva, sektorer og kommuner. Det gir
ingen grunn til 3 tro at det er skjevheter i datamaterialet. Trekker vi fra de fire ikke gjennomfgrte

besvarelsene er svarprosenten hgy, pa hele 84 %.

Intervjuene ble gjennomfgrt pa telefon, med unntak av tre intervju som ble gjennomfert pa
informantenes arbeidssted, og opptakene ble gjort med mobiltjenestene Tape a Call, Taleopptak
og Call Recorder. Vi hadde ingen tekniske problemer hverken med opptak eller gjengivelse for
transkribering, som er gjort av oss i Word. Det er slik ingen forhold rundt den praktiske
giennomfgringen som svekker reliabiliteten. Intervjuene som ble gjort ansikt til ansikt ble

gjiennomfgrt helt pa samme mate og innenfor samme tidsramme som telefonintervjuene.

Totalt sett tilsier dette at reliabiliteten for undersgkelsen er hgy.

Validitet

Valid betyr at undersgkelsen er gyldig og relevant. Med det menes at vi faktisk maler det vi
gnsker @ male, at det vi har malt oppfattes som relevant, og at det vi maler hos noen fa ogsa
gjelder for alle, det vil si kan generaliseres fra utvalg til populasjon. Det skilles mellom flere ulike
typer validitet; begrepsvaliditet som fremstiller relasjonen mellom det generelle fenomenet som
undersgker, og de konkrete dataene. Intern gyldighet omhandler hvorvidt vi har dekning i vare
data for de konklusjoner vi trekker, mens ekstern gyldighet og relevans gar pa om resultatene fra
et avgrenset omrade er gyldig ogsa i andre sammenhenger (generalisering) (Johannessen et al.,
2010).

| forhold til begrepsvaliditeten var vi saerlig oppmerksomme pa behovet for a klargjgre begrepet
innovasjon, siden forstaelsen av dette begrepet ogsa indirekte ligger til grunn for mange av de
28



andre spgrsmalene vi stiller, og felles forstaelse er et viktig premiss for a kunne forske pa
sammenlignbarhet. For bade spgrreundersgkelsen og intervjuene har vi derfor lagt opp til en
«utsjekk» pa dette, slik at vi sikrer at en felles forstaelse legges til grunn. Det er etter var
oppfatning heller ikke mange faktorer i spgrsmalene som gir grunn til misforstaelser, eller gir
grunn til 3 tro at spgrsmalet kan oppfattes veldig ulikt hos respondentene, eller gir rom for
seerlig tolkning. Det er likevel slik at for eksempel rekkefglgen pa spgrsmalene kan gi utslag pa
hvordan svarene blir. Vi har forsgke a systematisere spgrsmalene slik at det gir en tematisk
oppbygning, bade for a gjgre det lettere a svare pa og for 3 lette databehandlingen i etterkant.
Kommentarene i det apne svarfeltet i spgrreskjemaet har heller ikke gitt tilbakemeldinger som
tilsier at spgrreundersgkelsen har veert spesielt krevende 3 svare pa. Vi antar derfor at
validiteten er god. For intervjuenes del kan ankepunktet veere at intervjuenes varighet var for
kort til at alle viktige nyanser kom fram. Samtidig fikk alle informantene mulighet pa slutten av
intervjuene til 3 komme med egne betraktninger og tilfgyelser dersom de mente viktig

informasjon ikke hadde kommet fram. Totalt sett anser vi begrepsvaliditeten for a veere god.

| forhold til den interne gyldigheten til spgrreskjemadataene, mener vi svarprosenten tilsier at vi
gjennom bruk av enkle krysstabeller og prosentfordeling i vare konklusjoner ikke gar ut over
datagrunnlaget. For den interne gyldigheten til intervjudataene mener vi var analytiske
tilneerming og behandling av data sikrer validiteten. Med var tilnserming har vi ikke fortolket, i
den forstand at det usagte, de sma pausene, eller nglingen ogsa er analysert, eller at kontekst er
vurdert og tillagt mening i den gitte intervjusituasjon. Det som er kommet fram i intervjuene, har
vi kategorisert og «syntetisert». Vi kan likevel ikke si at vare fgrforstaelser, meninger og
holdninger ikke har pavirket var behandling av data. Som Nygard (2005) skriver er det i
samfunnsvitenskapene vanskelig a skille det som undersgkes fra den som undersgker (Nygaard,
2005). Dette henger ogsa sammen med vart vitenskapsfilosofiske stasted. likevel mener vi at vi
gjennom var behandling av data og analytiske tilnarming har belegg for de konklusjonene vi

trekker.

Den metodiske tilnarmingen metodetriangulering sikrer ogsa den interne validiteten, i den
forstand at de kompletterer hverandre. Funn fra den kvalitative delen kan kaste lys over funn fra
den kvantitative delen — og motsatt. Giennom metodetriangulering hadde vi ogsa mulighet til 3
sikre begrepsvaliditeten, idet vi kunne fa en utdyping av saerlig innovasjonsbegrepet, som kunne
sammenlignes med svarene fra spgrreundersgkelsen for @ se om respondentene la det samme i
dette begrepet som vare informanter. Samsvar styrket validiteten til hele spgrreundersgkelsen,

siden forstaelsen av begrepet kunne gi utslag ogsa pa andre spgrsmal.

A vaere to som jobber sammen om en undersgkelse, betyr at vi kan diskutere, kontrollere
fortolkninger og vaere hverandres kritiske venn i forskningsprosessen. Vi har ulike styrker i selve

arbeidsprosessen og kan ha litt ulike «briller» & fortolke data med. Det vil vaere en styrke i
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prosessen med a drgfte funn og tolkning kritisk, og vil kunne gke sannsynligheten for gyldige

resultater.

Generaliserbarhet

Spgrsmal knyttet til generalisering for var spgrreundersgkelse har vi bergrt flere ganger tidligere.
Generalisering i kvantitativ metode omhandler muligheten for a trekke slutninger fra utvalg over
til den den populasjonen utvalget er trukket fra (Holme og Solvang, 1996). En caseundersgkelse
med en samlet populasjon pa 94 personer gir ikke grunnlag for a generalisere i statistisk
forstand. For spgrreunderspkelsen betyr dette at en ikke kan trekke slutninger fra vare to
utvalgte kommuner til 3 gjelde alle kommuner i Norge. For intervjuundersgkelsens del betyr
generaliserbart ifglge Kvale (1997) 3 snakke med tilstrekkelig mange personer til at man har
avdekket de viktigste poengene, og at flere intervjuer neppe vil avdekke noe avgjgrende nytt.
Kvalitative data kan da brukes generaliserende og diskuterende fordi noen megnstre trekker i en
bestemt retning, mens andre trekker i en annen retning, sakalt analytisk generalisering. Hva som

er «mange nok» kommer ogsa her an pa hva man vil undersgke (Kvale, 1997).

Hva som er mange nok vil alltid kunne diskuteres, og eksakte svar pa dette har vi ikke. Men vi
kan si at vi ved gjennomfgring av de siste intervjuene, hadde vi begge to opplevelsen av at det

kom fram lite nytt. Det kan vi tolke dithen at vi har snakket med «mange nok».

Konklusjon
Med en svarandel pa 84 % kan vi si at reliabiliteten er god. Vi mener ogsa at vi ved var metodiske
tilneerming, med triangulering, bidrar til & gke validiteten for vare funn. Vi har veert dpne i valg av

metode og synliggjort vart vitenskapsteoretiske stasted.

Vart valg av metode gir ikke grunnlag for statistisk generalisering, og funn knyttet til
innovasjonsarbeidet fra var undersgkelse av to kommuner kan saledes ikke generaliseres til a si
noe om innovasjonsarbeidet i kommuner generelt. Vi mener likevel at vare funn har
overfgringsverdi, bade fordi vi har funnet sveert mange likheter mellom to kommuner av ulik

stgrrelse og i hvert sitt fylke, og ut fra var kjennskap til kommuner av denne stgrrelsen i Norge.
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4. Teori

Avhandlingen har sitt teoretiske utgangspunkt i innovasjonsteori, ledelsesteori og
nyinstitusjonell organisasjonsteori. Giennom studiet i Public Administration har vi fatt grundig
innfgring i styringsmessige perspektiver knyttet til ledelse, struktur, kultur, makt og
institusjonelle forhold som pavirker rammebetingelser for offentlig styring. Vi har ogsa drgftet

sentrale trekk ved og utfordringer for offentlig sektor i Norge.

| dette kapitlet gj@r vi neermere rede for de begrepene og teoretiske perspektivene vi anvender
for a drgfte forskningsspgrsmalene som er avledet av problemstillingen vi har presentert i
kapittel 2.

4.1 Innovasjon og innovasjonskultur i offentlig sektor

Innovasjon er et komplekst og dynamisk fenomen, like gammelt som mennesket selv. Som
begrep kan det vaere vanskelig a forklare, det er mange ulike oppfatninger om begrepet, mange
ulike tilneerminger til faget og minst like mange ulike definisjoner. De ulike definisjonene fanger
opp ulike aspekter ved begrepet og viser hvordan det kan oppfattes ulikt av mennesker og
aktgrer. Mens noen har klare oppfatninger om at innovasjon ma diskuteres ut fra objektive og
gkonomisk malbare fenomener, mener andre at innovasjon ikke kan diskuteres uten a trekke inn

fantasi, tilfeldigheter og kreativ galskap.

Vi har i var teoretiske tilnaerming til innovasjon i offentlig sektor valgt a ta utgangspunkt i
Westeren og Jensen sin redegj@relse for innovasjon i offentlig sektor i «The Role of Public Sector
Innovations in the Knowledge Economy» (Busch et al., 2013), som er en del av
pensumlitteraturen presentert under studiet. Videre stg@tter vi oss pa Ina Drejers «A
Schumpeterian Perspective on Service Innovation» (Drejer, 2002b) og «ldentifying innovation in
surveys of services: a Schumpeterian perspective» (Drejer, 2004), som utdyper hvordan en
«Schumpetersk tilnaerming» kan forsvares i arbeidet med offentlig innovasjon. Vi har da ogsa
«gatt til kilden», med Joseph A. Schumpeters «The Theory of Economic Development» (1934). |
tillegg har det vaert nyttige perspektiver a hente i rapporter fra PUBLIN, som var et
forskningsprosjekt under EUs 5. rammeprogram, med fokus pa innovasjon i offentlig sektor i EU i
perioden 1998 - 2002. | var teoretiske tilnaerming til innovasjonskultur i offentlig sektor, har vi
valgt 3 ta utgangspunkt i Tone Merethe Berg Aasens bok «Innovasjonsarbeid: organisasjon,
kultur og ledelse» (2015), Henning Bangs artikkel «Organisasjonskultur: En begrepsavklaring»
(2013) og Laird McLeans «Organzational Culture’s Influence on Creativity and Innovation»
(2005), i tillegg til relevant pensumlitteratur fra organisasjons- og ledelsesfaget, med hovedfokus
pa W. R. Scotts «Institutions and organizations; ideas, interests and identities» (2014). Vi henter
ogsa perspektiver fra Jacobsen og Thorsviks «Hvordan organisasjoner fungerer» (2013), der
innovasjon betraktes som en spesiell type laering, der kunnskapen tas i bruk for a iverksette noe
nytt i en organisasjon.
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Innovasjon i offentlig sektor

Tradisjonelt har innovasjon som begrep vaert knyttet til privat sektor, med fokus pa radikale
fornyinger og industrielle og teknologiske oppfinnelser (Drejer, 2002), mens offentlig sektor er
blitt sett pa som et statisk rammeverk for dynamikk og innovasjon i privat sektor (SSB, 2011).
Stgrstedelen av gjennomfg@rte innovasjonsstudier fokuserer pa teknologisk innovasjon innen
industrien, og reflekterer at innovasjonsteori har dype rgtter i industrialismen og i gkonomisk
teori (ibid.). I utviklingen av innovasjonsteori har den sveitsiske gkonomen, matematikeren og
vitenskapsmannen Joseph A. Schumpeter med sitt verk The Theory of Economic Development
(1934) hatt sentral betydning, med sin definisjon av innovasjon, hvor gkonomisk malbare termer
som ravareinnsats, produksjonsprosess, produkt, marked og nyutvikling av organisasjoner er
grunnleggende termer. Dette gjenspeiles ogsa i faglitteraturen om innovasjon (Drejer, 2002). Det
er imidlertid reist kritikk av bruk av Schumpeters definisjon av innovasjon for a forsta innovasjon
i offentlig sektor, fordi en slik «industriell» tilnaerming ikke fanger opp alle aspekter ved

innovasjon i offentlig sektor (ibid.)

| dag er det en gkende anerkjennelse av de innovasjoner og innovasjonsprosesser som skjer
innenfor offentlig sektor (ibid.), og for at innovasjon like gjerne finner sted i kommuner som i
bedrifter. Innovasjoner kan veere ledd i produktivitetsforbedringer og bedre ressursutnyttelse
internt, eller for & skape et mer dynamisk og brukervennlig tjenester (SSB, 2011). Innovasjon i
offentlig sektor kan ta mange former, og omfatter aktiviteter innenfor henholdsvis
politikkutforming, forvaltning og tjenestetilbud. Offentlige anskaffelser, E-governance, lansering
av nye tjenester, forenkling av regelverk, organisasjonsutvikling er noen eksempler pa hvordan

det offentlige innoverer.

Westeren og Jensen (Busch et al., 2013) presenterer i «The Role of Public Sector Innovations in
the Knowledge Economy», hvordan Schumpeter beskriver at innovasjon bestar av tre faser, som
forenklet kan forklares som «nytt (the invention), nyttig (the innovation) og nyttiggjort (the
diffusion)». Videre har Schumpeter i sitt verk The Theory of Economic Development (1934)
formulert en definisjon hvor han skiller mellom fem hovedtyper av innovasjon (jf. Jensen og
Westeren, 2013):

Introduksjon av et nytt produkt eller en ny tjeneste
Introduksjon av en ny produksjonsmetode
Inntrengning i et nytt marked

Utnyttelse av en ny innsatsfaktor (en ny ravare eller halvfabrikat)

vk wnN e

Organisatorisk innovasjon

Overfprt til kommunal sektor kan eksempler pa dette vaere:
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1. Innfgring av velferdsteknologi eller bruk av digital teknologi i kommunikasjon med
innbyggerne

2. Interkommunalt samarbeid om a levere en tjeneste, eller etablering av et sentralkjgkken
for alle kommunens eldreinstitusjoner.

3. Konkurranseutsetting, eller nar kommuner tar eierskap pa nye omrader og/eller
etablerer kommunale aksjeselskap for a konkurrere i et marked (eiendomsdrift,
bredband, asylmottak)

4. Bruk av digital teknologi for 8 kommunisere med innbyggere via sosiale media, bruk av
nettbrett i undervisningen, i leveringen av helsetjenester ved bruk av SMS for bestilling
av legetimer, kommunikasjon av prgveresultater, osv.

5. Interkommunale samarbeid, to-niva-kommuner, Samhandlingsreformen

Nar vi bruker innovasjonsbegrepet i denne avhandlingen, vil vi bruke Schumpeter og hans fem
hovedformer av, eller kriterier for, innovasjon som et utgangspunkt. Selv om Schumpeters
inngang var innovasjon i privat naeringsliv, vil alle de fem formene for innovasjon ogsa kunne
finne sted i en kommunal kontekst (Busch et al., 2013; Drejer, 2002). Vi legger bade til grunn at
innovasjon ma innebaere noe reelt nytt (jf. Schumpeters fem kriterier), noe som er nyttiggjort, og

at den bidrar til gkonomisk gevinst i en eller annen forstand.

| offentlig sektor er imidlertid gkonomisk gevinst som mal for innovasjoner vanskeligere 3
beregne enn i privat sektor, pa samme mate som andre gkonomiske variabler som
resultatmaling, effektivitet og produktivitet. Offentlige «produkter» og tjenester omsettes ikke i
et privat marked med profitt som mal, men «produseres» ofte i mgte med borgerne og betales
gjennom skatt og offentlige midler (Koch og Hauknes, 2005). | tillegg kjennetegnes ofte offentlig
innovasjoner 'pa kommunalt niva av at de er inkrementelle, dvs. nye produkter eller tjenester
bygger pa eksisterende produkter og tjenester. Gjennom & videreutvikle og optimalisere
eksisterende teknologier og prosesser etableres nye, smartere Igsninger, produkter eller
tjienester som er mer kostnadseffektive og/eller av hgyere kvalitet eller gir hgyere
brukertilfredshet (ibid.). Slik kijennetegnes inkrementelle innovasjoner av at de har endringer i
bare deler av innsatsfaktorene, disse kan veere bade materielle innsatsfaktorer og immaterielle
innsatsfaktorer, som for eksempel kompetanse (Westeren og Jensen i: Busch et.al. 2013).
Graden av innovasjon (nyutvikling) kan ofte vaere lav i inkrementelle innovasjoner, men de
gkonomiske effektene og kvalitetseffektene kan vaere hgye. Samtidig er usikkerheten/risikoen
knyttet til disse oftere lav ettersom de bygger pa produkter eller tjenester som fungerer (Godg,
2009).

Y1 Innovasjon i offentlig sektor, arbeidsnotat fra NIFU STEP 2009, skriver Helge Godg blant annet fplgende om
innovasjon i offentlig sektor «Offentlig sektor er en viktig padriver for spesielt radikale innovasjoner som krever
betydelig FoU-innsats og tilhgrende infrastrukturinvesteringer. Tradisjonelt har utvikling av avansert
forsvarsteknologi veert et slikt omrade, men denne modellen har ogsa gyldighet pa andre omrader av betydning
for samfunnet — og et politikkmal kan vaere nettopp a videreutvikle denne rollen.» (Helge Godg, 2009)

33



Tradisjonelt har innovasjon blitt forbundet med sakalte radikale innovasjoner (Drejer, 2002),
hvor utvikling av helt nye produkter eller tjenester finner sted, eller hvor nye teknologier og/eller
prosesser tas i bruk for a Igse et problem pa en helt ny mate. | fglge Gallouj og Weinstein
(Westeren og Jensen i Busch et.al., 2013) kjennetegnes radikale innovasjoner av at det nye
produktet ikke har gjenkjennbare karakteristika fra det «gamle» produktet (ibid.). Radikale
innovasjoner har en hgy grad av innovasjon og kjennetegnes av lange utviklingsprosesser og
forskning (FoU), utvikling av nye teknologier eller bruk av eksisterende teknologier pa en helt ny
mate, stor usikkerhet knyttet til produktets/tjenestens mulighet for & lykkes i markedet. Slike
radikale innovasjoner kan gi store ringvirkninger i markedet gjennom nye spilleregler, krav til
aktgrene og muligheter for a utvikle nye produkter/tjenester som fglge av innovasjonen (Godg,
2009).

Kreativ destruksjon er begrepet som Schumpeter tar i bruk nar han i sin teori beskrivelser av
hvordan innovasjon er en dynamisk prosess, hvor introduksjon av nye produktene og nye
metoder alltid vil utgjgre trussel for det allerede eksisterende. De nye produksjonsmetodene er
mer effektive enn de gamle, eller dekker forbrukernes behov pa en bedre mate. De eldre
produsentene ma enten tilpasse seg de nye produksjonsmetodene eller ga til grunne. Jo stgrre
endringen er, jo vanskeligere er det 3 tilpasse seg. De som ikke klarer & endre seg vil pa kort eller
lang sikt ga under og gi plass til nye, innovative og mer tilpasningsdyktige bedrifter. Schumpeter
kaller disse prosessene kreativ destruksjon, og hevder dette er en ngdvendig prosess i
utviklingen av det kapitalistiske system. | fglge Produktivitetskommisjonen er offentlig sektor i
liten grad i stand til 3 hente ut effekten av disse prosessene: «Offentlig sektor klarer i liten grad
ta ut gevinster giennom sdkalt «kreativ destruksjon» — @ legge ned gamle aktiviteter for G frigjgre
ressurser til nye.» (NOU 2016: 3, s 33)

Det kan i offentlig sektor finnes mange kilder til innovasjon. Medarbeiderdrevet innovasjon kan
forklares som «systematisk anvendelse av medarbeidernes ideer, kunnskap og erfaring —som er
utviklende for virksomhetens totale innovasjonsevne (Aasen og Amundsen, 2011). Det er lang
tradisjon for denne type innovasjon i offentlig sektor, som kjennetegnes av dpenhet i
samarbeidet mellom ledelsen og medarbeidere. Ngdvendig informasjon og godt samarbeid er en
forutsetning for at innovasjon skal bli medarbeiderdrevet (ibid.). Brukerdrevet innovasjon
kjennetegnes av at brukerne eller kundene bidrar til utvikling av Igsninger og produkter.
Bakgrunnen for brukerdrevet innovasjon ligger i at det er sluttbruker som har erfaring fra
hvordan Igsningene brukes. Det er kundene som kjenner produktene og gnsker bedre Igsninger.
| noen tilfeller kommer ogsa brukerne med innspill pa selve Igsningen. Dette ligger ogsa til grunn
for disruptiv innovasjon hvor sluttbruker er premissgiver for hvordan produktene skal bli
utformet (ibid.).

| fglge Andersen m.fl. (Andersen, Garseth-Nesbakk, og Bondas, 2015) er det ikke tilstrekkelig
med gode tanker og visjoner bare innenfor ledersjiktets rekker. De hevder at for 3 skape
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konstruktive innovasjonsprosesser er det ngdvendig med et godt organisatorisk samspill, og at
omfanget av innovasjoner i offentlig tjenesteyting vil kunne gke om det legges til rette for en
grobunn og kultur for innovasjonsvirksomhet blant tjenesteutgverne, en sakalt «bottom up»-

tilneerming (ibid. s.26).

Ved apen innovasjon sgker organisasjonen ut for a hente inn kunnskap og kompetanse som kan
bidra i innovasjonsprosesser, det kan vaere koblinger opp mot FoU-miljger, teknologiske miljger

eller andre fagmiljger etter hvilket behov organisasjonen har (Aasen og Amundsen, 2011).

Effektivisering og kostnadskontroll har statt helt sentralt i reformene som offentlig sektor har
gjennomgatt de siste tidrene. Innsatsorientert ledelse og innsatsorienterte budsjetter har veert
fremtredende virkemidler for a fa effektiviseringen opp og kostnadene ned. Mange offentlige
virksomheter har na fatt et system for offentlige skonomiske overfgringer basert pa egen innsats
og prestasjoner, som for eksempel de norske universitetene, hvor budsjettsystemet bade kan
fremme og hemme innovasjon. Reformer i offentlig forvaltning tar ofte utgangspunkt i a endre
atferd via formelle strukturer og formaliserte prosedyrer og rutiner (Rgvik 2007). Likevel viser
forskning at formell struktur og faktisk atferd i organisasjonen sjelden samsvarer (Jacobsen og
Thorsvik, 2013). A pavirke atferd gjennom formaliserte styringsinstrumenter kan dermed by pa

utfordringer (Christensen et al., 2015).

4.2 Organisasjonskulturens betydning for innovasjonsarbeid

Hvor innovativ en organisasjon er og hva som er kildene til disse innovasjonene avhenger i stor
grad av organisasjonens innovasjonskultur. Innovasjonskultur er ett aspekt ved
organisasjonskultur, et begrep som dukket opp i amerikansk litteratur pa 1980-tallet (Aasen og
Amundsen, 2015; Bang, 2013). Organisasjonskultur har blitt en del av hverdagsvokabularet i
norsk arbeidsliv, men er ikke et entydig begrep. Begrepet har sitt utspring i kulturbegrepet, og
felles for teoretiske perspektiv pa organisasjonskultur er at det er lagt vekt pa grunnleggende

ideer, virkelighetsoppfatning, verdier og normer (Bang, 2013; Busch et al., 2007).

Det finnes, som for de fleste samfunnsvitenskapelige begrepene, en rekke ulike definisjoner av
begrepet organisasjonskultur. Den mest refererte definisjonen pa organisasjonskultur er
formulert av den anerkjente organisasjonsforskeren Edgar H. Schein, i boken Organizational
Culture and Leadership (2010) (Aasen og Amundsen, 2015; Bang, 2013). Her forstas
organisasjonskultur som «a pattern of shared basic assumptions that was learned by a group as

it solved its problems of external adaption and internal integration» (Schein, 2010: 10).

| fglge Bang bestar organisasjonskultur av to komponenter. Den fgrste er det sett av mentale
programmer som kommer til uttrykk som normer, verdier og virkelighetsoppfatninger. Hvordan
disse manifesterer seg i og opprettholdes av handlinger, kommunikasjon, materielle forhold og

systemer og strukturer i organisasjonen, ogsa kalt kulturuttrykk, er den andre komponenten.
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Hvor stabil en organisasjonskultur er, vil avhenge av hvor manges om slutter opp om disse felles
normene, verdiene og virkelighetsoppfatningene. Det er flere fordeler enn ulemper ved en sterk
og stabil kultur. Grunnen til dette er at i en slik organisasjon vet medlemmene hva de har lov til
og ikke lov til, hva som skal prioriteres og hvilke kriterier som skal styre beslutninger (Bang,
2011). Ved at en sterk kultur virker samlende pad medlemmene kan man si at en sterk kultur
hjelper organisasjonen til 3 komme fremover mot et gitt mal. Det er ikke i alle tilfeller

dette malet er det organisasjonen egentlig gnsker & jobbe mot, det avhenger av kulturens
innhold, og hvordan dette innholdet er funksjonelt i forhold til de malene organisasjonen gnsker
3 oppna (Bang, 2011). For at en kultur skal vaere funksjonell er det ngdvendig at verdiene, de
grunnleggende antakelsene og oppfatningene er forankret i den virkeligheten organisasjonen
opererer i. Hvis dette ikke er tilfelle, vil ikke kulturen jobbe parallelt med virkeligheten, siden den
ikke er basert pa den. Hvis en sterk kultur er dysfunksjonell vil den fgre organisasjonen i feil

retning i forhold til det som er til det beste for organisasjonen (Bang, 2011).

Hva kjennetegner ifglge teorien en organisasjonskultur som er innovativ?

| teori om organisasjoner som kunnskapsproduserende systemer er man spesielt opptatt av
hvordan organisasjoner klarer a utnytte bade taus/individuell og eksplisitt kunnskap og gke
organisasjonens evne til 3 se nye ting og a oppfatte gamle ting pa nye mater (Jacobsen og
Thorsvik, 2013). Skillet mellom radikal og inkrementell innovasjon ble definert allerede pa 1940-
tallet av Joseph Schumpeter (ibid.). Inkrementell innovasjon bygger pa det organisasjonen
allerede gjgr, mens radikal innovasjon er a gjgre noe helt nytt. Denne inndelingen i to typer
innovasjon speiler etter Jacobsen og Thorsviks (2013) syn to ulike typer kunnskap og laering, som
James G. March kalte henholdsvis utnyttelse («exploitation») og utforskning («exploration»).
Innovasjon betraktes i dette perspektivet som en spesiell type lzering, der kunnskap anvendes
for a introdusere noe nytt i en organisasjon (ibid.). Utnyttelse viser til kunnskap som bidrar til at
man utnytter bedre de ressursene man allerede har til radighet, altsa bedre ressursbruk. Denne
type kunnskap relateres til det Argyris og Schon (i Busch et al., 2007) benevner
enkeltkretslaering. Her er malene eller verdiene som styrer adferden, tatt for gitt og leering er
primaert knyttet til hvordan man kan gjgre ting bedre. Utforskning viser til at organisasjonen eller
en enhet laerer noe helt nytt, ser verden pa en ny mate eller ser nye muligheter. Denne type
kunnskap relateres til det Argyris og Schon (i Busch et al., 2007) kaller dobbelkretslaering. Dette
er laering som innebaerer 3 stille spgrsmal ved de mal og verdier som ligger til grunn for maten

man handler pa, og hvorfor man skal gjgre ting bedre (Jacobsen og Thorsvik, 2013).

Organisasjonskultur representerer altsa organisasjonsmedlemmenes felles delte verdier,
normer, virkelighetsoppfatninger og grunnleggende antakelser, og definerer hva som er viktig og
etterstrebes (Bang, 2013; Schein, 1985). Uformelle normer avledet av verdiene tydeliggjgr hva

som er passende atferd og holdninger (March og Olsen 2006). Kulturens funksjon er blant annet
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a motivere medarbeidere og veere en baerer av verdier som skaper felles eierskap til mal,
identitet og settinger som fremstar som menings- og verdifulle. Kultur kan spille en vesentlig
rolle i forhold til innovasjonsarbeid pa to mater: Pa den ene siden kan kultur representere en
utfordring og en barriere, mens den pa den andre siden kan utgjgre en mulighet og vaere en
potensiell fremmer av innovasjonsarbeid. Ulike typer innovasjoner, jf. skillet mellom

inkrementell og stegvis innovasjon, vil ogsa i ulik grad bergre kulturen i en organisasjon.

Evnen til 3 ta risiko og eksperimentere kan utgjgre en viktig innovasjonskraft, men samtidig veere
utfordrende 3 fa til. Det er kanskje ogsa forklaringen pa at virksomheter ofte forfekter at det er
tillatt, endog gnskelig, a gjgre feil og eksperimentere for a stimulere innovasjon og nytenkning.
Organisasjoner er imidlertid pa ulike niva tilbgyelige til 3 undertrykke potensielt gode ideer og
kreativitet. Dette skyldes at det er forbundet med en stor sosial kostnad og risiko a presentere
noe nytt som er ukonvensjonelt eller utfordrer etablert praksis. Det & forholde seg kritisk og
problematiserende til ideer og nye innfallsvinkler blir av kolleger ofte oppfattet som mer
verdifullt og passende enn 3 lansere noe nytt. Konsekvensen er at en ved a vaere kreativ

gjennom a lansere nye ideer eller forslag star i fare for a bli mgtt med skepsis.

McLean (2012), som har gjennomgatt en rekke forskningsbidrag om forholdet mellom
organisasjonskultur og innovasjon (uten a ha saerskilt fokus pa offentlig sektor). Han foreslar pa
bakgrunn av dette noen organisatoriske og kulturelle kjennetegn som skal fremme innovasjon,

som:

— oppmuntring til idégenerering og til a ta risiko

— kommunikasjonsmuligheter og delingskultur pa tvers i organisasjonen (motsatt kan
strukturelle forhold ved organisasjonen, som sterke skiller mellom enheter og avdelinger,
kunne motvirke en delingskultur)

— ideer blir mgtt av positivt stgttende vurderinger og deles fritt

— stgttende ledelse som ikke er for kontrollerende og som er klar i sin kommunikasjon om
mal og forventninger, som belgnner maloppnaelse og oppmuntrer til 3 ta risiko og har en
positiv innstilling til medvirkning

— at kulturen i organisasjonen er preget av toleranse og at mangfold av referanserammer
og kunnskap brukes og ulikhet fremmes

— frihet og selvstendighet (autonomi) for ansatte til & styre hvordan de vil utfgre egne

arbeidsoppgaver (men ikke ngdvendigvis medbestemmelse over hvilke mal som skal nas)

Ut fra forskningen i PUBLIN-prosjektet (Koch og Hauknes, 2005) kan det se ut til at de offentlige
ansatte i liten grad oppfatter det som en del av sin rolle a vaere entreprengrer og innovative.
Snarere kan det se ut til at det gar en klar skillelinje mellom de aktgrene som oppfatter det som
sin rolle a treffe nye politiske beslutninger og de som oppfatter det som sin rolle 3 sette

beslutningene ut i praksis. Skillelinjen ser delvis ut til 4 veere institusjonalisert i strukturen i
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offentlig sektor; i den demokratiske politiske kulturen til de politiske akt@rene og i den
byrakratiske kulturen til de offentlig ansatte. Vi omtaler den institusjonelle tilnsermingen

narmere i siste del av dette kapitlet.

4.3 Ledelsesteori
En organisasjon styres bade av ytre krav og endringskrefter i omgivelsene, og av interne forhold.
| var problemstilling er vi seerlig opptatt av hvordan ledelsen bidrar til (eller kan bidra til)

innovativ atferd og derigjennom til innovasjoner i organisasjonen.

Ledelse er komplisert, bade i praksis og i teori og forskning. Begrepet ledelse brukes dessuten
bade om personene som utgver ledelse, de aktivitetene disse utgver i egenskap av sin rolle, og
de sosiale prosessene og relasjonene som inngar. For var problemstilling og empiri anser vi ikke
ledelsesteorier som befatter seg med personlighet og lederstiler som relevante. Vi har derfor

valgt 3 ta utgangspunkt i et prosessorientert syn pa ledelse og pa ledelse som funksjon.

Organisasjonsteori og ledelsesteori er like mangfoldig som organisasjoner er det. Hvordan vi
forstar ledelse avhenger av hvilken faglig inngang, eller kunnskapsgrunnlag, vi velger a ta til
organisasjon og ledelse. Ulike teoritradisjoner bygger pa forskjellige grunnleggende perspektiver
eller premisser, herunder ulike kunnskapssyn (epistemologi), ulike forstaelser om hvordan
verden ser ut og «henger sammen» (ontologi), og hvordan vi kan ga fram for a forsta eller
forklare verden (metodologi) (Askeland, 2013). Likeledes vil fokus avhenge av om vekten legger

pa de teoretiske eller de praktiske sidene ved organisasjon og ledelse.

Som vi har redegjort for i metodekapitlet, sa legger vi primeert et fortolkende perspektiv til grunn
i var forskning, og en forstaelse av organisasjoner som sosiale systemer som er bevisst

konstruert for 3 realisere bestemte mal (Jacobsen og Thorsvik, 1997)

Ledelsesbegrepet

Det skilles ofte mellom styring og ledelse i organisasjonsteori. Styring forbindes gjerne med et
lederskaps forsgk pa a fatte kollektive beslutninger og pavirke atferd gjennom et sett eller
system av formelle styringsinstrumenter (Christensen, 2015). Ledelsesbegrepet defineres pa
mange ulike mater, men ofte som et mellommenneskelig, relasjonelt og prosessuelt fenomen —
innenfor de formelle rammene (Christensen, 2015). Mens styring gjerne forbindes med noe
strukturelt og teknisk eller instrumentelt, oppfattes gjerne ledelse som mer personlig,
kommunikativt og autentisk (Majgaard, 2013). Vi legger som Majgaard (2013) til grunn en
forstaelse av ledelse som ikke skiller mellom styring og ledelse, men som har som utgangspunkt
at ledere er rammet inn av og bruker den formelle strukturen som omgir dem, men de er ogsa
bade pavirket av og kan pavirke den kulturelle og kognitive institusjonelle konteksten de star i.

Dette gir bade muligheter og begrensninger i handlingsrommet for ledelse.
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Mye ledelseslitteratur skiller ogsa distinktivt pa ledelse som lederskap eller administrasjon,
avhengig av om lederen fokuserer pa planlegging, kontroll og kontrakt eller visjon, innovasjon,
og a skape engasjement (Jacobsen og Thorsvik 2007: 382). Enkelte vil ogsa hevde at én og
samme person ikke kan vaere bade administrator og leder. Var forstaelse er at en person kan
utfgre bade ledelse og administrasjon. Det kan ogsa synes lite hensiktsmessig @ merke personer

som enten ledere eller administratorer for a forklare ledelse (Yukl, 2013).

De fleste definisjoner av ledelse inkluderer en antakelse om at ledelse er en villet handling for a
pavirke andre mennesker, herunder pavirke mal og strategier, pavirke forpliktelse og
etterlevelse, og pavirke kulturen (Yukl, 2013). Jacobsen og Thorsvik (2013) definerer ledelse som:
«en spesiell type adferd som mennesker utviser i den hensikt a pavirke andre menneskers

tenkning, holdning og adferd».

Vi har valgt a8 benytte Erik Johnsens definisjon av ledelse (Busch, Valstad, Vanebo, og Johnsen,
2007) som et «malformulerende, problemlgsende og sprakskapende samspill». Johnsen mener
utfordringen ligger i 3 skape et forpliktende samspill om mal og midler, og i sammenhengen
mellom mal og midler (Busch, Dehlin og Vanebo, 2010: 325). Erik Johnsen har et funksjonelt og
dynamisk perspektiv pa ledelse, og det er ogsa en slik forstaelse av ledelse vi legger til grunn.
Johnsen viser hvordan ledelse er en selvstendig funksjon som ma ivaretas i enhver organisasjon,
og at ledelsesprosessen som samspillsprosess bestar av seks komponenter: Mal, problemlgsning,
sprakskaping, den enkelte leder, gruppen som subsystem og organisasjonen som totalsystem
(Busch et al., 2007: 30). Forstaelsen peker pa drift, tilpasning og utvikling som formal for

aktiviteten, og pa ledelse sammen med andre, snarere enn gjennom andre, som metode.

Et sentralt poeng i definisjonen til Erik Johnsen er at ledelse utgves sammen med andre snarere
enn gjennom andre, at alle medarbeidere i stgrre eller mindre grad kan delta i ledelsesprosessen
(Busch et al., 2007). Et annet poeng er at ledelsesprosessene ma fungere pa alle niva i
organisasjonen. A se ledelse gjennom et relasjonelt perspektiv skaper noen andre muligheter

enn a se ledelse gjennom et individuelt perspektiv.

Hovedfokus i var avhandling er innovasjonsarbeid og ledelsens betydning for dette arbeidet. Her
ser vi pa ledelse som funksjon, selv om det er personer som innehar en formell lederrolle vi tar
utgangspunkt i. Vi kommer selvsagt ikke forbi at personer farger rollen, men vi er ikke ute etter a
avdekke individuelle lederegenskaper eller szertrekk ved den enkelte leder, men den funksjonen
ledelse har i innovasjonsarbeid og utvikling av en innovasjonskultur. Stastedet er ledernes eget,

fra ulike niva i kommuneorganisasjonene vi studerer.

Bade Yukls og Johnsens definisjoner innehar elementer som vi mener er sentrale for var
problemstilling. Et poeng ved a velge en definisjon som fokuserer pa malformulering,
problemlgsning og sprakskaping er a synliggjgre at var studie i liten grad fokuserer pa ledelse

som regelstyring, kontroll og «administrasjon». Arsaken til det er at vi ut fra
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innovasjonslitteraturen og eksisterende empiri om innovasjon i kommunal sektor finner at
innovasjonsledelse i vel sa stor grad handler om samspill, motivasjon og energiskaping (bl.a.

Sgrensen og Torfing, 2011) som formell styring.

Med madlformulerende rettes blikket mot utviklingen av mal, mer enn mot ferdig definerte mal.
Malene deles inn i driftsmal, tilpasningsmal og utviklingsmal. Driftsmalene er knyttet til behovet
for kontinuerlig fokus pa den daglige driften: Budsjettene skal holdes, brukerne skal ha sine
tjenester, ansatte skal ha Ignn og kravene fra overordnede myndigheter ma oppfylles. Dersom
det skjer endringer i omgivelsene eller internt (eksempelvis nedskjeeringer), er ikke dette
tilstrekkelig. Da ma det arbeides med tilpasningsmal (eksempelvis nye rutiner, nye
styringsformer og nye tjenester) og utviklingsmal- for 3 sette organisasjonen i stand til a takle
framtidige utfordringer (Busch et al., 2010; Busch et al., 2007).

Med problemlgsende samspill rettes blikket mot oppgavene og virkemidlene for @ na malene
(analyse/syntese (de som har kompetanse pa feltet analyserer seg fram til en Igsning),
interaksjon (eks. ngdvendig med tverrfaglig kompetanse og sgke/leere). Sgke/lzere blir saerlig
viktig dersom dagens kompetanse og innsikt ikke er tilstrekkelig for a finne en tilfredsstillende
Igsning. Da ma organisasjonen laere gjennom prgving og feiling (Busch et al., 2010; Busch et al.,
2007).

Med sprdkskapende samspill rettes blikket mot ledelsens kommunikative funksjon — at ledelse
innebaerer a utvikle et sprak som gjgr det mulig a8 arbeide med malformulering og
problemlgsning, altsa et felles og relevant sprak og begrepsapparat om oppgaven som skal Igses.
Johnsen skisserer i denne sammenhengen tre typer sprak; beslutningssprak, atferdssprak og
systemsprak, tilpasset de ulike ledelsesutfordringene som er tilstede i organisasjonen (Busch et
al., 2010; Busch et al., 2007).

Slik det presenteres i Busch et.al. (2007) utgjer disse tre samspillsrettede dimensjonene av
ledelse, til sammen det Busch kaller «ledelsessystemet». «Ledelsessystemet» inngar i Buschs
konseptuelle modell for endringsledelse. Endringsledelse er relevant for oss fordi innovasjon
innebaerer endring. Slik vi kjenner kommunal sektor, kan Buschs beskrivelser av endringsledelse
bidra til a forklare ledelse av endringsprosesser, hvor ledelse av endring ogsa innebarer ledelse

av innovasjonsarbeid.

Endringer er ofte utgangspunktet som ngdvendiggj@r en innovasjon, og innovasjon fgrer til
endringer, de kan vaere sma eller radikale. | denne sammenhengen er det hvordan ledere tar i
bruk strategisk endringsledelse for a legge til rette for innovasjon, gjennom innovative
ledelsesprosesser, som er det interessante. De andre delene av modellen er:
«Koalisjonssystemet» som representerer sammensetningen av organisasjonens interessenter,
«atferdssystemet» som er summen av den individuelle atferden i organisasjonen, og

«transformasjonssystemet» som er de prosesser som bidrar til 3 transformere bidrag til
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belgnning til interessentene. Sammen med «ledelsessystemet» utgj@r disse Buschs konseptuelle
modell for endringsledelse, hvor tekniske og institusjonelle omgivelser pavirker
koalisjonssystemet. Modellen viser et komplekst bilde av hvordan de ulike delsystemene
pavirker hverandre, og hvor mange faktorer spiller inn pa de ulike delsystemene og i prosessene
mellom dem. Videre beskrives tre strategisk tilnaerming til ledelse av endring; rasjonell, naturlig
og sgke-lereprosess. Gjennom & kombinere disse tre strategiske tilnaermingene med
ledelsesmodellen, og de tre samspills-dimensjonene av ledelse med ledelsesmodellen, viser

Busch hvordan strategisk endringsledelse kan veere et virkemiddel for @ skape innovasjon.

Vi vil ikke ga naermere inn pa den konseptuelle foretaksmodellen og endringsledelse i et
strategisk perspektiv, men denne teoretiske tilnaermingen danner, sammen med Johnsens
definisjon av ledelse, det vi oppfatter som et helhetlig rammeverk som visualiserer

sammenhengene mellom de ulike delen av organisasjonen og de institusjonelle omgivelsene.

En verdibasert tilnzerming til organisasjon og ledelse, slik den framstilles i Busch (2013),
kjennetegnes ved at normer og verdier er det som rammer inn oppgaveforstaelsen og —
Igsningene. Busch (2012) definerer verdibasert ledelse som «et malformulerende,
problemlgsende, sprakskapende og verdiutviklende samspill, forankret i organisasjonens verdier
og hgye etiske standarder, som kan utgves pd bade individniva, gruppeniva og
organisasjonsniva.». Denne definisjonen peker blant annet pa at verdibasert ledelse har klart
fokus pa atferd mot a realisere sentrale organisasjonsmessige mal, som for eksempel innovasjon
og bygging av innovasjonskultur, og at verdiene regulerer handlinger og oppgavel@sning, at den

setter ord pa en eksisterende eller gnsket organisasjonskultur.

En verdi kan defineres som en vedvarende tro pa at en spesiell handlemate eller sluttilstand
personlig eller sosialt er a foretrekke fremfor en annen (Busch og Dehlin, 2012). Dette innebaerer
at verdiene kan inndeles i to typer — malverdier (knyttet til en sluttilstand) og instrumentelle
verdier (knyttet til en handlemate). Malverdiene representerer gnskelige tilstander for en selv
eller en sosial gruppe. Dette kan vaere godt arbeidsmiljg, motiverte medarbeidere, gode
relasjoner osv. De instrumentelle verdiene angir at bestemte handlemater er a foretrekke og
regulerer derved i sterkere grad organisatorisk atferd. Dette kan vaere a behandle andre
personer med respekt, a fglge lovverket, a arbeide etter bestemte faglige standarder, a vaere
lojal i forhold til overordnede beslutninger etc. Dersom de instrumentelle verdiene deles av
mange personer, vil de fremsta som normer — dvs. sosiale handlingsregler som angir hva som er

rett eller feil atferd i en gitt sosial situasjon.

Som en motvekt til sterk regel- eller resultatstyring, fremholder Busch (2012) at verdibasert
ledelse bidrar til en form for selvstyring som kan fungere godt i situasjoner hvor det er vanskelig

a etablere regler og vanskelig 8 male resultatene. | «value-based management» ligger ogsa at
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man som offentlig leder i sterkere grad enn for bgr tenke fellesskap, og ikke spesialinteresser og

subkultur.

Verdistyring er ikke ngdvendigvis det motsatte av NPM eller effektivitetsorientert styring, men
kan ogsa ses som en dimensjon i utviklingen av NPM, eller dens «myke» elementer.
@konomistyringens instrumentelle rasjonalitet vs. den rasjonaliteten baseres pa de normer og
verdier som preger offentlige organisasjoners omgivelser. Med en slik orientering vil
organisasjonens institusjonelle omgivelser ha betydning for a forsta ogsa organisasjonen, og den

helheten den er en del av. Dette kommer vi neermere tilbake til i kap. 4.4.

Ledelse av innovasjonsarbeid

Reformer inspirert av New Public Management og New Public Governance har gitt opphav til en
ny oppmerksomhet om og en ny forstaelse av ledelsesoppgaven i offentlig sektor (Busch et al.,
2013; Sgrensen og Torfing, 2011). Fra a8 ha som oppgave a sikre en stabil, korrekt og forutsigbar
offentlig styring, ble offentlige ledere tillagt en langt mer proaktiv og skapende rolle, rettet bade
mot a gke produktiviteten og kvaliteten i den offentlige oppgavelgsningen (Kolind og Sgrensen, i
Sgrensen & Torfing, 2011). Lederne tildeles dermed en sentral rolle i offentlig innovasjon.
Sgrensen og Torfing beskriver hvordan nesten alle nye ledelsesteorier forsgker a definere ledelse
pa en mate som gjgr det mulig a forene de to delvis motstridende, men konstruktive trekk ved
offentlig ledelse,1) a dirigere utviklingsprosessen i en bestemt retning, og 2) den enkelte
medarbeider/gruppe/aktgrer har et handlingsrom som er stort nok til at de kan utgve en
vesentlig grad av selvstyring (Kolind og Sgrensen, i Sgrensen og Torfing, 2011). Dette kan etter
var vurdering, ses i sammenheng med Buschs beskrivelser av instrumentell ledelse vs.
verdibasert ledelse (Busch 2012 og 2013).

Tidligere har vi drgftet ulike teoretiske perspektiver pa innovasjon generelt og i offentlig sektor
spesielt. Vi pekte der pa en utvikling i retning av & betrakte innovasjon som et kollektivt
fenomen, med mange ulike kilder, og som et dpent system som involverer aktgrer utenfor
organisasjonen. | et slikt perspektiv vil ledelse bade handle om en strategisk ledelsesoppgave i
form av a sette mal og retning for innovasjonsarbeidet og om en fasiliterende/prosessuell
ledelsesoppgave i form av a legge til rette for en innovativ, kreativ og konstruktiv dialog mellom
aktgrgrupper med forskjellig kunnskap, kompetanser og virkelighetsoppfatninger (Kolind og
Sgrensen, i Sgrensen og Torfing, 2011). | et kontinuum mellom disse to oppgavene identifiserer
Kolind og S@rensen fire lederroller: Veiviseren, Innpiskeren, Kulturskaperen og Formidleren
(ibid.).

Veiviseren er en som selv setter innovasjonsdagsorden og har ideer, og sgker a igangsette
samarbeid mellom relevante aktgrer for a bidra til & konkretisere ideene, omsette dem i praksis
og spre dem. Veiviseren holder fokus pa mal og strategier nar det skal prioriteres. Innpiskeren

har ingen egen klar innovasjonsdagsorden, men forstar offentlig innovasjon som en
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ngdvendighet og ser det som en vesentlig ledelsesoppgave a legge press pa aktgrer for a fa dem
til 3 samarbeide om a skape innovative Igsninger. Innpiskeren skaper insitamenter som belgnner
eksempelvis kreativitet og vilje til samarbeid. Kulturskaperen legger ikke direkte press pa andre,
men bidrar til & utvikle en kultur der alt fra politikere og administrativ ledelse, medarbeidere,
brukere og samarbeidspartnere far et eierskap til at det er gnskelig a forvente at de involverer
seg gjennom innovativt samarbeid med hverandre, promoterer som norm at det er verdifullt 3
leere av andre, tenke nytt og gjgre det sammen med andre som tenker annerledes enn en selv.
Formidleren er opptatt av a fremme kommunikasjonen mellom ulike aktgrtyper og omforme
destruktive konflikter til produktive forstyrrelser, som kan gi grobunn for gjensidig lzering og
nytenking. Formidleren er en oversetter, tilrettelegger for dialog mellom de som har utviklet en
ide og de som skal omsette den i konkret praksis, og organiserer markeringer og feiringer o.l. der
innovative suksesser formidles og synliggj@res (Kolind og S@grensen, i Sgrensen og Torfing, 2011).
Innovasjonsledelse av samarbeidsdrevne innovasjoner bgr etter Kolind og Sgrensens syn

innbefatte en kombinasjon av alle fire roller (ibid.).

Ledelse av kollektive prosesser

Weber og Khademian (2008) snakker om ledere som «collective capacity-builders». Det
forutsetter en annen mate 3 tenke ledelse pa enn i et hierarkisk eller markedsbasert
organisasjonssystem. Den kritiske ledelsesfunksjonen er i en slik tenkning fgrst og fremst knyttet
til & fasilitere kunnskapsdeling mellom et bredt sett av aktgrer pa ulike niva, fra ulike sektorer
bade innenfor og utenfor offentlig sektor, med ulike interesser og ressurser og med ulike
oppfatninger bade om problemet og Igsningene. Bestrebelser pd & handtere et «wicked
problem» forutsetter evne bade til a trekke veksler pa et bredt sett av kunnskapstilfang og —
aktgrer, og evne til 3 bruke variasjonen som «innsatsfaktor» for & utvikle ny problemforstaelse
og nye lgsningsforslag. Weber og Khademian (2008) tar videre til orde for at en leder som skal
veere effektiv i bestrebelser pd & handtere wicked problems, er en som bringer folk og
organisasjoner sammen for a dele, lytte og laere og forsgker & skape ny forstaelse og kunnskap
som kan sette problemet som skal handteres i nytt lys. Dette er en brobygger- og
integratorfunksjon mer enn en klassisk beslutningsrolle. Weber og Khademians utgangspunkt er
ledelsesfunksjonen i mgtet med wicked problems og i en nettverkssetting bestdende av mange
organisasjoner, pa tvers av offentlig og privat sektor. Vi oppfatter samtidig at deres fokus pa
behovet for ledelse med et nytt «mind set» er relevant ogsa om vi tar utgangspunkt i at
innovasjonsarbeid i en kommune skal bidra i handteringen av komplekse, tverrsektorielle

samfunnsutfordringer innenfor eksempelvis oppvekst, miljg, folkehelse og inkludering.

Ledelsesrommet i offentlig sektor

De viktigste saertrekkene ved offentlig sektor er at man har en folkevalgt ledelse og inngar i en
demokratisk kontekst med krav til apenhet og innsyn. Videre er offentlig sektor preget av
multifunksjonalitet og kompleksitet, er lite utsatt for direkte konkurranse og skal ofte ivareta et
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bredt sett av, og gjerne motstridende, verdier (Nesheim, 2006). Pedersen (2004) mener at
offentlig sektor, i takt med samfunnsendringer og inntreden av moderne styringsparadigmer
som New Public Management og New Public Governance, har gatt fra en monosentrisk til en
polysentrisk orden. For styring og ledelse innebaerer det en dreining fra representasjon,
myndighet og hierarki mot en mer fragmentert struktur uten et gitt sentrum, der politikk og
ledelse blir grenseoverskridende fenomen og ledelsen ma forholde seg til en rekke ulike verdier
som er likestilte, men motstridende (Pedersen, 2004). | en slik setting ma hver ledelse, enten vi
snakker om toppledelse, driftsledelse eller personalledelse, velge sitt legitime
beslutningsgrunnlag og definere sitt ledelsesrom. Det blir derved avgjgrende for ledelsen 3
kunne fortolke, utfordre og utvikle forskjellige verdier, styringslogikker og kunnskapssystemer.
«Ledelsen ma kunne skabe mening og forestillede rum om helheden og de strategiske
utfordringer» (Pedersen, 2004: 123). Lederskap vil i et slikt perspektiv handle bade om 3
handtere paradokser, krysspress og dilemmaer som leder, og a skape mening og retning for
medarbeidere i organisasjonen. Forstaelsen av handlingsrom har ogsa en eksistensiell side - alle
har et handlingsrom som gir dem mulighet til 3 ta selvstendige beslutninger (Busch, Valstad,
Vanebo og Johnsen, 2007, s. 132). Dette er et prinsipielt standpunkt som innebaerer at det i alle

situasjoner eksisterer en viss frihet til handlingsvalg.

En bidragsyter til a reflektere om ledelsesfunksjonen i sammenheng, er den danske forskeren og
kommunale lederen Klaus Majgaard. Pa bakgrunn av empiriske og teoretiske studier, kombinert
med egne ledererfaringer, snakker Majgaard om behovet for en ny type ledelse, basert pa
apenhet for kompleksitet og betydningen av a legge til rette for prosesser for a fortolke og se
med nye @gyne pa aktiviteter og paradokser (Majgaard, 2008). Majgaard er i tillegg opptatt av

spraket og dialogen som ledelsesverktgy for a fasilitere slike prosesser.

Majgaard (2008) tar utgangspunkt i at paradokser og krysspress er et grunnleggende trekk ved
offentlig sektor og offentlig ledelse. Hans poeng er at paradokser ikke bare skal handteres, men
er en kilde til refleksjon og fornyelse, og far oss til 8 se med nye gyne pa aktiviteter og
organiseringen av arbeidet. Med andre ord at paradokser kan veere en kilde til innovasjon.
Forutsetningen er at det skapes prosesser hvor en kreativ fortolkning og bearbeiding av
paradoksene er mulig. Dette er en ledelsesoppgave (Majgaard, 2008). Majgaard er serlig
opptatt av hvordan spraket, eller neermere bestemt dialogen, brukes og at ledere bgr ha et
stgrre spraklig register a spille pa for & bryte ut av det vante, altsa den institusjonaliserte

konteksten:

«Nar styring er autentisk, bygger den pa samtaler, hvor vi kan dele kompleksiteten — og
ikke flygte fra den eller spille om den. Autenticitet er, efter mit begreb, en dbenhed for
virkeligheden med dens modstridende vilkar og paradokser, og den viser sig ved, at vi er

til stede pa en oprigtig og ansvarlig made.» (Majgaard, 2011s. 524).
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Vi leser at Majgaard (2008, 2013) har en systemtilnaerming til ledelse, altsa ledelse som
organisasjonsfenomen, ikke lederen som subjekt. Videre sier Majgaard at paradokser ikke er noe
som skal eller kan Igses, men et grunnleggende trekk ved offentlig sektor og en tilstand som
alltid vil kjennetegne ledelse i offentlig sektor (Majgaard, 2008). For 8 komme dit, er det

ngdvendig a kunne bryte ut av den institusjonelle rammen — den vante maten a se verden pa.

Majgaard (2013) skiller mellom simpel, reflektert og transformativ styring, som til sammen
utgjer en styringslogikk eller ledelseslogikk. Transformativ styring er «a endre fortellingen» og
innebaerer samskapende styring. Det handler ikke bare om a snakke om motsetninger og a evne
a balansere dem, men om a veere i spenningsfeltet, vaere dpen og utforskende, og invitere inn
ulike perspektiv. Det sender oss ut i en radikal apenhet for det nye, som oppstar i sammenstgtet

mellom ulike hensyn og logikker (Majgaard, 2013).

Krysspress benyttes i oppgaven om en situasjon eller tilstand som bestar i et press der to eller
flere gnsker, mal, krav eller motiver star i motsetning til hverandre. Denne forstaelsen av
krysspress er basert pa Majgaard (2013), som «en klemme mellem modstridende mal og vilkar».
Han sier videre at krysspress er tegn pa at vi er ngdt til 3 forholde oss til at ledelse og styring
utspiller seg i sosiale samspill som er ordnet i forskjelligartede institusjonelle kontekster
(Majgaard, 2013: 24).

Det sentrale i krysspressbegrepet slik vi bruker det i studien, er det uforenlige, motsetningene
som pa en eller annen mate ma handteres, pa samme mate som Klaus Majgaard bruker

begrepet i artikkelen «Slip paradokserne lgs!» (Majgaard, 2008).

Majgaard (2013) hevder det ikke gir mening & opprettholde et skille mellom «hard styring» (som
metafor for budsjettstyring og teknikker for a fastlegge mal og rammer, planer, oppgaver og
dokumentasjons- og rapporteringsformer) og «myk ledelse» (som metafor for vektlegging av
verdier, anerkjennelse, sosial kapital, kommunikasjonsformer). Styring og ledelse er for Majgaard

to sider av samme sak, der styring er & oppfatte som gjenstanden for ledelse.

En styring som ikke er forankret i dialog og felles eierskap, eller en ledelse som ikke er rettet mot
en rasjonell utnytting av ressursene og virksomhetens kjernevirksomhet, vil begge komme til
kort. Krysspress er potensielt en trussel mot den malrasjonelle logikk, altsa et utvetydig mal-
middel-hierarki, som preger resultatstyring (styring pa et simpelt niva, NPM som institusjonell
kontekst).

Innenfor rammen av reflektert styring (New Public Governance og nettverksstyring som
institusjonell kontekst), kan en strategi vaere a forholde seg reflekterende og regulerende til
mangfoldet av institusjonelle kontekster (governance/nettverksstyring) og derigjennom sgke a
handtere konflikter som ulike krysspress representerer. Dette er ifglge Majgaard heller ikke

tilstrekkelig for 3 «bringe krydspress og paradokser i spil» (Majgaard, 2013: 26), som er en
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betingelse for radikal apenhet for noe nytt. Dette er kun mulig giennom samskapende styring,

innen en ramme av transformativ styring.

4.4 Institusjonell teori

Institusjonell teori er ofte benyttet for a forsta samspillet mellom organisasjonen og
omgivelsene, og hvordan organisasjonen som «sosial organisme» har innebygd stabilitet, men
som samtidig eksponeres for endringskrefter og krav om tilpasning fra tekniske og institusjonelle
omgivelser (Busch et al., 2007). Institusjonell teori spenner vidt og har rgtter tilbake til Max
Weber og Emile Durkheim og har fatt ulike uttrykk gjennom ulike fagdisipliner, der et felles
utgangspunkt er en forstaelse av at organisasjoner og aktgrers atferd i organisasjoner formes av
noe mer enn formell struktur, instrumentell nytte og rasjonelle valg. Organisatorisk atferd er
snarere formet av institusjonelle krefter som er bade eksogene og endogene og som ligger
«utenpad» virksomhetens vedtatte strukturer og mal (Busch et al., 2007). Selznick (1957) skiller
mellom en administrativ organisasjon som et system av bevisste koordinerte aktiviteter, og en
institusjon. Den f@rste er, ifglge Selznick, et utskiftbart redskap eller et rasjonelt instrument
skapt for a Igse oppgaver og gjgre en jobb. En institusjon derimot, er et naturlig produkt av
sosiale behov og ytre press — en mottakelig og tilpasningsdyktig organisme (Selznick, 1957).
Institusjonaliseringsprosessen er prosessen bak organisasjonens karakterdannelse og
identitetsforming. Denne prosessen, som fgrer til at en organisasjon over tid utvikler distinkte
karaktertrekk betegnet Selznick (1957) som institusjonalisering. A bli institusjonalisert innebaerer
at organisasjonene far en verdibasert status — de blir “infused with value beyond the technical
requirements of the task at hand” (Selznick, 1957: 17). Menneskene i en organisasjon bringer
med seg visse karakteristika og utvikler forpliktelser som organisasjonsmedlemmer. Dette
begrenser kapasiteten for rasjonelle handlinger. De forpliktelser som pafgres organisasjonen
gjennom institusjonaliseringsprosessen, virker begrensende pa de organisatoriske handlinger
(Busch et al., 2007).

Christensen mfl. (2015) hevder at det institusjonelle perspektivet baseres pa en logikk om «det
passende». W. Richard Scott (2014) definerer institusjoner slik: «Institutions comprise regulative,
normative, and cultural-cognitive elements that, together with associated activities and
resources, provide stability and meaning to social life» (Scott, 2014: 56) 2. Institusjoner kan ses
som et sett av sosiale praksiser som er regulert av regler, normer, verdier, konvensjoner og

underliggende tankemgnster.

| institusjonell teori skilles det ofte mellom et tradisjonelt kulturperspektiv og det ny-
institusjonelle perspektivet (Christensen 2015). Kulturperspektivet tar utgangspunkt i erfaringer

om hva som har fungert godt tidligere. Nyinstitusjonell teori legger szerlig vekt pa de kognitive

2 Det finnes mange mater & definere institusjonsbegrepet pa, bdde mellom og innenfor ulike fagretninger. |
denne avhandlingen har vi valgt a8 anvende Scott (2014) sin tilnaerming.

46



sidene ved institusjoner, hvordan institusjonelle rammer reproduseres og spres i samfunnet, og
pa legitimitet (Busch, Valstad et al. 2007). Det nyinstitusjonelle perspektivet legger dermed mer

vekt pa hva omgivelsene forventer og finner akseptabelt (Christensen 2015).

Scott (2014) forsgker gjennom bruk av tidligere institusjonsteorier fra gkonomi, statsvitenskap,
sosiologi, kognitiv psykologi og kulturantropologi, a sette opp et rammeverk for analyse av
institusjoner og institusjoners dynamikk. Han sorterer institusjonelle omgivelser etter tre sgyler
eller mekanismer ut fra hvilken form de har: Regulative, normative og kognitive. Sammen med
tilknyttede handlinger og ressurser skaper disse stabilitet og gir mening til sosial atferd (Busch et
al., 2007; Scott, 2014).

Den requlative sgylen stammer primeert fra de politiske myndighetene og dreier seg om de lover
og reguleringer som organisasjonene ma tilpasse seg i et samfunn og at fortolkning av lover,
regler, politikk og prinsipper styrer praksis. Disse formelle reglene har legal basis og fokuserer pa
maloppn3aelse. Brytes disse lovene kan virksomheten stilles til ansvar gjennom rettssystemet.
Regulative mekanismer omhandler bade evne til 3 etablere regler, mekanismer som styrer
aktgrenes lojalitet til disse, og ved behov, straffesanksjoner eller belgnningssystem som kan
pavirke framtidig utvikling. Den bygger pa en rasjonell aktgrteori, som gjennom en forutsetning
om at aktgren gj@r rasjonelle valg for 8 maksimere egennytte, kan regulere aktgrens handlinger
og valg. Bzerere i denne s@ylen er lover og regler, styrings- og maktsystemer, monitorering og

sanksjonering, og kulturuttrykk som er i overenstemmelse med palagte spesifikasjoner3.

Den normative sgylen legger vekt pa hvilke normer og verdier som dominerer samfunnet og som

styrer hvordan man oppfgrer seg i et sosialt system. Dette kan vaere bade uformelle normer,
som implisitte handlingskoder, og forventninger til om hvordan roller skal utfgres. Normene
spesifiserer hvordan ting bgr gjgres, og at det er bestemte mater & na disse malene pa som er
mer legitime enn andre. Verdier er oppfattelsen av hva som er rett og viktig, ettertraktet og
verdifullt, og setter standarden for hvordan adferd eller strukturer blir vurdert. Disse kan variere
fra institusjon til institusjon, og krever at aktgrene innordner seg og forstar hvilke forventinger
og normer som legges til grunn i institusjonen. Slik blir normer og verdier de regulerende
mekanismene i institusjonaliseringen. Over tid kan aktgrene internalisere disse forventingene,
og utvikle sterke sosiale forpliktelser. | den normative tilnaermingen blir ikke det avgjgrende
spgrsmalet for aktgren hvilke valg som maksimerer egennytten, men snarere: «l den gitte
situasjonen, og tatt i betraktning min rolle, hva er den mest passende maten for meg a opptre?»
(Scott, 2014: 65). Bzerere knyttet til den normative sgylen er verdier, forventinger og standarder,

relasjonelle systemer som regier og autoritetssystemer, repertoarer av kollektive handlinger,

3 Spesifikasjoner kan eksempelvis vaere myndighetskrav ved utforming av offentlige rom, ndr dette ma gjgres i
trad med HMS, universell utforming osv.
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vaner, rutiner og roller, og kulturuttrykk som samsvarer med etablerte konvensjoner og

standarder.

Den kulturkognitive sgylen omhandler hvordan det i organisasjoner utvikles en felles forstaelse

av virkeligheten og hvilke kognitive modeller for hvordan en organisasjon skal se ut og oppfgre

seg, og rammer som brukes for a gi mening til aktiviteter. Slik gir organisasjonskulturer et

mgnster for hvordan man tenker, fgler og handler. Kognitive mekanismer handler om den
mentale modellen vi har dannet oss om hvordan en organisasjon skal oppfgre seg — det som tas
for gitt. Denne felles forstaelsen, som kan komme til uttrykk som profesjonsideologier, er med
pa a bestemme hvordan aktgrene i en organisasjon skal tolke og respondere pa verden rundt
seg. Slik blir institusjoner legemliggjort giennom ansattes utgvelse av sine roller. Nar disse blir
kulturelt akseptert av aktgrene, virker det konserverende pa systemer og organisasjoner, fordi vi
ikke greier 3 forestille oss alternative modeller eller strukturer. Denne s@ylen krever mer
fortolkning og analyse enn de to foregaende, fordi vi ikke i samme grad kan iaktta det kognitive.
Beerere i denne sgylen er symbolske systemer som kategorier og skjemaer og rammer,
relasjonelle systemer som strukturell likhet (isomorfi) og identiteter, aktiviteter som er

predisponert og resistert, og gjennom kulturuttrykk som viser symbolske verdier.

Til sammen definerer institusjonene legale, moralske og kulturelle grenser for sosiale handlinger.
Regler, normer og meninger skapes gjennom samhandling, og det er disse prosessene som
skaper, bevarer og endrer institusjoner (institusjonalisering). Institusjoner vil ogsa stgtte og

myndiggjgre aktgrer og aktiviteter.

Begrepet legitimitet star sentralt i nyinstitusjonell teori (Busch et al., 2007; Scott, 2014).
Organisasjoner ma tilpasse seg normer, tradisjoner og verdier i samfunnet, ut fra den del av
samfunnet den skal betjene. Den ma ogsa oppfattes som legitim av aktgrene i omgivelsene for 3
kunne skaffe seg de ressursene og den handlefriheten den er avhengig av for & overleve.
Suchman (1995, i Busch et al., 2007) identifiserer fire former for legitimitet: Pragmatisk, legal,
normativ og kognitiv. Den pragmatiske legitimitet er basert pa et nytteperspektiv.
Organisasjonen far legitimitet fordi den antas a veere et nyttig verktgy i samfunnsmaskineriet.
Organisasjonens mate a forholde seg til de tre sgylene eller mekanismene pa, kan pavirke
legitimiteten til virksomheten. Legal legitimitet handler om a fglge reglene og lovene som er
etablert i samfunnet. Brudd pa lover og regler innebaerer tap av legitimitet. Normativ legitimitet
er knyttet til at handlingene som utgves, ligger innenfor aksepterte normer. Denne legitimiteten
kan vaere knyttet bade til konsekvensene av handlinger og maten handlinger utfgres pa, de
teknikker og prosedyrer som legges til grunn, de strukturer som er etablert, eller ledernes
personlighet og karismatiske evner. Kognitiv legitimitet bygger pa at enkelte organisasjoner eller
saertrekk ved organisasjoner «tas for gitt». Organisasjonen blir ikke vurdert ut fra om den er
nyttig, eller om aktivitetene ligger innenfor aksepterte normer. Organisasjonen har legitimitet
fordi den er tilpasset vare mentale bilder av virkeligheten.
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Scott (2014) og nyinstitusjonell teori er nyttig fordi for a se de institusjonelle kontekstene danner
rammer for innovasjonsarbeid i kommunene. | dette perspektivet blir ledelse og
innovasjonskultur ikke bare a forsta som utgvelse av et sett av formelle regler og strukturer, men
ma ses i lys av radende verdier, normer og kognitiv-kulturelle forstadelsesrammer.
Nyinstitusjonalismen hevder at institusjonaliserte atferdsmater og strukturer endrer seg sakte og
at en implikasjon av dette er at en organisasjons mate a gjgre ting pa kan virke hemmende pa
innovasjon. Samtidig gjennomgar organisasjoner en kontinuerlig transformasjon gjennom
tilpasninger og fortolkninger, internt og i et samspill med omverden. Innovasjon kan i dette
perspektivet ogsa forstas ut fra hva som er legitimt, like mye som hva som er nyttig eller
formalstjenlig. Det kan f.eks. handle om at oppfatningen av og innholdet i innovasjon er preget
av forventninger til en moderne organisasjon, like mye som at det er preget av endrede

oppgaver eller behov i samfunnet.

4.5 Oppsummering: et analytisk rammeverk

Med forankring i innovasjonsteorien legger vi denne forstaelsen av innovasjon til grunn:
Innovasjon skapes ikke via egenskaper ved enkeltindivider som entreprengrer, men i kraft av de
organisatoriske og institusjonelle omgivelser disse individene befinner seg i. Innovasjon er slik en
kollektiv prosess. Videre legger vi til grunn at innovasjon ikke er en linezer og klart faseinndelt
prosess hvor idegenerering og implementering skjer i adskilte faser. En innovasjon inkorporeres
alltid i noe eksisterende, og denne prosessen er vanskelig & kontrollere. Nyere
innovasjonslitteratur retter ogsa oppmerksomheten pa at innovasjon ofte skjer gjennom
oversettelser i lokal praksis, giennom meningsskapende narrativer og gjerne i en brytning
mellom ulike innovasjonsideer. Dette peker mot at organisasjonskultur og sprak/kommunikasjon

blir viktig for a forsta innovasjonsarbeid i kommuner.

Innovasjon er ikke et resultat av en enkeltpersons innsats, men fordrer et nettverk av mange
relasjoner: Kollegiale relasjoner og eksterne samarbeidspartnere, og ikke minst relasjoner til
ledere som stgtter opp om innovasjonsarbeidet (Sgrensen og Torfing, 2011). Videre preges
innovasjonsprosesser av to motsatte krefter som begge er ngdvendige: En divergent og en
konvergent adferd. Den divergente skaper nye ideer, kaotiske mgnstre og eksplorerende adferd,
mens den konvergente skapes av bl.a. retning, en sterk ledelse og reduksjon av usikkerhet.
(Sgrensen og Torfing, 2011). Dette peker mot at ledelse og lederatferd er viktig for a forsta

innovasjonsarbeid i kommuner.

Den offentlige sektor skal levere legitime og standardiserte ytelser til innbyggerne, og samtidig
innovere ved hjelp av brukermedvirkning og nye ideer. Dette peker mot at forstdelsen av og
handteringen av krysspress, paradokser og handlingsrom er viktig for a forsta innovasjonsarbeid i

kommuner
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Den institusjonelle konteksten, slik den er presentert av Scott (2014), gir et rammeverk for a
kunne si noe om hvordan institusjonelle omgivelser utenfor organisasjonen og institusjonaliserte

forstaelser i organisasjonen er med pa a fremme og hemme innovasjon i kommunene.
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5. Datagrunnlaget

Som beskrevet i metodekapittelet, er data for a svare pa var problemstilling og
forskningsspgrsmal innhentet giennom bade spgrreundersgkelse og intervju. Metodedesignet,
kvalitativ metode med metodetriangulering; giennomfgring av spgrreundersgkelse, og deretter
intervjuer med et utvalg av respondentene, gir oss grunnlag for a ga noe i bredden og noe i
dybden i de tema vi gnsker a undersgke. For var undersgkelse, hvor ledelse som funksjon star
sentralt i forhold til innovasjonsarbeidet i kommunene, er formalet heller ikke & grave i dybden i
utgvelse av ledelse, men a gi et innblikk i hvordan ledelse kommer til uttrykk gjiennom ulike

roller/tilnaerminger i forhold til innovasjonsarbeidet i kommunen.

Presentasjon av funn pa en oversiktlig og lettfattelig mate er en krevende gvelse. Vi vil her fgrst
gi en kort oversikt over populasjon og utvalg, deretter presenteres en tematisk oversikt over
hvilke spgrsmal som er ment a gi data for de ulike tema med forskningsspgrsmal, og deretter

skissere hvordan vil presentere funn og drgfting av disse.

5.1 Datainnsamling - populasjon og utvalg

Som beskrevet i kapittel 2, har vi studert kommunene Steinkjer i Nord-Trgndelag og Rissa i Sgr-
Trgndelag. | tabell under gis en oversikt over antall ledere ide to kommunene, med oversikt over

fordelingen av utsendte spgrreskjema og gjennomfgrte intervju.

For den videre framstillingen og i drgftingen av funn vil vi bruke benevnelsene L1 om
informanter og respondenter fra radmannens ledergruppe, med og uten underenheter, og L2 for

ledere pa seksjons/enhetsniva.

Spgrreundersgkelsen ble altsa sendt ut til 94 respondenter. Gjennomgangen av materialet viser

at vi har fatt en svarprosent pa 84, fordelt slik pa lederniva i de to kommunene:

Besvart spgrreskjema

(Antall utsendte, Antall Svar- Antall Rissa Antall Steinkjer
P=194) totalt prosent

Totalt 79 84 33 46

L1 18 20 9 9

L2 61 64 23 38

Tabell 1 Svar pa spgrreskjema, antall og fordeling
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De 15 informantene for intervju ble som beskrevet i metodekapittelet valgt ut pa bakgrunn av

ledelsesfunksjon, med en fordeling mellom ledelsesniva og kommuner:

Antall Totalt Rissa Steinkjer
L1 6 3 3
L2 9 4 5
Totalt 15 7 8

Tabell 2 Oversikt informantfordeling

For oversiktens skyld gjentar vi her var problemstilling, med utledede forskningsspgrsmal:
Hva kjennetegner innovasjonsarbeid i kommuner?

(F1) Hva kjennetegner innovasjonsarbeidet og innovasjonskulturen i vare case?

(F2) Hva kjennetegner ledelsens bidrag til innovasjonsarbeid og innovasjonskultur?

(F3) Hvordan oppleves og hdandteres handlingsrommet for innovasjon, herunder krysspress og

paradokser?

For a gi svar pa disse forskningsspgrsmalene har vi som vist i metodekapittelet utformet
intervjuguide og sp@rreskjema, se vedlegg. Her gjengir vi bare en kort oversikt over hvilke
tematisering og spgrsmal. Intervjuguiden for de semistrukturerte intervjuene var pa bakgrunn av

de tre forskningsspgrsmala oppbygd med spgrsmal etter denne tematiske gjennomgang:
Forskningsspgrsmal Besvares gjennom
F1: Hva kjennetegner Hva slags innovasjonsarbeid foregar?
innovasjonsarbeidet? Hva legges i begrepet?

Hva er kildene til innovasjon?

og innovasjonskulturen? Kjennetegn ved innovasjonskultur i teorien vs

hva ser vi kjennetegner kulturen i praksis?

F2: Hva kjennetegner ledelsens bidrag til = Hvilke lederroller finner vi? (og hva sier teorien
innovasjonsarbeid og innovasjonskultur?  om hvordan ulike lederroller virker pa

innovasjon?)

Har forskjellige lederroller ulik innflytelse pa

innovasjonsarbeidet?

F3: Hvordan oppleves og handteres Er handlingsrommet lite eller stort?

handlingsrommet for innovasjon?
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Tabell 3 Forskningsspgrsmal

Hva bestar handlingsrommet i? (inkl hemmere

0g

fremmere, krysspress og paradokser)

Hvordan handteres handlingsrommet, herunder

krysspress og paradokser?

Pa samme mate svarer spgrsmal i spgrreskjemaet til de samme temaene:

Forskningsspgrsmal med undertema
F1: Hva kjennetegner innovasjonsarbeidet?
og innovasjonskulturen?

F2: Hva kjennetegner ledelsens bidrag til

innovasjonsarbeid og innovasjonskultur?

F3: Hvordan oppleves og handteres
handlingsrommet for innovasjon, herunder

krysspress og paradokser?
Apent felt for egne kommentarer
Bakgrunnsvariabler

Introduksjonstekst og samtykke

Tabell 4 Sortering av spgrreskjemaspgrsmal

Sperreskjemaspgrsmal
Spersmal 12, 13, 14a+b,
Spgrsmal 14c+d+e, 15, 16, 17, 18, 28

Spgrsmal 19a-g, 20, 24

Spgrsmal 21, 22, 23, 25, 26, 27, 29

Spgrsmal 30

Spgrsmal 3-10

Spegrsmal 1, 2, 11

Som forklart i metodekapittelet, er ikke spgrreundersgkelsen ment & danne grunnlag for en

kvantitativ analyse av datamaterialet. De statistiske analysene er derfor gjort i dataverktgyet

Enelyser, med sammenlikning og krysstabeller som de viktigste analysene, for a kunne gi svar pa

om det for vare ulike faktorer er forskjeller mellom ledelsesniva, sektor og kommune.

5.2 Dokumenter

Som bakgrunnsmateriale for vart arbeid har vi lagt til grunn Steinkjer kommunes Strategi for

Forskning og utvikling 2015-2018 (Steinkjer kommune, 2015) og samfunnsdelen i Rissas

kommunedelplan 2014-2026 (Rissa kommune, 2014). Disse dokumentene redegjgr for det

politisk vedtatte overordnede og strategiske planverket som innovasjonsarbeidet i de to

kommunene er forankret i.
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5.3 Oppsummering: et analytisk rammeverk

Med et teoretisk rammeverk pa plass, og en systematisert oversikt over funn fra datamaterialet,
er vi na klare for a drgfte funn i lys av teori. For denne teoretiske analysen av vare funn ble det
slik naturlig & utforme tre arbeidsspgrsmal, med tilhgrende tematiske og analytiske

tilneerminger:
(F1) Hva kjennetegner innovasjonsarbeidet og innovasjonskulturen i vare caser?
(F2) Hva kjennetegner ledelsens bidrag til innovasjonsarbeid?

(F3) Hvordan oppleves og handteres handlingsrommet for innovasjon, herunder krysspress og

paradokser?
For den teoretiske giennomgangen har vi fra forskningssp@rsmadlene utledet falgende spgrsmdl:

Hva sier innovasjonsteorien om innovasjonsatferd og innovasjonskultur i offentlig sektor?
Hva sier ledelsesteorien om ledelsens betydning for innovasjonsarbeid?
Hva sier teorien om krysspress og paradokser og institusjonenes betydning for

handlingsrom?

Med et datamateriale kategorisert og systematisert etter tema pa plass, samt en teoretisk

fortolkningsramme for disse, er vi na klare til sa drgfte vare funn i lys av utvalgt teori.

Vi velger a gjennomfgre analysen i tre deler, en for hvert forskningsspgrsmal. For hvert av de tre
forskningsspgrsmalene vil vi fgrst presentere en tablamessig oversikt over funn, og vise hvilke
funn fra intervjuene som ogsa gjenspeiles i funn fra spgrreundersgkelsen. | drgftinga vil vi trekke
inn funn fra bade spgrreundersgkelsen og intervjuene, etter hvilken inngang vi har til 3 diskutere
de sp@grsmala og temaene vi gnsker svar pa. Her vil eventuelle forskjeller mellom kommunene,
forskjeller mellom ulike sektorer og forskjeller mellom de to ulike ledernivaene trekkes inn og
diskuteres der disse faktorene gir interessante funn i var analyse av data fra

spgrreskjemamaterialet.
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Kategorisering av funn

Teorigrunnlag for analyse

e Handlings- Teori om handlingsrom

E rom {ledelsesrom, institusjoner og

E krysspress/paradokser)

< o
(g8 Ledelse Teori om ledelse, ledelse av 'E
[ inmovasjonsarbeid, nettverk og a

& @ kollektive prosesser =

< + @

A © S
E Innowvasjons- E
[gs] kultur Teori om organisasjonskultur =
o+ 0g innovasjonskultur =
18]

°Z O

E Innovasjons-

E begrepet Innovasjensteori

Figur 4 Analytisk rammeverk
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6. Hva kjennetegner innovasjonsarbeidet og
innovasjonskulturen?

Vi vil i dette kapitlet drgfte forskningsspgrsmal 1:
Hva kjennetegner innovasjonsarbeidet og innovasjonskulturen i kommunene?

Ferst presenteres funn knyttet til 8 beskrive hva innovasjonsarbeidet ser ut til 8 handle om i de
to kommunene, for deretter a drgfte dette i lys av innovasjonsteorien som ble presentert i
teorikapitlet. Forstaelsen av innovasjonsbegrepet og viktige kilder til innovasjon inngar ogsa i
drgftingen av hva som kjennetegner innovasjonsarbeidet. Vi ser etter likheter og forskjeller

mellom kommuner, sektorer og ledelsesniva — og pa det samlede bildet.

Deretter presenteres funn knyttet til hva som ser ut til 8 kjennetegne kulturen og tenkematen i
organisasjonene nar det kommer til innovasjonsarbeid. Dette vil drgftes opp mot teori om kultur

for a fremme innovasjon og institusjonelle forhold.

6.1 Hva kjennetegner innovasjonsarbeidet?

| tabellen under har vi oppsummert vare funn i stikkordsform. Dette er grunnlaget for den videre

drgftingen.
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Hva kjennetegner innovasjonsarbeidet i kommunene?

Tema Funn

Hva legges i - Nytt for oss, nyttig for samfunn og
begrepet ressursbruk, nyttiggjort ved a
innovasjon? hgste gevinster

- Bedre ressursutnyttelse —
gkonomisk gevinst

- Samfunnsendringer,
ressursknapphet, omdgmme og
forventninger om fornying som

begrunnelser for innovasjon

Hva slags - Nye prosesser, nye
innovasjonsarbeid innsatsfaktorer, endret
foregar? organisering, nye tjenester

- De sma skritts forbedringer
- Glidende overgang mellom
innovasjon og utvikling/forbedring

- Tjenesteforbedringer

Hva er kildene til

Interaksjon internt og nettverk ut
innovasjon? - Medarbeidere
- Ledere

- I noen grad brukere

Tabell 5 Datagrunnlag og funn forskningsspgrsmal 1

Intervju

Intervjufunn

Intervjufunn

Intervjufunn

Intervjufunn

Intervjufunn

Intervjufunn

Intervjufunn
Intervjufunn
Intervjufunn
Intervjufunn

Intervjufunn

Spgrre-
undersgkelsen

Definisjon gitt

Bekrefter

Bekrefter

Bekrefter

Bekrefter

Bekrefter

Innovasjonsbegrepet er relativt nytt innenfor offentlig sektor, men har pa fa ar blitt en del av

den offentlige diskurs (Engholm Jensen, 2008; Osborne, Brown og Alexander, 2013; Ringholm,

Teigen og Aarsaether, 2013). Vi har lagt til grunn en bred forstaelse av innovasjon, som omfatter

alt fra mindre arbeidsprosessforbedringer til radikalt endrede tjenester og organisering, men

innovasjon ma innebaere noe reelt nytt, som samtidig er nyttiggjort - og som bidrar til gkonomisk

gevinst i en eller annen forstand. Dette er i trad med Schumpeters originale

innovasjonsforstaelse (Drejer, 2002, 2004). En premiss for @ kunne drgfte forhold av betydning

for innovasjonsarbeid og forske pa sammenlignbarhet, er at respondentene og informantene har
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lagt det samme i innovasjonsbegrepet. Vi har derfor bevisst lagt vekt pa & innlede bade
spgrreskjema og intervjuguide med 3 si at vi med «innovasjon» tenker pa noe som er nytt og
som innebarer en endring som er noe mer enn en trivialitet. Dette er med pa & avgrense
innovasjonsbegrepet fra enhver endring, men er samtidig apent nok til 8 romme et kontinuum
av endringer bade av inkrementell og radikal art, samt alle de «schumpeterske» former for
innovasjon. Den folkelige ordbruken er ogsa bevisst valgt for 8 unnga akademisk sprakbruk som

kan virke fremmedgjgrende og/eller irrelevant i arbeidshverdagen i kommunene.

Hva legges i innovasjonsbegrepet og hva er begrunnelsen for a drive
innovasjonsarbeid?

Som nevnt har vi lagt til grunn en definisjon av innovasjon som noe nytt og som innebarer en
endring som er noe mer enn en trivialitet. Innenfor denne rammen har respondentene og
informantene blitt invitert til & utdype hva innovasjon og innovasjonsarbeid i praksis handler om

i deres arbeidshverdag.

Nesten halvparten av de vi intervjuet er opptatt av at innovasjonsbegrepet ma «ufarliggjgres» og
at terskelen ikke blir for hgy for & kalle noe en innovasjon. Det er ogsa tydelig en bevissthet
rundt at innovasjonsbegrepet ma knyttes til utvikling av den kommunale tjenesteutgvelsen mer

enn til nye produkter. Flere utsagn kan knyttes til dette:

«Ofte tenker folk: «nei, driver vi med innovasjon da?», og sd tenker de ofte pa Statoil og annen
industri, at det er en duppedings. Innenfor oppvekstsektoren er det fd duppeditter som kommer

ut av den innovasjonen som drives.» (Leder pa niva 2)

«Jeg som leder har heller ikke tenkt pd det som innovasjon, men som utvikling, kvalitetsutvikling
og kvalitetssikring av tjenester og tjenesteutvikling ikke sant, og fagutvikling. Vi tenker ikke

innovasjon, men det er innovasjon.» (Leder pa niva 2)

Nye mater a gjgre ting pa i tjenesteutgvelsen og grep for & utnytte ressursene bedre og oppna

bade gkonomisk gevinst (og annen merverdi for samfunnet) har vi fatt mange eksempler pa.

Rissa har f.eks. valgt a teste ut en ny modell for flyktninge- og integreringsarbeidet, der hele
flyktningetjenesten og voksenopplaeringen er lagt til NAV. Hensikten er a prgve ut om denne
modellen, som er ny i nasjonal sammenheng, gir bedre resultater for a fa flere ut i utdanning og
jobb enn ved 3 organisere voksenopplaering under oppvekstsektoren, som de fleste kommuner
gjor. Dette er gjort ut fra en tanke om at samfunnsutfordringen — bedre integrering og ta i bruk
alles ressurser — betinger bedre sammenheng mellom tjenester: «Vi ma ikke bare vaere opptatt
av d leere dem norsk, og sa er det ikke noen jobb til dem ndr de kommer ut, den sammenhengen
er ikke der. Sa det er et eksempel pa en veldig praktisk problemstilling, der vi prgver en Igsning

for @ fa dem ut i jobb». Det er et eksempel pa at man vager a prgve ut nye Igsninger, der
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resultatet ikke er kjent pa forhand. Om det er en innovasjon, i betydningen at det oppnas en
gkonomisk gevinst, vil framtiden vise, men utgangspunktet er at det skal gi skonomisk gevinst

bade for kommunen, for den enkelte og for samfunnet.

| Steinkjer etablerer NAV-kontoret et Jobbhus for ungdommer, som er lokalisert i et staselig hus
utenfor de ordinaere NAV-lokalene, i en tidligere representasjonsbolig for Forsvaret. « Vi flytter
alle ungdommene ut av NAV-kontoret — de skal ikke pa NAV, de skal paG et jobbhus. Vi gnsker at vi
skal ha dem inn i det staselige huset som Regimentsboligen er og prioritere dem med ressurser,
for @ fa dem tilbake til skole farst og fremst, eller arbeid/aktivitet som nummer to. Vi lgfter det ut
av NAV-kontoret og prioriterer det betydelig med ressurser, fordi vi vil forebygge at de kommer
lenger inn i NAV-systemet. Steinkjer har jo et slagord som heter «Apen, lys og glad», og hvorfor
skal vi ikke veere det for ungdommene vdre, som er den viktigste ressursen vi har?». Som i
eksemplet fra Rissa, sa er gkonomisk gevinst for kommunen og samfunnet helt klart bade en
driver og et mal, men en har ingen garanti for at det blir resultatet. Utgangspunktet er at man
ikke tror at gevinsten kan oppnas ved a ved bare gjgre det man allerede gjgr mer effektivt, men
at det ma ny tenkning og nye kombinasjoner til. Dette er i samsvar med Schumpeters (1934)
poeng om at innovasjoner, i form av nye kombinasjoner, er en driver for utvikling mot mer
gkonomisk fordelaktige Igsninger som representerer et skifte — ikke bare en tilpasning — av

mater a gjgre ting pa (Drejer, 2002).

Begge eksemplene over illustrerer at det innenfor tjenesteomradet er vanskelig a skille klart
mellom innovasjon som prosess, innovasjon som nye eller vesentlig endrede tjenester og

innovasjon som ny organisering. Prosessen blir pa mange mater en del av produktet (ibid.).

| intervjuene har vi fatt eksempler pa at forstaelsen av innovasjonsbegrepet oppfattes som en
viktig del av innovasjonskulturen, og at det kan herske ulike forstaelser innad i
kommuneorganisasjonen, som igjen pavirker hvordan enhetene oppfattes utenfra og ovenfra.
Ulike forstaelser kan ha sammenheng med bade utdanningsbakgrunn og jobbinnhold/sektor. En

leder sa at de har jobbet ganske mye for a etablere en felles forstaelse, fordi:

«Det er helt tydelig at innovasjonsbegrepet er noe mange far med seg en forstdelse av gjennom
utdannings- og erfaringsbakgrunnen sin (...). Sett fra mitt stdsted, sa ble forskjellen i forstdelsen
av innovasjonsbegrepet faktisk med pa @ gi ulike holdninger til de ulike avdelingene bdde fra
administrativ toppledelse og politisk ledelse. For vi framsto som ganske bakpd, rett og slett med

utgangspunkt i forskjellig forstdelse av begrepet» (Leder pa niva 1)

Vi kan imidlertid ikke finne igjen systematiske sektorforskjeller i vare data som tyder pa at det er
sveert ulike oppfatninger om innovasjonsbegrepet innad i kommunene mellom for eksempel
teknisk sektor pa den ene siden og helse og omsorg og oppvekst pa den andre. Tvert imot sa er
det nesten overraskende like svar. Dette kan igjen gjenspeile det en av lederne sa, at det er

investert tid og krefter i a diskutere begrepsforstaelsen, med det som resultat at det er etablert
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en mer felles forstaelse pa tvers av sektorer. | og med at dette er en tverrsnitttudie, har vi ikke
mulighet til 8 kontrollere om det har skjedd en endring, men vi vet gjennom intervjuene at det er

jobbet med begrepsforstaelsen:

«Forstdelsen av begrepet innovasjon har vi jobbet ganske mye med i min avdeling, fordi
forstdelsen knyttes veldig ofte til det vi ma karakterisere som oppfinnelser. Du skal ha funnet opp
en ny forbrenningsmotor eller et nytt drivstoff eller en eller annen tilsvarende ting som er en
nyvinning, teknisk sett. SG vi har jobbet ganske hardt med a fa til en forstdelse av innovasjon som

kan knyttes til tienesteutgvelsen var»
Vi kommer narmere tilbake til kulturen i kap 6.2.

@konomisk gevinst av innovasjoner

Hvorvidt innovasjoner bidrar til gkonomisk gevinst, er ut fra var innovasjonsdefinisjon en del av
forstaelsen av begrepet. Over 2/3 av respondentene er i stor grad enig i at innovasjonene bidrar

til gkonomisk gevinst, og svarene fordeler seg sa 3 si helt likt i kommunene:

1 din befatning med innovativ aktivitet, bidrar innovasjonene til gkonomisk gevinst?

Ja. Prosent Nei. Prosent Total
Rissa (N=33) 70 % 30 % 33
Steinkjer (N=47) 72 % 28 % 47
Begge kommuner (N=80) 71% 29 % 80

Tabell 6 Bidrar innovasjonene til skonomisk gevinst?

De store sektorene (bade i antall ansatte og i antall respondenter), som er helse og omsorg og
oppvekst, svarer nesten likt, hhv. 67 % og 72 % ja pa spgrsmalet om innovasjon bidrar til
gkonomisk gevinst. | de andre sektorene varierer svarene, men da antall respondenter er sa lite
som 2 og 4 i to av sektorene, tillegger vi ikke dette vekt. Det er heller ingen vesentlige forskjeller
mellom ledernivaene. Vi har presisert av vi med «gkonomisk gevinst» inkluderer f.eks. reduserte
kostnader, tidsbruk og mindre sykefraveer, men vi har ikke spurt om andre gevinster. Vi vet altsa
ikke om de som har svart «nei» mener at innovasjonene bidrar til noe annet (positivt) enn
gkonomisk gevinst, eller om de mener at innovasjonene ikke gir gevinst overhodet. | intervjuene
har vi ikke fatt noen eksempler pa det siste, men vi har fatt eksempler pa resultater av
innovasjonsarbeid som har bidratt til bedre kvalitet, bedre maloppnaelse for tjenesten, bedre

brukertilfredshet eller endrede holdninger/gkt engasjement blant ansatte.

«A prove ut nye ting, endre prosesser, sGnn at ungene vi er der for fdr en bedre lzering og et
bedre lzeringsmiljg, det er jo innovasjon, for eksempel ndr en ser at det vi har gjort ikke virker, da

er vi ute etter G skape nye mdter d jobbe med mobbeproblematikken pG».
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«Innovasjonsarbeid er viktig. Det er viktig G se etter nye lgsninger og mer effektive Igsninger. |
tillegg ma man se pG om innovasjon kan fare til gkt arbeidsglede. For dette vil jo i neste omgang

fare til at sykefravaeret gar ned. Innovasjonsarbeid i seg selv er energigivende. »

Dette illustrerer at var operasjonalisering av «gkonomisk gevinst» i spgrreskjemaet kanskje er
noe snever og leder respondentene til 3 tenke ren kostnadseffektivitet for kommunen eller

enheten pa kort sikt, mens den gkonomiske gevinsten ligger senere ut i effektkjeden.

En mulig tolkning er altsa at det er en tidsfaktor inne i bildet, slik at nylige gjennomfgrte
innovasjoner enda ikke har gitt gkonomiske effekter, men kanskje snarere tvert imot, at de har
fort til pkte kostnader pa kort sikt. Dette stgttes av utsagn som: «ndr vi driver med nytenkning sG

handler det ofte om G gjare ting som i en periode vil veere mer kostbart»

De gkonomiske gevinstene kan videre komme pa andre omrader i den kommunale virksomheten
eller i samfunnet enn i det tjenesteomradet innovasjonen er gjennomfgrt. Eksemplet over, om a
endre arbeidsmater for a redusere mobbing, vil kanskje i liten grad gi gkonomisk gevinst for
skolen, kanskje heller ikke for oppvekstomradets budsjett pa kort sikt, men pa lang sikt kan
gevinstene vaere reduserte utgifter til spesialundervisning, psykiske helsetjenester, reduserte

NAV-utgifter osv. Da vil de i sa fall veere innenfor vart innovasjonsbegrep.
Dette er i trad med oppsummeringer i det europeiske PUBLIN-prosjektet:

«It should be kept in mind, however, that investments in innovation at one time or in one part of
the system may lead to savings later within the organization or elsewhere in society. E.g.
improved health may lead to reduced absence from work. Hence one should not read
“innovation” to mean “modernisation” or “increased efficiency” in one institution or in one part
of the public sector only. This means that managers and policy makers must be able to think
beyond their own part of the public budget or beyond this year’s budget» (Koch, Cunningham,
Schwabsky og Hauknes, 2006)

Hvis vi ser svarene i lys at innovasjonsbegrepet ser ut til 3 bli brukt om bade sma og store
endringer, kan det ogsa vaere at det er vanskelig & spore gkonomiske effekter av sma
hverdagsforbedringer. | sa fall faller det ogsa utenfor innovasjonsbegrepet, slik Schumpeter
definerte det, og som vi har lagt til grunn. Imidlertid er det grunn til 3 presisere at «gkonomisk
gevinst» i en offentlig kontekst ogsa inkluderer samfunnsgkonomisk gevinst, ikke bare mer
ressurseffektiv drift innenfor et tjenesteomrade. Det gkonomiske aspektet gar slik sett ut over
en rendyrket New Public Management-filosofi, hvor logikken ville vaere 8 male gkt

kostnadseffektivitet («a gjgre mer med mindre») innenfor hvert enkelt tjenesteomrade.
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Drivere for innovasjon

Svarene knyttet til gkonomisk gevinst kan ogsa ses i lys av begrunnelsene eller motivasjon og
drivere informantene i intervjuene har oppgitt som argumenter for hvorfor de driver med

innovasjonsarbeid. Fra intervjuene kan vi oppsummere svarene i fem hovedkategorier:

e Faglige argumenter, som «a henge med pa den faglige utviklingen»

e Samfunnsutfordringene krever det, f.eks. eldrebglgen, folkehelse, mangel pa hender

e @Pkonomi, fordi budsjettrammen strekker ikke til, ma effektivisere for a frigjgre ressurser
e Omdgmme, for & vaere attraktive arbeidsgivere og sikre rekruttering

e Kraviform av lover og regler fra staten

@konomi og ressursknapphet, koblet til forventede gkte utgifter er altsa to av driverne, men
langt fra de eneste. Som vi drgfter i kap 8, kan gkonomi veere bade en fremmer og en hemmer i

forhold til opplevd og faktisk handlingsrom for innovasjon.

Vi merker oss at innovasjon er den fgrste overskriften i Rissas gkonomi- og handlingsplan 2015-
2018: «Innovasjon med nytenking og kreativitet er ngdvendig for G nG madlene i
tjenesteproduksjonen samtidig som de gkonomiske malene ma nds. Organisasjonen utfordres til
d jobbe pd andre madter for G klare den effektiviseringen som de gkonomiske begrensningene

krever». Her er altsa innovasjon eksplisitt koblet med gkonomiske mal.

Omdgmme er ogsa viktig, noe som kan vaere et uttrykk for at innovasjon ogsa er viktig for
legitimiteten til kommunen: «Vi driver med innovasjon av mange grunner. En av dem er det
gjdre oss attraktive som arbeidsgiver. Hvis vi ikke har en forstdelse av at vi holder pG med
innovasjon, sé framstar vi som bakstreverske pd arbeidsmarkedet». Ut fra Scotts institusjonelle
rammeverk kan vi si at det her er de normative og kultur-kognitive institusjonelle rammene som
kommer til uttrykk, basert pa en logikk om «det passende» eller «forventede» i organisasjonens
omgivelser. Dette til forskjell fra en instrumentell tankegang, basert pa en mal-middel-, som var

innovasjonsdefinisjon ligger neermere opp til.

Krav i form av lover og regler kan knyttes til regulative institusjoner som drivere (Scott, 2014). Et
eksempel vi har fatt pa det, er nar en endring av avfallshandtering skjer fordi regelverket krever
det. Det gir ingen gkonomiske besparelser, men heller ingen gkte kostnader for kommunen, idet
dette er innenfor selvkostomradet. @kt brukerbetaling vil altsa vaere en gkonomisk effekt. Hvis
dette er en ren tilpasning til myndighetskrav, vil det etter var innovasjonsdefinisjon ikke vaere en

innovasjon.

Driverne som oppgis er bade knyttet til det Busch m.fl. (Busch, Valstad, Vanebo og Johnsen,
2007) benevner tekniske omgivelser (som karakteristika ved arbeidsmarkedet, det kommunale

inntektssystemet, lovpalagte oppgaver og etterspgrselen etter tjenester), som er knyttet til
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organisasjonens effektivitet, og til institusjonelle omgivelser, som er de forventninger

organisasjonen ma tilpasse seg for a ha legitimitet

Hva slags innovasjonsarbeid foregar?

Vi baserer oss pa Schumpeters (1934) klassiske femdeling av innovasjonsresultater: Nytt
produkt/tjeneste, ny prosess, nye innsatsfaktorer, nye brukergrupper/markeder, ny
organisering. Vektlegging av prosessinnovasjon finner vi tydelig bade i intervjuene og i
spgrreundersgkelsen. | spgrreundersgkelsen har vi bedt respondentene om a svare pa hvilke av

disse som er viktigst i deres befatning med innovativ aktivitet. Svarene er vist i tabellen under:

1 din befatning med innovativ aktivitet, hvilke av de folgende er de 2 viktigste for deg?

Prosent Antall

vesentlig endret eller nytt produkt eller tjeneste 31% 25
vesentlig endret eller ny prosess (f.eks. maten a levere tjenester pa) 73 % 58
vesentlig endrede eller nye innsatsfaktorer (f.eks. digital kommunikasjon) 45 % 36
nye brukergrupper eller markeder 10 % 8
vesentlig endret organisering 35% 28

Tabell 7 Former av innovasjon

Innovasjon som vesentlig endret eller ny prosess far klart hgyest skar og vesentlig endrede
innsatsfaktorer nest hgyest nar respondentene blir spurt om 3 krysse av for de to typene av
innovasjon av fem mulige som er viktigst i sitt innovasjonsarbeid. Dette stemmer overens med
forskning pad innovasjon i offentlig sektor (Andersen, Garseth-Nesbakk og Bondas, 2015;
Ringholm et al., 2013). Minst betydning ser nye brukergrupper eller markeder ut til 3 ha. Det er
sma forskjeller mellom kommuner, ledelsesniva og sektorer, alle har hgyest skar pa
prosessinnovasjon. Det er en noe st@grre andel innenfor teknisk enn i helse og omsorg og
oppvekst som har krysset av for endrede eller nye innsatsfaktorer, men vi har for fa svar
innenfor teknisk til 3 tillegge dette vekt. Endrede eller nye innsatsfaktorer far noe hgyere skar i

oppvekst enn i omsorg.

Vi har ogsa kontrollert ved a spgrre om i hvor stor grad lederne sier seg enigi i) at innovasjon er
forbedring av tjenestene gjennom nye mater a utfgre oppgavene pa og ii) at innovasjon handler
om forbedret utstyr og tekniske/digitale hjelpemidler. Over 70 % sier seg helt enig i at
innovasjon er forbedring av tjenestene, og det er sma forskjeller mellom kommuner, sektorer og
ledelsesniva. Respondenter fra teknisk sektor og plan og utbygging svarer i noe stgrre grad delvis
og helt enig i at innovasjon handler om forbedret utstyr og tekniske/digitale hjelpemidler, men vi

hadde kanskje forventet at forskjellene mellom teknisk pa den ene siden og helse og omsorg og
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oppvekst pa den andre siden var stgrre. | intervjuene har det kommet fram at det jobbes aktivt
med velferdsteknologi i begge kommuner. | lys av dette er de sma forskjellene kanskje ikke sa
overraskende likevel. Oppvekst har den hgyeste andelen som er delvis uenig i at innovasjon

handler om utstyr og teknologi.

Eksempler er det som best kan vise hva slags innovasjonsarbeid som konkret foregar i vare
kommuner. Mer effektiv avfallshandteringssystem gjennom underjordisk
avfallshandteringssystem (som fgrste kommune i regionen) og etablering av en avfallstaxi er to
eksempler pa prosessinnovasjon innenfor teknisk sektor, der den siste ogsa er en

tjenesteinnovasjon.

Gjennom intervjuene har vi bade fatt bekreftet og utdypet bildet av hva slags innovasjonsarbeid
som foregar. Typer av innovasjon som blir oftest nevnt, er effektivisering og
produktivitetsforbedring, nytt innhold i tjenestene og nye mater a utforme og/eller levere
tjenestene pa, nye arbeidsmater, endringer i hvordan jobbe med mennesker, metoder for 3 fglge
opp og jobbe forebyggende, og kompetanseutvikling av ansatte. Intervjuene har samtidig bidratt
til 3 tydeliggjgre at den mye benyttende femdelingen av innovasjonstyper som stammer fra
Schumpeter (1934), ikke er fullt kompatibel med det innovasjonsarbeidet som skjer i

kommunene, hvor tjenesteyting og ikke vareproduksjon er hovedproduktet.

Skillet mellom produktet og prosessen viskes i stor grad ut nar det handler om innovasjon i
tjenesteproduksjon, og i mange tilfeller er prosessen selve innovasjonsproduktet (Drejer, 2002,
2004). De eksemplene vi er presentert for i intervjuene, baerer i flere tilfeller preg av a vaere
samtidige prosessinnovasjoner, endringer i innsatsfaktorer og organisatoriske innovasjoner. For
at endringer av prosesser skal ha gnsket effekt, betinger det ogsa at arbeidsorganisasjonen som
skal giennomfgre innovasjonen og/eller sgrge for gevinstrealisering, endrer seg. Et godt
eksempel er innfgring av velferdsteknologi, som begge kommuner jobber med. Innfgring og bruk
av velferdsteknologi er en prosessinnovasjon, men endrer ogsa selve tjenestene, tar i bruk nye
innsatsfaktorer (digital teknologi, andre fagfelt/kompetanse tas i bruk pa helse- og
omsorgsomradet), innebaerer endret organisering, og kan potensielt innebaere nye

brukergrupper for tjenesteomradet: «Det blir jo innovasjon i hvordan jobbe med mennesker».

Dette gjgr imidlertid ikke den begrepsmessige arven fra Schumpeter irrelevant for innovasjon i
offentlig sektor, men viser at innovasjon i tjenesteyting ma betraktes i et annet lys enn
vareproduksjon (Jensen og Westeren, i: Busch et al., 2013; Drejer, 2002). Det viktigste vilkaret
fra Schumpeters teoretiske fundament ligger likevel fast, at innovasjon ma ha et resultat som er

nyttig og nyttiggjort.

Stegvise endringer

Vi har funnet fa eksempler pa radikal innovasjon, og dette var som forventet. Vi har imidlertid

funnet mange eksempler pa stegvis (inkrementell) innovasjon innenfor den enkelte sektor i
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kommunene. Eksempler dekker bade organisasjonsendringer for & samle tjenester som har felles
brukere under samme paraply eller for a samle fagmiljger som jobber med tilgrensende
tjenester, nye metoder for a jobbe forebyggende med barn og unge, nye undervisningsmetoder i
skolen, nye turnuser i institusjonsbasert omsorg, og innfgring av nye tekniske hjelpemidler. Det
ser ikke ut til & vaere vesentlig forskjellig innhold i innovasjonsarbeidet mellom de to

kommunene. Mange av eksemplene nevnt over finner vi bade i Steinkjer og Rissa.

Inkrementelle innovasjoner kjennetegnes av at de har endringer i bare deler av innsatsfaktorene
(Westeren og Jensen, i: Busch et al., 2013). Graden av nyutvikling kan vaere lav i inkrementelle
innovasjoner, men de gkonomiske effektene og kvalitetseffektene kan vaere hgye (ibid.).
Samtidig er usikkerheten /risikoen knyttet til disse oftere lav ettersom de bygger pa produkter

eller tjenester som fungerer (Godg, 2009).

Schumpeter papekte at innovasjoner ofte skjer i form av nye kombinasjoner (Andersen et al.,
2015), der det nyskapende bestar i a kombinere noe som er tilgjengelig pa nye mater.
Spgrsmalet om hvor radikal innovasjonen er, eller om det faktisk er en innovasjon, ma ses i
sammenheng med den konteksten hvor innovasjonen gjennomfgres, altsa den konkrete

organisasjonen eller enheten som er involvert (Andersen et al., 2015).

Hvis det nye skiller seg vesentlig fra det organisasjonsenheten har gjort tidligere, kan det veere
en radikal innovasjon lokalt, selv om tiltaket i andre kontekster kan vaere en inkrementell

endring. Ett av eksemplene fra vare kommuner gjelder delvis ubetjent bibliotek:

«l 2015 sa vi et brukerbehov for @ utvide dpningstiden ved biblioteket, men vi har ikke ressursene.
Sa hadde vi en grundig giennomgang, som endte med at vi gjorde en beslutning om @ dpne
biblioteket uten betjening. Det er innovasjon, helt opplagt, men ikke noe vi markerer, og kanskje
det handler om at vi ikke oppfatter det som «stort nok» i innovasjonssammenheng, selv om det

for enkeltbrukeren og for enheten var en ganske stor sak».

Som informanten selv er inne p3, sa er selve innovasjonsbegrepet ikke entydig for de som

utfgrer innovasjonsarbeid, heller ikke innad i den enkelte kommune.

Sp@rsmalet om hvor radikal eller inkrementell en innovasjon er, henger ogsa sammen med et
annet spgrsmal, om hvor unikt tiltaket er: Har vi sett noe lignende andre steder? En slik
benchmarking med andre kommuner og konkrete innovasjonstiltak ligger utenfor rammen av
denne studien, men innen tjenesteytende innovasjoner er det sjelden tale om pionervirksomhet

(Andersen et al., 2015), snarere om nye kombinasjoner og nye kontekster.

Vart datagrunnlag tyder pa at terskelen for 3 kalle noe en innovasjon er ganske lav. Spgrsmalet vi
kan stille oss er om terskelen for a kalle noe for en innovasjon kan bli for lav, altsa at «alle»
endringer som oppfattes som forbedringer betraktes som innovasjon? Hvis vi legger til grunn at

innovasjon representerer et skifte/brudd, sa skiller det seg fra enhver endring ved at det
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innebaerer nye mater a tenke eller agere pa f.eks. i forhold til brukere, kolleger, ledelse,
samarbeidspartnere, eller at nye rutiner ma implementeres og forankres organisatorisk. Det
impliserer at nye kunnskapselementer og metoder tas i bruk og at det nye pavirker
organisasjonens kjernevirksomhet (Andersen et al., 2015). En mulig konsekvens av at «alt» blir
innovasjon, kan vaere en manglende bevissthet rundt nar skiftet krever slike endringer, og nar
den ikke gj@r det. Det har ogsa implikasjoner for om innovasjonen er i takt med eller i utakt med
den radende organisasjonskulturen. Vi har ikke grunn for a hevde at dette er et problem i vare to
kommuner, men spgrsmalet kan vaere relevant pa generelt grunnlag, fordi innovasjonsbegrepet i
dag brukes sa hyppig i offentlig sektor, og fordi det er en forventning om at alle skal veere

innovative, i betydningen @ modernisere, veere utviklingsorientert og «fremoverlente».

Et annet spgrsmal er om en forstaelse av innovasjon som stegvise endringer basert pa
eksisterende mate a tenke pa vil vaere en barriere for a tenke helt nytt og pa tvers av sektorer. |
teoridelen har vi vaert innom «wicked problems», samfunnsutfordringer som ikke Igses ved a
gjore mer av det en allerede gjgr. Som Weber og Khademian (2008) er inne p3, sa krever
bestrebelser pa a handtere slike samfunnsproblemer evne til 3 trekke veksler pa et bredt sett av
kunnskapstilfang og aktgrer, og evne til 3 bruke variasjonen som «innsatsfaktor» for a utvikle en
ny problemforstaelse, altsa 3 sette problemet i et nytt lys. Det innebaerer for eksempel langt
stgrre behov for tverrsektoriell tilnaerming enn «tamme problemer». Som vi kommer tilbake til i
kap 6.2 og i kap 7, sa kan organisasjonskultur, strukturer og ledelse vaere med og fremme eller

hemme en delingskultur — eller en «silokultur».

Hva er de viktigste kildene til innovasjon?

| spgrreundersgkelsen har vi noen spgrsmal som er ment & avdekke betydningen av
medarbeidere og brukere som kilder, sammen med spgrsmal om kultur for dette. Dette er gjort
ut fra at det bade i litteratur om innovasjon i kommunene (Aasen og Amundsen, 2011, 2015;
Ringholm et al., 2011) legges vekt pa medarbeiderdrevet og brukerdrevet innovasjon. Ogs3 i

kommunenes egne dokumenter vektlegges dette.

| samfunnsdelen av Rissas kommuneplan star det for eksempel at: «Organisasjonen har fokus pa
innovasjon. Lederne skal veere aktive, strategisk tenkende og tydelige. Medarbeiderne skal bidra
med engasjement, kunnskap og erfaring.» (Kommuneplan for Rissa, s. 9). | Steinkjer kommune
sin Strategi for forskning og utvikling star det at: «Strukturer for medarbeiderdrevet innovasjon
innarbeides i alle deler av kommuneorganisasjonen» og: «Skal kommunen lykkes med FoU- og
innovasjonsaktiviteter er det viktig @ motivere og involvere humanressursen, i form av
folkevalgte, ledere, ansatte, naeringsdrivende, frivillige og innbyggere» (FoU-strategi for

Steinkjer. s 2 og s.11).
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Helt uenig Delvis uenig Delvis enig Helt enig

Prosent Prosent Prosent Prosent
I min avdeling/enhet diskuterer 1% 3% 39% 57 %
vi stadig hvordan vi kan utfgre
arbeidsoppgaver pa nye og
bedre mater (N=79)
I min avdeling/enhet har 1% 18 % 48 % 33%

ansatte ofte ideer og innspill til
endringer (N=79)

I min avdeling/enhet blir ideer 0% 11% 52% 37%
og forslag til endring fra ansatte
og ledere godt mottatt (N=79)

I min avdeling/enhet er brukere 1% 25% 39 % 34 %
av tjenestene er en viktig kilde
til innovasjon (N=79)

Tabell 8 Kilder til innovasjon

Som vist i tabell 8, sa oppfattes ansatte og brukere i stor grad som kilder. Gjennom intervjuene
har vi samtidig fatt mange gode eksempler som gir st@rre innsikt i bredden av kilder og at de ses i

sammenheng.

| intervjuene har vi spurt mer apent om kildene til innovasjon: Hvor kommer ideene og
forslagene fra? Svarene viser, som forventet, et spekter av kilder: Refleksjon rundt egen praksis i
arbeidsfellesskapet, deling og leering, evalueringsprosesser, selgere av teknologi og systemer,
resultatdokumentasjon, benchmarking (eks. nasjonale prgver i skolen), deltakelse i nettverk med
forskning, ledernettverk i sektorene, kurs og samlinger utenfor kommunen, brukermedvirkning,
tilbakemeldinger fra brukere og innbyggere generelt, og ikke minst fra ledere og medarbeidere.
Det a jobbe kunnskapsbasert i fellesskap og det a diskutere hvordan denne kunnskapen kan

tilpasses lokal kontekst vektlegges som en kilde.
Oftest ser det ut til veere en kombinasjon av flere kilder, som uttalelsene under viser:

«at man jobber kunnskapsbasert og prgver a veksle dette inn imot den praksisen man faktisk har.
Jeg er sikker pd at det G bruke hodene sammen, det er en kilde til nytenking og til utvikling. A
veere i et profesjonelt arbeidsfellesskap hvor man jobber sammen om a reflektere rundt egen

praksis»

«Det er ofte slik at noen pa enheten deltar pé kurs og samlinger og far hgre om hva som
kommer i gang andre plasser. Noen ganger kommer vi pd at «det var lurt, det skal vi ogsa gjore»,
0g noen ganger sd kobler vi sammen, vi ser at noen gjgr sann, andre gjgr sdnn, og hos oss kan

det bli lurt hvis vi gjgr litt av det og litt av det, og sd kan det bli en fjerde Igsning»
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«Vi har faste gruppemgter i alle avdelingene, og da bruker vi bruker- og pargrende-
undersgkelser og tilbakemeldinger fra dem. Samtidig kommer det jo ogsa ovenfra, som

RissaMat, som har veert kjgrt fram pd ledersamlinger og som vi ledere har jobbet med»

«Direkte brukerdrevet innovasjon har ikke vi, det er viktig at vi far god feedback fra brukerne

vdre og vi har brukermedvirkning, men vdre brukere har mer enn nok med G greie hverdagen»

Vare funn gir delvis stgtte for at «bottom up»-innovasjon gjennom medarbeiderdrevet og
brukerdrevet innovasjon har betydning i kommunene, men initiativ fra ledelsen, dvs. «top
down», ser ut til 3 ha vel sa stor betydning. Dette skjer i kombinasjon med bruk av faglige
nettverk utenfor organisasjonen, kompetanseutvikling og faglig oppdatering for bade ledere og

medarbeidere, ledernettverk og mer eller mindre systematisk erfaringsutveksling.

«ldeutveksling, forskning, erfaring og kunnskapsbasert ledelse. Alt det, og hele spranget mellom.
Vi far jo veldig mye informasjon fra forskningssida, og men vi NAV har et veldig godt
ledernettverk som gjgr at vi fortlgpende deler erfaringer pG godt og vondt og far en lzerings- og

delingsarena»

6.2 Hva kjennetegner innovasjonskulturen?

Vi ser pa innovasjonskultur som ett aspekt ved innovasjonsarbeid. Med innovasjonskultur forstar
vi en organisasjonskultur som fremmer innovasjonsadferd og innovasjonsarbeid blant ledere og
medarbeidere. | teorikapitlet har vi referert noen forskningsbidrag om forholdet mellom

organisasjonskultur og innovasjon.

Organisasjonskultur representerer organisasjonsmedlemmenes felles delte verdier, normer,
virkelighetsoppfatninger og grunnleggende antakelser, og definerer hva som er viktig og
etterstrebes (Bang, 2013; Schein, 1985). Organisasjonskulturen sier kort og godt noe om «slik
gjor vi det her hos oss», og har innvirkning pa maten organisasjonen fungerer — blant annet i
forhold til innovasjonsarbeid. Ut fra et funksjonelt perspektiv vil kulturen blant annet vaere viktig
for & motivere medarbeidere og som en baerer av verdier som skaper felles eierskap til mal,
identitet og settinger som fremstar som menings- og verdifulle. Kultur kan spille en vesentlig
rolle i forhold til innovasjonsarbeid: Pa den ene siden som en begrensning, og pa den andre
siden som en mulighet og en potensiell fremmer av innovasjonsarbeid. Organisasjonskulturen i
vare kommuner har antakelig elementer som bade fremmer og hemmer innovasjon og som

fremmer visse typer av innovasjonsarbeid framfor andre.

Vi legger til grunn at kultur er et kollektivt fenomen, at den er kontekstuelt bestemt, at den er
genuint kvalitativ, og at den har en viss grad av innebygd stabilitet/treghet over tid, samtidig
som den kan endres. Under disse forutsetninger er det mulig a identifisere visse aspekter ved

kulturen, via indikasjoner pa uttrykk for kulturen, pa et gitt tidspunkt. Vart formal er a se pa
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kulturens funksjon i innovasjonsarbeid, dvs. hvordan den bidrar til a8 fremme, evt. hemme
innovasjonsarbeid. Avhandlingens ramme og vare data begrenser hva vi kan si noe om, og var
tilneerming er a forsgke a identifisere kjennetegn og uttrykk for normer («slik gjgr vi det her») og
samhandlingsformer (relasjonelle aspekter) ved organisasjonskulturen i de to kommunene pa et

gitt tidspunkt, gjennom ledernes svar pa spgrreundersgkelsen og i intervjuene.
De indikatorene vi bruker for 3 se etter kjennetegn pa normer og samhandlingsformer, er:

— | hvilken grad ledelsen og enhetene i kommunen har oppmerksomhet pa
innovasjonsarbeid

— Hvordan innovasjonsarbeid synliggjgres og markeres

— Hvordan initiativ til innovasjon verdsettes og stgttes

— Omdeterlov a prgve og feile

— Hvordan det samhandles innad, pa tvers av sektorer, og utad, med aktgrer utenfor egen
organisasjon.

— Hva som er uttrykte verdier

| en organisasjon vil det eksistere ulike subkulturer som kan virke stgttende pa hverandre, vere i
konflikt med hverandre eller ikke pavirke hverandre (Bang, 2011). Subkulturer kan for eksempel
veere knyttet til lederniva og sektorer, og vi har sett etter spor av det i vare data. Samtidig er vi
primeert ute etter det som kan spores av kulturelle kjiennetegn pa organisasjonsniva, altsa

kommunen, og om det er likheter og forskjeller mellom kommunene.

| tabell 9 har vi sammenfattet hovedfunnene knyttet til uttrykk for innovasjonskulturen.
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Hva kjennetegner innovasjonskulturen?

Tema
Ledelsens
oppmerksomhet
Stotte og
verdsetting av
nye ideer og
giennomfgring
Synliggjgring og
markering
Risikotaking og
rom for a feile
Samhandling pa

tvers og deling -

eller siloer

Koblinger innad

og utover

Uttrykte verdier

Funn

Ledelsen har oppmerksomhet pa
innovasjon
Politisk st@tte

Ha med de rette folkene

Feiring og synliggjering, men ikke i like
stor grad over alt

Rom for a feile, men ikke oppmuntring
til det

Tverrsektorielt arbeid er pagar,

men det fins utfordringer i forholdet
siloer - helhet

Mgteplasser for a dele er viktig

Innovasjon har smitteeffekt
Eksterne nettverk og intern

kunnskapsdeling

Brukerbehov, faglige standarder og

kunnskapsdeling som verdier

Tabell 9 Datagrunnlag og funn innovasjonskultur

Intervju

Intervjufunn

Intervjufunn

Intervjufunn

Intervjufunn

Intervjufunn

Intervjufunn

Intervjufunn
Intervjufunn

Intervjufunn

Intervjufunn

Intervjufunn

Sparre-
undersgkelsen

Bekrefter

Bekrefter

Tvetydig

Bekrefter

Bekrefter

Bekrefter

Det er begrenset hva vi konkret finner i innovasjonslitteraturen om kulturelle kjennetegn ved

innovative organisasjoner, og i organisasjonsteorien om innovasjonskultur, ut over at kultur har

betydning. McLean (2012) har gjennomgatt en rekke forskningsbidrag om forholdet mellom

organisasjonskultur og innovasjon (uten a ha saerskilt fokus pa offentlig sektor). Han foreslar pa

bakgrunn av dette noen organisatoriske og kulturelle kjennetegn som skal fremme innovasjon,

som:

— oppmuntring til idégenerering og til a ta risiko

— kommunikasjonsmuligheter og delingskultur pa tvers i organisasjonen (motsatt kan

strukturelle forhold ved organisasjonen, som sterke skiller mellom enheter og avdelinger,

kunne motvirke en delingskultur)

— ideer blir mgtt av positivt stgttende vurderinger og deles fritt
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— stgttende ledelse som ikke er for kontrollerende og som er klar i sin kommunikasjon om
mal og forventninger, som belgnner maloppnaelse og oppmuntrer til 3 ta risiko og har en
positiv innstilling til medvirkning

— at kulturen i organisasjonen er preget av toleranse og at mangfold av referanserammer
og kunnskap brukes og ulikhet fremmes

— frihet og selvstendighet (autonomi) for ansatte til & styre hvordan de vil utfgre egne

arbeidsoppgaver (men ikke ngdvendigvis medbestemmelse over hvilke mal som skal nas)

| tillegg peker MacLean (2005) pa en materiell side: Ressurser i form av «passe» tid og penger.
For lite tid kan fgre til utbrenthet og mistillit, for mye kan redusere interessen for selve
utfordringen. For knappe gkonomiske ressurser fgrer til at folk ma bruke oppfinnsomheten sin
mer pa a finne penger i stedet for 3 Igse oppgaven, men mye ressurser fremmer heller ikke

innovasjon i seg selv. Dette bergrer handlingsrommet, som vi kommer na&rmere inn pa i kap 8.

Majgaard (2008, 2013) er opptatt av mangetydighet, paradokser og motsetninger som
grunnleggende trekk ved offentlige organisasjoner, og av at dette kan snus fra a oppfattes som
et problem til 3 bli en mulighet for fornyelse og utvikling. Han bruker i liten grad
innovasjonsbegrepet og organisasjonskulturbegrepet, men slik vi leser ham, er hans perspektiver
ogsa fruktbare for bade a forsta organisasjonskultur og handlingsrom, og som inngang for a

diskutere hva en innovasjonskultur kan bestd av og hvordan den kan fremmes.

Ledelsens og enhetenes oppmerksomhet

Nar det gjelder ledelsens rolle i forhold til innovasjonskultur, drgftes det saerskilt i neste kapittel,
som handler om ledelse, men vi presenterer her noen overordnede funn om

innovasjonsarbeidets plass i organisasjonens daglige liv.

Fra spgrreundersgkelsen har vi sammenstilt svar pa de spgrsmalene som handler om kjennetegn
ved kultur, herunder oppmerksombhet, atferd og virkelighetsoppfatning. Det er kun sma
forskjeller mellom kommunene, derfor velger vi & presentere svarene samlet.

Helt Delvis  Delvis Helt
uenig uenig enig enig

I min avdeling/enhet diskuterer vi stadig hvordan vi kan 1% 3% 39% 57 %
utfgre arbeidsoppgaver pa nye og bedre mater (N=79)

I min avdeling/enhet er det stor aksept for utprgving av nye 0% 9% 51% 41 %
ideer/utstyr/ oppgavelgsning (N=79)

I min avdeling/enhet er det stor aksept for a bruke tid pa 3% 21 % 49 % 28 %
forbedring av tjenesteproduksjonen (N=78)

I min avdeling/enhet jobber vi systematisk med innovasjon 0% 28 % 58 % 14 %
(N=79)

Innovasjon blir ofte diskutert pa ledersamlinger i min sektor 4 % 15% 51% 30%
(N=79)
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Innovasjon blir ofte diskutert pa ledersamlinger i kommunen 1% 15% 58 % 26 %
(N=80)

Min leder oppfordrer til at jeg bruker tid til arbeid som kan 0% 18 % 42 % 40 %
bidra til innovasjon (N=77)

Politisk ledelse stgtter arbeid med innovasjon (N=79) 3% 18 % 56 % 24 %
Innovasjon er stadig et tema i lunsjen (N=80) 20% 50% 26 % 4%
Kommunen kjennetegnes av a vaere innovativ (N=80) 0% 9% 66 % 25%

Tabell 10 Kultur for innovasjon?

Ut av svarene leser vi at innovasjonsarbeid har ganske stor bade oppmerksomhet og aksept bade
i avdelingene og hos politisk ledelse, men at det ikke er vanlig a diskutere innovasjon i lunsjen.
Derimot er innovasjon ofte tema pa ledersamlinger, bade pa sektor- og kommuneniva. Nar det
kommer til aksept for a bruke tid pa forbedring av tjenesteproduksjonen og det a jobbe
systematisk med innovasjon, er det litt st@rre spredning i svarene, men hoveddelen ogsa her
peker i retning av ja. | Rissa er det samtidig 34% som er delvis uenige at det er aksept for & bruke
tid pa innovasjonsarbeid, mot 15 % i Steinkjer. Det mest generelle spgrsmalet, om kommunen
kjennetegnes av a veere innovativ, har hgyere tilslutning enn noen av de andre. Spgrsmalene er
ikke stilt i denne rekkefglgen eller som en sammenhengende rekke, sa siste spgrsmal i tabellen
kan ikke leses som «konklusjonen» pa de foregdende. Det er samtidig interessant a se at over 9
av 10 ledere i begge kommuner er helt eller delvis enige i at kommunen er kjennetegnet av a
veere innovativ. Det siste spgrsmalet kan respondentene ha oppfattet som & handle om

kommunens omdgmme utad, de kan ha svart bade som ansatte og innbyggere.

Ut fra spgrreundersgkelsen far vi noen indikasjoner pa at innovasjonsarbeid er en del av «slik
gjer vi det hos oss», mens intervjumaterialet gir et bedre innblikk i hvordan innovasjonsarbeid

over tid er blitt en del av kulturen, og i stgrre eller mindre grad har blitt institusjonalisert:

«Det er jo en kultur som vi har bygd na i snart ti ar, som gjgr at det med innovasjon er langt framme

i hodet, kan vi gjgre dette her pd en lurere mdte» (Leder pa niva 2)

«Da vi begynte med innovasjonsarbeid, sé var det litt snn at «huff, vi har da ikke tid, vi har det da
sd travelt, vi har da ingen som vil ta pa seg denne oppgaven». Det er mange dr siden. Det er sann
at de nd syns det er artig og de ser nytten av det i andre enden. Det at de utvikler det og ser

retningen fra de kommer pd ideen og til at de faktisk far det til (Leder pa niva 1)

«og sd tror jeg at ndr det er noen ansvarsomrdder og sektorer som brenner for ting og
innovasjon sG smitter det over pd andre ogsd. Det blir en mdte d tenke pa som blir det normale

mer enn det unormale» (Leder pa niva 1)

Mgteplasser som gir rom for a dele erfaringer og snakke om utvikling kan bade vaere en indikator

pa oppmerksomhet pa innovasjonsarbeid og pa delingskultur:
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«Sa det handler om G ha gode mgteplasser for @ gi gode refleksjonsrom. Og jeg tror at det
rommet for G reflektere og snakke om utvikling er kiempeviktig for G fa til innovasjon. Hvis vi
springer av oss f@ttene, og vi bare jobber med rapportering og plikt, mer eller mindre, istedenfor
d faktisk tenke faget vdart og hvordan faget skal bli bedre iverksatt enn det er nd, sG md vi ha rom

for refleksjon» (Leder pa niva 1)

Vi mener a se at intervjumaterialet og spgrreundersgkelsen bekrefter hverandre, og at vi kan
hevde at vi har funnet klare indikasjoner pa en kultur for innovasjon, i form av en mate a tenke
pa, og at motivasjonen for innovasjonsarbeid stimuleres nar ansatte og ledere erfarer at
innovasjoner har nytteverdi og gjennom ildsjeler som greier a skape et engasjement og en
smitteeffekt ut i organisasjonen. Motivasjon kan ogsa styrkes gjennom a bli synliggjort utad, for

eksempel i media:

«Og sa har vi fatt veldig mye positive mediaoppslag. Og det gjgr ogsd noe med den stoltheten vi

har over arbeidsplassen vdr, og den jobben vi faktisk gj@r»

Stgtte og anerkjennelse for ideer, men ogsa «kritiske venner»

Vi har ogsa spurt om hvordan ideer og forslag til endring fra ansatte og ledere blir mottatt, for a
fa en indikasjon pa stgtte og anerkjennelse for initiativ som kan lede til konkret
innovasjonsarbeid. Fra spgrreundersgkelsen far vi et klart inntrykk av at det er en kultur for a
heie pa nye ideer, selv om flere er delvis enige enn helt enige, og det ogsa er noen som er delvis
uenige. Her har vi filtrert svarene bade pa kommune og lederniva, og vi ser at det er stort
sammenfall mellom kommunene i fordelingen av svar, og heller ingen sldende forskjeller mellom
ledernivaene. Blant ledere pa niva 2 er riktignok 14 % delvis uenige i at ideer og forslag fra
ansatte og ledere blir godt mottatt, mens samtlige pa lederniva er helt eller delvis enige i at ideer
og endringsforslag blir godt mottatt. Hovedbildet er at det synes a veere en ganske samstemt
oppfatning om at det er en kultur for a anerkjenne nye ideer, bade fra ansatte og ledere, og

bade «oppover» og «nedover» i systemet.
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| min avdeling/enhet blir ideer og forslag til
endring fra ansatte og ledere godt mottatt
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Figur 5 Anerkjennelse for ideer, etter kommune
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Figur 6 Anerkjennelse for ideer, etter lederniva

Vi ma riktignok ta i betraktning at alle som har svart, er ledere pa topp- og mellomniva, og ikke
de ansatte pa operativt plan. Ideelt sett skulle vi spurt bade ansatte og ledere, men det var en av
avgrensningene vi matte gjgre av hensyn til tid og omfang. Spgrreundersgkelsen gir uansett bare
tallmessige indikasjoner, og det er intervjuene som er var viktigste kilde til 3 se etter kjennetegn
ved kulturen. Gjennom intervjuene far vi et klart inntrykk av at ledere i begge kommuner,
uavhengig av sektor og lederniva, legger vekt pa det relasjonelle og kollektive aspektet ved
innovasjonsarbeid, herunder betydningen av a reflektere, diskutere, fa litt motstand, og rom for

ulikhet:

«Det G ha noen d diskutere med som er pd samme nivdet, det er kiempeviktig. For G legge

strategier, fG motbgr og medfglelse, alt etter hva behovet er.»
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«Vi kan mye som handler om G lage arenaer for a reflektere i lag, og det tror jeg er en ngkkel»

«Det kommer hele tida noe ovenfra, nedenfra og fra sida, sG da har vi i fellesskap pa tvers av
enhetene kommet fram til at dette skal vi gjgre ferdig na far vi begynner med noe nytt, slik at det

ikke blir halvferdig eller bare renner ut»

“Det er viktig med humor pa arbeidsplassen, det er viktig at det er lov G vaere seg sj@l, man skal
ikke ha helt konforme medarbeidere rundt seg, som ligner bare pad seg sj@l. Det er viktig at vi er et

fellesskap som er ganske komplekst, faktisk, der vi har mange ulike individer”

Det er ogsa indikasjoner pa nar endring og innovasjon blir det normale, sa vil det ha en viss
selekterende effekt i forhold til hvilke typer folk som blir vaerende over tid eller som rekrutteres.
Dette vil igjen ha betydning for hvilke kulturelle trekk som hhv styrkes og svekkes over tid. Med
andre ord har det betydning for hvilke verdier, normer og virkelighetsoppfatninger som vinner
terreng over tid og far legitimitet, altsa institusjonaliseringsprosessen (Busch et al., 2007).

Utsagn som peker i denne retning er:

«Og jeg tror at det som kjennetegner alle som jobber her, det er den harde kjerne, de som faktisk

klarer @ std i de endringsprosessene som er til enhver tid.»

«Vi ma ha personer som driver det framover, sa det tror jeg er kiempeviktig at radmannen er obs
pd ndr det skal ansettes nye folk i sentrale stillinger og i de utfordrende jobbene i helse og skole,

men spesielt i lederstillinger. »

Ved siden av administrativ lederstgtte, vil vi ogsa tro at politisk stgtte og forventninger er av
betydning for hvilken legitimitet innovasjonsarbeid har i organisasjonen. Som vist i tabell 14, sa
er det en klar overvekt av respondentene som er helt (24%) eller delvis (56%) enig i at politisk
ledelse stgtter innovasjonsarbeid. Dette kommer vi tilbake til i kap 8, fordi det har betydelig

relevans for handlingsrommet for innovasjonsarbeid.

Synliggjgring og feiring

Ritualer, seremonier og synliggjgring kan vaere et uttrykk for hva slags handlinger og holdninger
som belgnnes, og hva som synliggjgres i organisasjonen. Vi har derfor spurt informantene om de
markerer eller feirer innovasjonsarbeid som er gjennomfgrt, og har fatt flere gode eksempler pa
det:

«Vi feirer med personalet, jeg har med meg blomster og sier at «NG har vi lyktes, nd har vi utviklet
noe som er et kiempeverktay - og det er dere som har utviklet det». Vi feirer, og enhetslederne er
veldig flinke til det.» (Leder pa niva 1)

«Vi har ei bjelle vi ringer litt i ndr vi har fatt til noe bra, og vi skryter og fremhever det ndr vi har
fatt positivomtale. Vi kan ha litt kakespising eller litt pizza til lunsj, og vi pr@ver G veere litt bevisste

pd @ markere det gode arbeidet vi gigr i mange ulike sammenhenger. Det er lett G tenke pa alt man
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ikke far gjort i Igpet av ei uke. Sa det er viktig G kjenne litt pa alt det vi faktisk lykkes med ogsd,
spesielt ndr det er nytenkende - at man framsnakker det og oppfordrer til fortsatt nytenking. «Se

hva vi fikk til!» og «Dette har dere fdtt til», det bygger selvtillit.» (Leder pa niva 2)
Men vi har ogsa fatt eksempler pa at man bare gar videre, uten 3 feire:

«Etter en grundig gjennomgang, gjorde vi en beslutning om G dpne biblioteket uten betjening. Det
er innovasjon, helt opplagt, men markerer vi det? Nei, vi gjgr ikke det, og kanskje det handler om
at vi ikke oppfatter det som stort nok, selv om det for enkeltbrukeren og for enheten var en ganske

stor sak»
Synliggjgring kan ogsa skje gjennom a fa dele erfaringer med andre:

«Vi melder jo inn ndr det har skjedd noe positivt, og da tas det opp pd rektormgter og pa
oppvekstsjefens avdeling, og det blir gitt tilbud om a dele og spre de gode tingene» (Leder pa
niva 2)

Risikotaking og rom for a feile

«One should also keep in mind that failure in reaching the stated objectives does not necessarily
mean that the implementation of an innovation has been without merit. There is learning
involved and new practices may have led to other benefits not foreseen. These perspectives must

also be part of any evaluation» (Koch et al., 2006: 54)

Enhver innovasjon innebarer en endring og representerer et skifte eller et brudd (Andersen et
al., 2015; Osborne, 1998), med en viss grad av uvisshet og risiko for at det kan bare galt av sted
(Andersen et al., 2015). Som vi har skrevet i teorikapitlet, er evne til 3 ta risiko og
eksperimentere framhevet som en viktig innovasjonskraft og en suksessfaktor for innovasjon i
innovasjonslitteraturen (Osborne et al., 2013). Risiko oppfattes imidlertid oftest som et negativt
ladet begrep i offentlig sektor, og helst noe som bgr unngas eller holdes pa et minimum
(Osborne et al., 2013). «Nullfeilskultur» ses gjerne som motsatsen til innovasjonskultur
(Ringholm et al., 2013). Risikovegring er en teoretisk barriere for innovasjon i offentlig sektor
(Koch og Hauknes, 2005a).

Vi har derfor vaert spesielt opptatt av @ avdekke om kulturen i vare kommuner gir rom for a ta
risiko og rom for a feile, og har spurt om dette pa flere mater. Med «feile» mener vi her
innovasjonsprosjekter som ikke gir de forventede/gnskede resultater og hvor malene for

prosjektet ikke nas.

Her er det tvetydige funn i spgrreundersgkelse og intervju; vi finner hverken en tydelig
nullfeilskultur eller utpreget kultur for a prgve og feile. Noen utsagn gar i retning av a indikere at

det er helt greit a feile, andre gar i motsatt retning:

76



«Man peker ikke pa at folk har gjort feil, men man peker pa at resultatet ikke ble som man
gnsket og hvilke faktorer som har veert. Jeg tror ikke man er redd for G tra feil, det ma vaere en
kultur for det» (Leder niva 2)

«Jeg bruker a si til mine ledere: «Men var det noen som dg@de av det da?» Man ma tenke litt
stort. Men jeg tror at politisk oppmerksomhet og medieoppmerksomhet kan gjgre at man blir litt

skvetten» (Leder pa niva 1)

«Jeg opplever at vi i kommunen har et forbedringspotensial i G gi den sorten rammebetingelser.
Aksepten for at av og til gdr det galt, vi far det ikke til. Det er nok ganske klare meldinger pa hva
som er @ lykkes og hva som er a feile. | mitt hode er det sénn at det G ha prgvd ut en idé, men sa
viser det seg at dette fungerte ikke sénn som vi hadde tenkt, det er per definisjon i var
organisasjon d feile. Men det behgver det jo slett ikke veere i innovasjonssammenheng.» (Leder
niva 1)

«Uttalelser som «dette skulle du ha skjgnt pa forhdnd», det er G feile. Og det opplever jeg som en

stor utfordring i innovasjonsarbeidet.» (Leder niva 1)

Risikoen for a bli uthengt i media for inkompetanse eller «slgsing med skattebetalernes penger»
kan ogsa pavirke lysten til 3 ga ut i ukjent terreng, bade i administrasjonen og pa politisk niva,

men redsel for 3 bli «xuthengt» internt kan vaere vel sa reell:

«Frykten for d feile tror jeg faktisk er sterkere i forhold til G bli blottstilt internt enn & bli blottstilt

pd framsida av avisa». (Leder niva 1)

Generelt finner vi likevel ikke et slikt bilde av kulturen. Gar vi til spgrreundersgkelsen, finner vi
stgrre stgtte til at det er rom for a feile, enn det motsatte. Et klart flertall av respondentene i
begge kommuner, jf. tabellene under, er helt eller delvis uenig i at det ikke er rom for 3
mislykkes. Men vi har ingen mate 3 kontrollere for om det eventuelt er forskjell mellom de

uttalte og de levde normene.

Rissa
Helt uenig Delvis Delvis enig Helt enig
uenig
Det er ikke rom for a mislykkes med 31% 50 % 16 % 3%
nye ting her (N=32)
I min avdeling/enhet er det stor 0% 6 % 50 % 44 %
aksept for utprgving av nye
ideer/utstyr/oppgavel@sning (N=32)
I min avdeling/enhet er vi opptattav = 9% 25% 31% 34 %

a gjore minst mulig feil (N=32)

Tabell 11 Rom for 3 feile. Rissa
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Steinkjer

Helt uenig  Delvis Delvis enig Helt enig
uenig
Det er ikke rom for @ mislykkes med 23 % 55 % 21% 0%
nye ting her (N=47)
I min avdeling/enhet er det stor 0% 11% 51% 38%
aksept for utprgving av nye
ideer/utstyr/oppgavelgsning (N=47)
I min avdeling/enhet er vi opptattav 4% 23 % 45 % 28 %

a gjore minst mulig feil (N=47)

Tabell 12 Rom for a feile. Steinkjer

Det siste spgrsmalet, om a gjgre minst mulig feil trekker litt mer i en annen retning, men kan ikke
uten videre tolkes som en indikasjon pa at det er lite rom for a feile. Ut fra at begrepet
«nullfeilkultur» ikke sjelden brukes for @ beskrive offentlig sektor, hadde vi heller forventet at

flere svarte enig pa dette spgrsmalet. Og, som det papekes i PUBLIN-prosjektet:

The solution to this problem is obviously not to accept malpractice or uninhibited spending of
public money. However, it should be possible to get politicians, public sector managers and the
press to accept that the risk for failure is an integrated part of any innovation strategy, and that
failed innovation projects in fact are a vital aspect of innovation strategies — without failures the

overall innovation strategies are failures (Koch og Hauknes, 2005a).

Kultur for & jobbe pa tvers eller silomentalitet?

Offentlig sektor og seerlig store offentlige organisasjoner kan vaere preget av «silo-tenking» og
parallelle organisasjonskulturer med ulike sett av normer, verdier og virkelighetsoppfatninger
(Koch et al., 2006). Siloer er i denne sammenheng en metafor for vanntette skott. Slike skott kan
eksistere bade fysisk og mentalt. Bade wicked problems (f.eks. bedre folkehelse, mindre drop-
out fra skole, bedre integrering av flyktninger) og reformer (eks. samhandlingsreformen) tilsier at
utfordringene er sektorovergripende og at handteringen av dem ogsa forutsetter tverrsektorielt
innovasjonsarbeid, fordi det er ngdvendig a kombinere ulike kunnskapsplattormer og
perspektiver. Det er ikke tilstrekkelig med enkeltkretslaering, forstatt som utnytting av
eksisterende kunnskap for & utnytte ressursene bedre (Busch et al., 2007; Jacobsen og Thorsvik,
2013), men ngdvendig med utforsking av selve maten a oppfatte problemet pa, for eksempel
ved a stille eksplisitte spgrsmal ved de mal og verdier som ligger til grunn for maten man handler
pa i dag. A laere noe nytt ved & se verden pa nye mater relateres til det Argyris og Schon kaller
dobbeltkretslaering (ibid. ). En indikasjon pa om det i kultur og struktur legges til rette for slik
utforsking og dobbelkretslzaering, er grad av tverrsektoriell tenking og atferd. Vi har derfor veert
opptatt av a forsgke a avdekke om det foregar mye arbeid pa tvers, hvilke arenaer som finnes,
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og hva som fremmer og hemmer det a jobbe pa tvers. Her er det primaert intervjuene som er
kilde.

«Vi kan mye som handler om G lage arenaer for d reflektere i lag, og det tror jeg er en ngkkel.»

«Jeg tror at det er mange som kobler ting som man hgrer fra andre sektorer. Mindre kanskje fra
teknisk sektor enn helse og omsorg. Og det kan ha sammenheng med hvem man samhandler

mest med i det daglige.»

«Det blir nok litt for mye innen sektoren, selv om man i den posisjonen jeg sitter i deltar i mange

prosjekt og kan vaere med og heve blikket, sd er det likevel noen begrensninger knyttet til det»

«Det er mange som snakker om at kommunen er sd siloer hit og dit, og ja, det er vel kanskje
sdann, men hvordan skal man organisere seg uten siloer? Hvor skal veggen egentlig veere? Jeg

tenker at veggen, den er i oss mennesker»

Hovedfunnet er at innovasjonsarbeidet i stor grad foregar innenfor sektorene, men ikke sjelden i
et nettverk med samarbeidspartnere fra FoU-miljg, statlige sektoraktgrer, andre kommuner
og/eller leverandgrer av teknologi etc. Det sies at det ogsa jobbes og deles en god del pa tvers,
men da knyttet til de som samarbeider tettest gjennom tjenesteutgvelsen. Det er ogsa mange

som papeker at potensialet for tverrfaglig innovasjonsarbeid og lzering pa tvers ikke er tatt ut.

«Vi har en grunnholdning pa at vi fdr til et bedre resultat sammen med andre. Det ma vi fordi vi
er fa og fordi basisen i kompetansen var og fagomrdadene vdre forutsetter tverrfaglighet. Helse er

pd tvers av alle sektorer»

«Og det er det mine enhetsledere gjor — forslag som omhandler bare dem. De gar ikke ut over

sine grenser.»

| et institusjonelt perspektiv sies det her at «siloene» er en kultur-kognitiv mekanisme mer enn
en regulativ. Men insentivene som ligger i regulative mekanismer, som maten det budsjetteres

og gkonomistyringssystemet fungerer p3, kan ogsa ha betydning:

«Vi evner ikke d Igfte blikket og se det store bildet bestandig. Fordi vi har ansvaret for var

budsjettramme» (Leder niva 2)

Uttalte verdier

| spgrreundersgkelsen har vi ogsa bedt respondentene om a krysse av for de to verdiene som
som de mener er mest beskrivende for sin avdeling eller enhet (hver respondent har krysset av
for to alternativer). Resultatene er gjengitt i tabellen under. Vi ser at oppfylling av brukerbehov,
faglige standarder og kunnskapsdeling og erfaringsutveksling skarer hgyest som verdier.
Kommuneforskjellene er ikke store, men Rissa kommer noe hgyere ut enn Steinkjer pa

brukerbehov og Steinkjer kommer noe hgyere ut enn Rissa pa kunnskapsdeling og
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erfaringsutveksling. Vi tolker dette som et uttrykk for at kommunenes ledere har en sterk

lojalitet til brukerne og til faglig kvalitet, noe vi ogsa finner stgtte for i intervjuene.

Alternative verdier Samlet Rissa Steinkjer
Prosent  Prosent Prosent

Faglige standarder 21% 19% 22 %
Oppfylling av brukerbehov 26 % 30% 23 %
Kunnskapsdeling og erfaringsutveksling 18 % 13% 21 %
Fornyelse og innovasjon 8% 8% 9%
Holde budsjett 8% 11% 6 %
Jobbe pa tvers av faggrenser/sektorgrenser 7% 6 % 7%
Lojalitet til beslutninger 4% 5% 4%
Kreativitet 4% 5% 3%
Gjgre alt rett 3% 3% 3%

Tabell 13 Verdier

6.3 Oppsummering av forskningsspgrsmal 1

Mye av den klassiske innovasjonslitteraturen og —forskningen fokuserer pa teknologiske
innovasjoner og innovasjoner i privat sektor (Andersen et al., 2015; Koch og Hauknes, 2005b;
Osborne et al., 2013). Dette har satt sitt preg pa begrepsapparatet for a studere innovasjoner og
innovasjonsarbeid, slik vi har redegjort for det i teorikapitlet. Det innovasjonsarbeidet som skjer i
kommunene, karakteriseres av a veere samtidige prosessinnovasjoner, endringer i
innsatsfaktorer og organisatoriske innovasjoner, og prosessen er gjerne «innovasjonsproduktet».
Dette er likevel ikke et argument for at Schumpeters (1934) innovasjonsbegrep og typologisering
ikke passer for offentlig sektor, men at innovasjon i tjenesteyting ma betraktes i et annet lys enn
vareproduksjon (Drejer, 2004). Det viktigste vilkaret fra Schumpeters fundament er det ogsa
viktig a holde fast; at innovasjon ma ha et resultat som er nyttig og nyttiggjort, og som bidrar til
gkonomisk gevinst i en eller annen forstand. Huvis ikke, blir «alt» innovasjon, og hensikten med
innovasjonsarbeid tapes av syne. Empirien har samtidig vist at det er vesentlig a ta hgyde for at
det kan vaere en betydelig avstand i tid mellom innovasjon som gjennomfgrt endring (resultat)
og realisering av gkonomiske gevinster (effekt), og dessuten at de gkonomiske gevinstene kan
komme pa andre sektoromrader og budsjetter enn der innovasjonen i utgangspunktet initieres
og gjennomfgres. Vi ser at dette kan skape utfordringer for insentivene til & drive
innovasjonsarbeid, gitt at det gjerne innebaerer en ekstra ressursbruk pa kort sikt, og at

sektorene og enhetene i stor grad males pa egen budsjettdisiplin.
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Innovasjonsarbeidet i kommunene er, ikke uventet, mer preget av de skrittvise forbedringer og
lokale tilpasninger av innovasjoner som har skjedd over tid enn av radikale innovasjoner. Skillet
mellom endring i form av utbedring og kontinuerlig utvikling og innovasjoner er heller ikke veldig
klart i vare kommuner. Dette er i trad med tidligere forskning, som vi har redegjort for i
teorikapitlet. Samtidig mener vi at de fleste av innovasjonseksemplene informantene har gitt,
representerer et element av diskontinuitet med fortiden, og faller innenfor innovasjonsbegrepet
slik vi har definert det, basert pa Schumpeter. Gitt det vi har sagt tidligere, om betydningen av a
holde fast ved at innovasjon ma representere en eller annen form for brudd med etablerte
rutiner, er «hverdagsliggjgringen» av innovasjonsbegrepet et tveegget sverd. Hvis innovasjon bli
mest en merkelapp for enhver endring, vil hensikten med innovasjon bli borte, og det blir mer
utnytting av eksisterende kunnskap og enkeltkretslaering enn utforsking av ny kunnskap og

dobbelkretsleering.

Vi har sett pa om det er forskjeller mellom kommuner, lederniva og sektor i hva som legges i
innovasjonsbegrepet og begrunnelser for a drive med innovasjon. Her kan vi ikke sammenholde
med spgrreundersgkelsen, hvor vi la til grunn var definisjon uten 3 stille spgrsmal om de deler
denne oppfatningen. Vi finner ingen vesentlige eller systematiske forskjeller i intervju som kan
fares tilbake til ulikheter kommunen imellom. Snarere er det store likheter i maten de omtaler
innovasjon pa, hva som tas fram av eksempler og hvordan innovasjonsarbeid begrunnes. Det
samme gjelder kilder, som er dels egne ansatte, dels inspirasjon utenfra, dels initiativ fra
ledelsen. Dette er interessant, ut fra at kommunene er noksa ulike i forhold til strukturelle

kjennetegn, ikke minst stgrrelse, men ogsa har til dels ulik organisering og planverk.

Vi finner heller ingen vesentlige forskjeller mellom ledernivdene med hensyn til hva de legger i
innovasjon og begrunnelser for & drive med innovasjon. Ledere pa niva 2, som er naermest det
operative tjenestenivaet, refererer i noe mindre grad til stgrre innovasjonsprosjekter og i stgrre

grad til Igpende hverdagsforbedringer.

Det store bildet er altsd at kommunene synes a vaere ganske like nar det kommer til bade hva
slags innovasjonsarbeid som drives, forstaelsen av innovasjon og kjennetegn ved
organisasjonskultur, herunder kultur for a drive innovasjonsarbeid. Likhet mellom kommunene
er interessant, ut fra at Steinkjer har flere som jobber pa samme felt enn Rissa, og i teorien

dermed har flere som kan komme med ideer og flere som kan diskutere sammen.

Organisasjonskulturen er en del av konteksten for innovasjonsarbeid, og innovasjonskultur er ett
aspekt ved innovasjon. Schein (1985, 2010) snakker om kultur som det som er under overflaten
av organisasjonens «isfjell» og som ikke kan avdekkes direkte og som dels er ubevisst og tatt for
gitt. Bang peker pa at kultur kan avdekkes indirekte, via kulturuttrykk som historier,
organisasjonsmyter, seremonier og ritualer, sprak og sjargong, humor, fysisk utforming, og

organisasjonspraksis som rekrutterings- og forfremmelsesprosedyrer, belgnningssystemer,
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rapporteringsrutiner mv. (Bang, 2011). Vi har ikke hatt mulighet til eller hatt til hensikt 4 ga i
dybden pa organisasjonskulturen i de to kommunene, men har prgvd a lete etter indikasjoner pa

hva det er ved kulturen som eventuelt virker fremmende eller hemmende pa innovasjonsarbeid.

Det vi finner, er at kommunene er ganske like med hensyn til kulturelle kjiennetegn. Vi erfarte
ogsa at informantene hadde ganske lett for & snakke om og reflektere rundt kultur for
innovasjon, og at det tydeligvis er noe man forholder seg til som leder i kommunene, uansett
niva. Vi har et klart inntrykk av at innovasjon assosieres med noe positivt og nyttig. 9 av 10
ledere i bade Rissa og Steinkjer mener dessuten av kommunen kjennetegnes av a vaere
innovativ. Informantene mener at innovasjonskraften kommer bade nedenfra og ovenfra. Bade

ledere og ansatte er viktige drivere for a giennomfgre innovasjonsarbeid.

Kulturelle trekk som peker i retning av @ fremme innovasjon er: Innovasjonsarbeid har
oppmerksomhet og foregar i alle deler av organisasjonen, innovasjonsarbeid har stgtte fra
administrativ og politisk ledelse, nye ideer tas godt imot, innovasjon er tema nar ledere mgtes
pa formelle arenaer, det finnes en rekke ildsjeler som har et engasjement som smitter over pa
resten av organisasjonen, kommunene er bade apne for og oppsgker aktivt kilder utenfra for
inspirasjon, kunnskapsutvikling og innovasjonssamarbeid, resultater og gevinster av
innovasjonsarbeid deles - og dels feires, intern kunnskapsdeling for laering og inspirasjon,
brukerbehov og kunnskapsdeling er uttalte verdier, og det er stor aksept for 3 bruke tid pa

forbedring av tjenesteproduksjonen og for a prgve ut nye ideer, utstyr og/eller oppgavelgsning.

Kulturelle trekk som peker i retning av 8 hemme innovasjon, ut over de sma skritts forbedringer,
er: Innovasjonsarbeid foregar i hovedsak innad i hver sektor, det er fa initiativ nedenfra som
handler om innovasjon som bergrer mer enn ett tjenesteomrade, gkonomisystemet gir ikke
insentiver til 3 tenke innovasjon pa tvers av enhets- og sektorgrenser, og rommet for 3 feile er
begrenset og feil er ikke spesielt anerkjent som et laeringsverktgy i innovasjonsarbeid. Ikke alle

innovasjoner far oppmerksomhet i form av feiring og synliggjgring i organisasjonen.

| sum mener vi at intervjudata og spgrreundersgkelse gir hold for a konkludere med at det er
flere trekk som fremmer innovasjonsarbeid enn de som hemmer. En forelgpig konklusjon er

derfor at kommunene har en innovasjonskultur.

Vi oppfatter at ledelsen gnsker seg en organisasjonskultur og en politisk ledelse som taler litt
usikkerhet og som gir mot til & preve, trygghet til a feile og talmodighet i innovasjonsprosessen,

men at det pa dette omradet fortsatt er noe a ga pa.

Det store bildet er at kommunene synes a vaere ganske like nar det kommer til bade hva slags
innovasjonsarbeid som drives, forstaelsen av innovasjon og kjennetegn ved organisasjonskultur,
herunder kultur for a drive innovasjonsarbeid. Likhet mellom kommunene er interessant, ut fra
at Steinkjer har flere som jobber pa samme felt enn Rissa, og i teorien dermed har flere som kan

komme med ideer og flere som kan diskutere sammen. Denne forskjellen vil sannsynligvis ha

82



sammenheng med og konsekvenser for hvordan de utgver sine funksjoner og hvordan

handlingsrommet for innovasjonsarbeid oppleves og handteres.
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7. Hva kjennetegner ledelsens bidrag til innovasjonsarbeid?

Vi vil i dette kapitlet drgfte forskningsspgrsmal 2:
Hva kjennetegner ledelsens bidrag til innovasjonsarbeid?

Som vi har redegjort for i metodekapitlet, legger vi primeert et fortolkende perspektiv til grunn i
var forskning, og en forstaelse av organisasjoner som sosiale systemer som er bevisst konstruert

for a realisere bestemte mal (Jacobsen og Thorsvik, 1997)

En organisasjon styres bade av ytre krav og endringskrefter i omgivelsene, og av interne forhold.

| var problemstilling er vi seerlig opptatt av hvordan ledelsen bidrar til (eller kan bidra til)

innovativ atferd og derigjennom til innovasjoner i organisasjonen. For var problemstilling og

empiri anser vi ikke ledelsesteorier som befatter seg med personlighet og lederstiler som

relevante. Vi har valgt en teoretisk tilnaerming i et prosessorientert syn pa ledelse og pa ledelse

som funksjon, og hvordan ledelse beskrives gjennom ulike lederroller (Kolind og Sgrensen, i

Sgrensen og Torfing, 2011).

| det fglgende vi gi en kort presentasjon av vare hovedfunn fra intervju og spgrreundersgkelsen,

for sa a drgfte funn fra de ulike tema i lys av teori redegjort for i kap 4.

Hva kjennetegner ledelsens bidrag til innovasjonsarbeid?

Tema Funn Intervju Sporre
undersgkelsen

Rolleiforhold - Etklart ledelsesansvar Intervjufunn Bekrefter
til strategi og - Jobbe systematisk og strategisk Intervjufunn Bekrefter
retning - Lage rammebetingelser Intervjufunn Bekrefter

- Skape mgteplasser Intervjufunn -
Rolleiforhold - Lgfte fram ideer Intervjufunn Bekrefter
til - Gistgtte — naerledelse Intervjufunn -
medarbeidere - Frihet under ansvar/stgtte-krav Intervjufunn -

- Kritisk venn Intervjufunn -
Rolleiforhold - Bygge innovasjonskultur Intervjufunn Bekrefter
til - Agirom for & feile Tvetydig -
kulturskaping - Kommunikasjon Intervjufunn -

- Finne «rett folk» Intervjufunn -

Tabell 14 Datagrunnlag og funn forskningsspgrsmal 2
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En slik sammenstilling av det kategoriserte og systematiserte datamaterialet gir ikke en
fullstendig eller detaljert gjengivelse, men er en syntetisering av funn knyttet til temaet ledelse
som gir et oversiktsbilde av hva som kom fram i undersgkelsen. Tematiseringen er egnet som

grunnlag for en videre drgfting.

7.1 Ledelsens rolle i forhold til strategi og retning
Et entydig funn fra undersgkelsen er knyttet til ansvaret for innovasjonsarbeidet i kommunen.
Her viser bade intervjudata og resultatene fra spgrreundersgkelsen at ledere bade pa niva 1 og

niva 2 anser dette som et klart lederansvar.

Som leder - Svar Helt uenig Delvis uenig Delvis enig Helt enig
tar jeg et ansvar i kommunens L1 (N=18) 0 0 50% 50%
innovasjonsarbeid 12 (N=58) 3% 19% 45% 33%
tar jeg et ansvar i avdelingens L1 (N=16) 0 0 44% 56%
innovasjonsarbeid 12 (N=59) 2% 8% 39% 51%
er jeg en padriver for L1 (N=18) 0 0 61% 39%
innovasjonsarbeid L2 (N=59) 2% 10% 52% 36%

Tabell 15 Ledelsens ansvar og rolle

En gjennomgang av disse spgrsmala filtrert pa kommune viser omtrent sammenfallende svar for
vare to kommuner. Filtrert pa sektor gir ikke data fra spgrreskjemaet grunnlag for a si noe om

vesentlige forskjeller mellom sektorene pa disse tre spgrsmalene.

Som det framkommer i tabellen, er alle ledere pa lederniva 1 (L1) helt eller delvis enige i at de
tar et ansvar i kommunens innovasjonsarbeid, mens det blant ledere pa niva 2 (L2) er 78 % som
er helt eller delvis enige i at de tar et ansvar for kommunenes innovasjonsarbeid. Dette gjelder
0gsa nar de blir bedt om a ta stilling til om de tar et ansvar i avdelingens innovasjonsarbeid, alle
leder pa niva L1 helt eller delvis enige i dette, mens 90 % av lederne pa niva L2 er helt eller delvis
enige i at de tar et ansvar for avdelingens innovasjonsarbeid. Spgrreundersgkelsen viser altsa at
lederne pa niva 1 og 2 i vare kommuner har en tydelig bevissthet rundt lederrollens ansvar for

innovasjonsarbeidet.

Informantene uttrykker seg om dette ansvaret pa ulike mater, men innholdsmessig favnes mye

av dette utsagnet fra en av lederne pa niva 1:

«Hvis du sitter i kommune-Norge i en stilling som jeg har og ikke er opptatt av @ prioritere
det (innovasjon), og tenker at vi har det best som vi har det, da har du ganske enkelt et

problem.»
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Det grunnleggende arbeidet beskrives som a skape en felles forstaelse av hva innovasjon er, slik
at alle i organisasjonen har samme basis for innovasjonsarbeidet, og & skape retning.
Informantene forteller ogsa om at leder ma ga foran og «holde flagget hgyt», og sgrge for at
temaet hgyt oppe pa dagsorden. Flere av informantene er ogsa tydelige pa hvor viktig det er a
ha en politisk og administrativ toppledelse i kommunen som sier at innovasjon er viktig, med en
ledelse som legger overordnede strategier for innovasjonsarbeidet. Informanter pa begge nivaer
nevner dette, samtidig som de understreker at innovasjonsarbeidet i de ulike
sektorene/enhetene/avdelingene i organisasjonen er det den enkelte leders ansvar a fglge opp.
Dette gj@r de pa ulike mater, ut fra sine ulike rammer, oppgaver og sine medarbeidere. Her
forteller de om alt fra arlige oppfglgingsmegter tilpasset staben de har, til hvordan de vurderer
hvor mottakelige arbeidsstokken til enhver tid er for 3 ta opp temaet ut fra de totale
belastningene, mens andre har innovasjon som tema pa sine faste organisasjonsmgter. Ledere
sier de ma veere «pa» og vaere utviklingsorientert, og vise at de selv ikke er redde for 3 ta
initiativ. En del av dette strategiske arbeidet er a lage rammer for innovasjonsarbeidet og 3
skape mgteplasser hvor innovasjonsarbeidet kan diskuteres. Mgteplasser nevnes av flere som en
av ngklene til innovasjon. Det er i mgtet mellom flere ulike kompetanser, erfaringsbakgrunner og
mater 3 tenke pa at nye ideene til forbedring og endringer skapes. Her trekkes saerlig
innovasjons- og forskningsprosjekter fram som muligheter for a gke tilfanget av kunnskap og
erfaringer, med nettverk ut over egen organisasjon som en stor gevinst i arbeidet. Dette arbeidet
skal som alle informantene papeker, skje samtidig med utfgrelsen av daglig drift, med sitt fokus

pa tjenestelevering og budsjettrammer.

Det er flere ulike tilneerminger til hvordan en kan belyse hvordan vare kommunale ledere pa niva
1 og 2 utgver sine lederroller i forhold til dette overordnede innovasjonsarbeidet. Som beskrevet
i teorikapittelet, legger vi Erik Johnsens beskrivelse av ledelse som et «malformulerende,
problemlgsende og sprakskapende samspill» (Busch et al., 2007) til grunn for var drgfting av
ledelse av innovasjonsarbeidet. Slik vi oppfatter «vare informanter», finner vi at de tar i bruk alle

de tre perspektivene i sine lederroller.

Selve grunnlaget for innovasjonsarbeidet legges i det sprakskapende samspillet. Slik
informantene beskriver, ma en felles forstaelse av hva innovasjon og innovasjonsarbeid er, vaere
pa plass fgr leder kan drive et malrettet innovasjonsarbeid sammen med sine medarbeidere. Her
er fokus ledelsens kommunikative funksjon — med utvikling av felles forstaelser og
begrepsapparat. Dette er saerlig viktig dersom sektoren/enheten/avdelingen har oppgaver som
fordrer at ulike profesjoner og kompetanser jobber sammen. En grunnleggende faktor i ledelse
er a bidra til at det utvikles et felles sprak og begrepsapparat som gjgr det mulig & arbeide med
malformulering og problemlgsning i forhold til de oppgavene som skal Igses (Busch, 2012; Busch

et al., 2007). Vart datamateriale viser som beskrevet i kap. 6.1 at det er rimelig stort samsvar
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mellom sektorene i hvordan de oppfatter innovasjonsbegrepet. Sett i lys av Johnsens teori om
sprakskaping bekrefter det antakelsen fra kap. 6.1, om at det for vare to kommuner er investert
tid og krefter i en slik sprakskapingsprosess, og at det er etablert en felles begrepsforstaelse pa

tvers av sektorer.

Slik Busch (2007) beskriver mdlformulerende ledelse, handler dette om utviklingen av mal, bade
driftsmal, tilpasningsmal og utviklingsmal. Her er blikket rettet bade mot de daglige oppgaver
som skal utfgres, men ogsa mot det overordnede strategiske arbeidet. Driftsmalene har fokus pa
budsjett og tjenesteproduksjon, og som mange av informantene forteller, er det den daglige
driften som er hovedfokus i hverdagen. Det oppleves i noen sammenhenger som et krysspress
mellom drift og utvikling/innovasjon, som igjen har pavirkning pa opplevd handlingsrom, noe vi
kommer naermere tilbake til i drgftingen av forskningsspgrsmal 3, om handlingsrom. Arbeidet
med innovasjon er bade knyttet til det Bush kaller tilpasningsmal (eksempelvis nye rutiner, nye
styringsformer og nye tjenester), og til utviklingsmal for a sette organisasjonen i stand til 3 takle
framtidige utfordringer (Busch et al., 2007). Dette er det overordnede, strategiske og
planmessige arbeidet med innovasjon, og her er informantene tydelige pa at den gverste

ledelsen har et saerlig ansvar.

Det problemlgsende samspillet skjer ofte samtidig som den malformulerende prosessen (Busch,
2012). Fokuset her er oppgavene og virkemidlene for @ na malene, og malene justeres og
tilpasses undervegs. Slik vi tolker vare informanter, er det i denne sammenhengen szrlig viktig
med megteplasser, hvor kompetanse- og erfaringsutveksling kan skje, og meninger og tankemater
kan prgves i samspill med andre. Her forteller informantene betydningen av sgke/lare-prosesser
hvor kompetanser og kunnskap hentes internt, bade innen egen avdeling/enhet og pa tvers av
sektorer, men ogsa eksternt, giennom samspill med fagmiljger utenfor egen organisasjon.
Informantene understreker at dette er szerlig viktig dersom dagens kompetanse og innsikt ikke

er tilstrekkelig for a finne en tilfredsstillende Igsning, jf. (Busch et al., 2007).

Weber og Khademian (2008) snakker om ledere som «collective capacity-builders», som passer
godt med den maten flere av vare kommunale ledere beskriver sitt innovasjonsarbeidet. Den
kritiske ledelsesfunksjonen Weber og Khademian skisserer er fgrst og fremst knyttet til
fasilitere kunnskapsdeling mellom et bredt sett av aktgrer pa ulike niva, fra ulike sektorer bade
innenfor og utenfor offentlig sektor, med ulike interesser og ressurser og med ulike oppfatninger
bade om problemet og Igsningene. Her er det prosjektbaserte innovasjonsarbeidet som

gjennomfgres seerlig gode eksempler. En av vare informanter beskriver det slik:

«....det mad veaere en kobling mellom de menneskeressursene kommunen har, men ogsad en
kobling opp mot de ressursene kommunen har utenfor seg. For jeg tror jo pa det at man
skaper jo ikke en ny mdte @ tenke pd bare ved a sitte og spekulere for seg selv. Man

skaper nye ideer som kan da pa sikt skape ny innovasjon gijennom & trekke til seg helt nye
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forskninger, de rette foreleserne, kontakter sant, om det er KS eller staten, vi har tett
kontakt med utdanningsdirektoratet og fylket ikke minst, for de sitter jo ofte pG det
nyeste som skjer...... Det betyr ikke at fasiten ligger der bestandig, men det kan vaere
noen gode ressurser G hente, innafor program, piloter, ....... kommunen vdr er veldig snar
ute med a bruke disse pilotene nasjonalt, og ogsa invitere ressurspersoner innenfor
forskningsinstitusjonene men ogsa innenfor andre fagmilj@ som h@yskoler og universitet,
og ta dem inn hit og skape den kombinasjonen av folk her som faktisk sitter pd faget og
er i praksis, og koble dette opp mot teori og andre typer erfaringer og piloter. Sa blir det

pd en mdte en veldig spennende smeltedigel.»

Som nevnt fremhever flere av informantene behovet for struktur i innovasjonsarbeidet, og at det
er avgjgrende at leder jobber systematisk med innovasjon for a oppna resultater. Data fra
spgrreundersgkelsen stgtter disse funnene, og viser at ledere pa begge nivaer til en viss grad
opplever at det er mulig a ta initiativer pa tvers internt mellom enheter/avdelinger i samme
sektor, men ogsa pa tvers av sektorer. Sammenligning av kommunene viser ingen forskjell
mellom vare to kommuner i svar pa disse spgrsmalene. En sammenligning av ulike sektorer i de
to kommunene viser at det er store forskjeller i antall respondenter i de ulike sektorene, men
det er marginale forskjeller mellom de ulike sektorene i hvordan de opplever muligheten til 3 ta
initiativer pa tvers, gjiennomgaende svar er «delvis enig» eller «helt enig». Det er altsa rom for a

ta initiativer til samarbeid pa tvers av sektorer.

| min rolle som leder er det Svar Helt Delvis Delvis Helt
mulig a ta initiativ til uenig uenig enig enig

forbedringer og fornyinger

som involverer andre enheteri L1 (N=18) 0 0 28% 72%
samme sektor 12 (N=59) 2% 12%  51%  35%
som involverer pa tvers av L1 (N=18) 0 6% 33% 61%
sektorer 12 (N=59) 5% 24% 54% 17%

Tabell 16 Initiativ pa tvers

Weber og Khademians (2008) inngang til nettverksarbeidet viser potensialet en slik tilnaerming
kan ha for 3 Igse sakalte «wicked problems», dvs. komplekse samfunnsproblemer som gar pa
tvers av sektorer og ulike organiseringer. Bestrebelser pa a handtere et wicked problem
forutsetter evne bade til 4 trekke veksler pa et bredt sett av kunnskapstilfang og —aktgrer, og
evne til 3 bruke variasjonen som «innsatsfaktor» for & utvikle ny problemforstaelse og nye

Igsningsforslag (ibid.).
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For vare informanter er det flere eksempler pa hvordan ledere har et bevisst forhold til nettverk
som ressurs, slik Weber og Khademian beskriver denne lederrollen. En leder som skal vaere
effektiv i bestrebelser pa a handtere wicked problems, er en som bringer folk og organisasjoner
sammen for a dele, lytte og leere og forsgker a skape ny forstaelse og kunnskap som kan sette
problemet som skal handteres i nytt lys. Weber og Khademian beskriver dette som en
brobygger- og integratorfunksjon mer enn en klassisk beslutningsrolle. Som forrige eksempel
viser, er dette en lederrolle som flere av vare informanter praktiserer, gjennom prosjektbasert
jobbing opp mot spesielle utfordringer. Her etableres det egne mgteplasser og utvikles nettverk
for a pke kunnskapen og kompetansen innad i kommunen, men flere av informantene forteller
at de ogsa opplever at kommunen er en ressurs for kompetansebygging og en erfaringsbase som
gar ut over egennytten, med prosjektene som en form for «living lab» og utvikling av en

erfaringsbase som kan gi grunnlag for kompetanseheving og endring ogsa i andre kommuner.

| Steinkjer kommune har toppledelsen tatt konkrete grep i forhold til disse problemstillingene og

har etablert noe som kalles koordinerende enhet:

«Vi har noe som heter koordinerende enhet i Steinkjer kommune, som bestar av to niva:
Avdelingssjefene i avdelingsforum og enhetene, pd tvers av avdelinger, i koordineringsforum.
Der er det tatt opp sG mange saker pad tvers av tjenestene hvor vi faktisk lykkes, fordi
avdelingssjefene fdr saker som er vanskelige og tar en avgjgrelse, bade ndr det gjelder
gkonomi og ndr lovverk synes G vaere motsigelsesfulle. Eks. «Nei, men det sier jo ikke
opplaeringsloven. — «Neinei, men hva sier opplaeringsloven om d legge til rette for personer
som har ...» For @ kunne fa inn laering er man ngdt til G legge til rette. Og sa diskuterer vi, og

sG kommer vi videre. »

Webers og Khademians nettverkstilnaerming er seerlig aktuell i forhold til utfordringer knyttet til
de delene av kommunal sektor som skal yte tjenester til innbyggere med komplekse utfordringer
og sammensatte behov, hvor et fullverdig tjenestetilbud involverer flere ulike sektorer og flere
enheter innen hver sektor. Her kan det ogsa veere behov for a tenke ut over egen kommune for a

forsgke a hjelpe disse innbyggerne. Slik en av lederne fra en av disse tjenesteenhetene sa det:

«enhet blir jo ikke det sa viktig for oss, vi er enige om at hvis vi skal dra i gang noe arbeid

her, sa skal vi involvere de som er rettet opp mot disse brukergruppene.»

Dette er, slik vi ser det, et eksempel pa hvordan et nytt «mind set» for ledelsesfunksjonen har
etablert seg, i mgte med wicked problems i en nettverkssetting bestdende av mange

organisasjoner, pa tvers av offentlig og privat sektor.

| et slikt perspektiv vil ledelse bade handle om en strategisk ledelsesoppgave i form av 3 sette
mal og retning for innovasjonsarbeidet og om en fasiliterende/prosessuell ledelsesoppgave i
form av a legge til rette for en innovativ, kreativ og konstruktiv dialog mellom aktgrgrupper med
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forskjellig kunnskap, kompetanser og virkelighetsoppfatninger (Kolind og Sgrensen, i Sgrensen
og Torfing, 2011).

7.2 Ledelsens rolle i forhold til medarbeidere

Som vi har vist, er innovasjon a betrakte som et kollektivt fenomen, med behov for mange ulike
kompetanser og kilder, og er et arbeid som involverer ressurser bade utenfor og innenfor
organisasjonen (Busch et al., 2007; Sgrensen og Torfing, 2011; Weber og Khademian, 2008). | et
kontinuum mellom det strategiske perspektivet og det tilretteleggende (fasiliterende)
perspektivet pa disse oppgavene, identifiserer Kolind og S@rensen fire lederroller: Veiviseren,
Innpiskeren, Kulturskaperen og Formidleren (Kolind og S@érensen, i Sgrensen og Torfing, 2011).
Disse teoretiske rolletypene kan brukes til 3 identifisere og drgfte hva ledere i Steinkjer og Rissa
konkret gjor i forhold til medarbeidere, og hvordan de tar i bruk ulike tilnaerminger til ledelse
med utgangspunkt i kontekst og behov. Vi vil i det fglgende forsgke a drgfte lederrollens
betydning i forhold til medarbeideres bidrag i innovasjonsarbeid i lys av de fire teoretiske

lederrollene.

Gjennom spgrreundersgkelsen ser vi at ledere pa begge nivaer er opptatt av a stimulere sine
medarbeidere til 3 tenke nytt, og at de bringer ideer fra sine ansatte videre oppover i
organisasjonen. For disse spgrsmalene er det marginale forskjeller mellom kommunene,
sektorene og ledernivaene, med nesten alle svar er omtrent likt fordelt mellom «delvis enig» og

«helt enig».

Spgrsmal 19 d) og f) Svar Helt Delvis Delvis Helt enig
Som leder uenig uenig enig

stimulerer jeg mine L1 (N=18) 0 0 44% 66%
medarbeidere til 3 tenke nytt 12 (N=58) 2% 39% 48% 47%
bringer jeg ideer fra mine L1 (N=18) 0 0 33% 66%
medarbeidere videre til min 12 (N=59) 3,5% 3,5% 42% 51%

overordnede

leder/ledergruppen

Tabell 17 Sammenligning mellom lederniva
Dette indikerer at hverken kommunestgrrelse eller ulik sektor/profesjonstilhgrighet har saerlig
betydning for hvordan ledere praktiserer medarbeiderstgtte for innovasjon. En av vare ledere pa

niva 2 forklarer det slik:

«Jeg har jo en gruppe her som har valgt en praktisk jobb fordi det er en del som har lese- og
skrivevansker, og det G gi dem et hvitt A4-ark og be dem skrive ned en ide, det blir det ikke noe

av. Sd jeg gir dem et A5 stivkort som de skal pa den ene sida skrive tre ting som de mener er
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veldig bra pa vdr enhet og pd den andre sida skal de skrive tre ting som de mener vi kan gjare
bedre, annerledes, eller begynne med, eller komme med forbedringsforslag. Etterpd lager jeg en
liste av dette, som jeg har med meg ndr jeg setter opp mdl og budsjetter, og ndr vi har samling
neste dr, ser vi pd hva har vi fdtt til, og hvorfor vi ikke har gjort noe med punkt fire og fem, og
hvorfor har jeg ikke tenkt G gj@re noe med punkt fire og fem og sant. Pa samling i 2015 sd tok jeg
fram lista for 2010 og hadde en gjennomgang av den. Og da viste det seg at vi hadde
gjennomfgrt det aller meste, og det som ikke var giennomfgrt, det var det flere som lente seg

bakover og sa at det var ganske greit og, at vi ikke hadde gjort de tingene.»

Denne maten a lede pa passer godt med den lederrollen Kolind og Sgrensen beskriver som
Veiviseren. Veiviseren er en som selv setter innovasjonsdagsorden og har ideer, og sgker a
igangsette samarbeid mellom relevante aktgrer for a bidra til 3 konkretisere ideene, omsette
dem i praksis og spre dem. Veiviseren holder fokus pa mal og strategier nar det skal prioriteres.
Eksemplet viser hvordan denne lederen setter innovasjonsdagsorden og lager rammer for
ideskaping. Det er strukturert og systematisk, og skaper forankring og en felles dagsorden for
arbeidet. Lederrollen innebaerer ogsa a igangsette samarbeid mellom relevante aktgrer for a
bidra til 3 konkretisere ideene, omsette dem i praksis og spre dem. Eksemplet viser ogsa hvordan
lederen skaper bevissthet rundt hva man faktisk har fatt til giennom dette arbeidet over tid.

Denne rollen kan slik vi ser det. like gjerne forekomme pa ledernivd 1 som pa lederniva 2.

Innpiskeren har ingen egen klar innovasjonsdagsorden, men forstar offentlig innovasjon som en
ngdvendighet og ser det som en vesentlig ledelsesoppgave a legge press pa aktgrer for a fa dem
til 3 samarbeide om a skape innovative Igsninger. Innpiskeren skaper insitamenter som belgnner
eksempelvis kreativitet og vilje til samarbeid (Kolind og Sgrensen, i Sgrensen og Torfing, 2011). Vi
finner igjen dette hos vare informanter. Ledere pa begge niva legger til rette for at dette kan
skje, giennom a skape megteplasser, formidle forventninger om utvikling og innovasjon, og a gi

stgtte og oppmuntring.

«l forhold til de som er ute, er det G oppmuntre og gi stgtte, og samtidig stille krav til at
de skal utvikle tjenestene ut fra det stastedet som de har. Altsa krav til utvikling ute pé
enhetene. Samtidig som vi i fellesskapet ma lage arenaer og legge til rette for at temaer
som er viktige for utvikling av tjenestene kommer pd bordet og i mgtene. Og sa bidra i

fellesskapet her, pd mitt lederniva. Jeg har jo ulike roller.»

I noen tilfeller kommer det fram at denne innpiskerrollen ogsa kan bidra til & skape krysspress.

Slik en leder pa niva 2 uttrykker det:

«0Og sd kan jeg jo tenke at herlighet, skal jeg begynne med dette her nd? Men sa faler jeg
det ikke som et sann press at dette her er, nG ma du jobbe innovativt, men det er mere

som sdnne drypp som kommer ned, og sG mad du jo ta med deg det ogsa. Og det er klart
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at det er litt krysspress i forhold til at du hele tida ma jobbe ad hoc og sa far du en ny

oppgave samtidig, ovenfra, som du jo og ma holde oppe.»

Sett med «Kolind og Sgrensen-briller» kan utsagnet fra informanten pa niva 2 tyde pa at
overordnet leder pa niva 1 kanskje bgr ta i bruk Kolind og Sgrensens lederrolle Formidleren i
stgrre grad, for a sikre at dialog- og samarbeidsformer er etablert og at innholdet er forstatt.
Formidleren skal i tillegg vaere «oversetter» mellom de ulike aktgrene som er involvert i de ulike

innovasjonsprosjektene. En leder pa niva 1 sier det sa enkelt:

«Da handler det om at jeg som leder ma kommunisere tett med rGdmannen og
gkonomene og ha trua pa at dette blir rett. Og stgtte de som stdr i det og gi dem tillit. For

da vokser folk enormt.»

Funn fra bade spgrreskjema og intervju dokumenterer altsa at ledere bade pa niva 1 og niva 2 er
opptatt av hvordan de kan stimulere medarbeiderne sine til 3 bidra i innovasjonsarbeidet. Men
den viser ogsa at det er en forskjell mellom ledernivaene i hvordan de gjgr dette. Mens ledere pa
niva 1 er mer opptatt av strukturer, strategi og a lgfte fram ideer, snakker ledere pa niva 2 om

«naerledelse»:

«For d fa med oss alle sammen tror jeg vi er ngdt til G lage strukturer og sette av tid og ha
fokus pa neerledelse. Naerledelse er faktisk et must. Med det mener jeg at du har
tilgiengelighet og naerhet til neermeste leder. Da er det grenser for hvor mange ansatte en
leder kan ha ansvar for. Vi mdtte ha enda en seksjonslederressurs for G drive nzerledelse,

som jeg tror er helt alfa og omega for G greie G drive med innovasjonsarbeid. »

Begrepet naerledelse finner vi saerlig innen helse- og omsorgsfagene, men brukes ogsa i flere av
de andre sektorene, og er slik vi oppfatter et begrep som mange av vare informanter har et
forhold til. Neerledelse har fokus pa hvordan leder kan jobbe systematisk for a sikre at den
enkelte medarbeider blir sett, og hvordan leder giennom engasjement og differensierte krav og
utfordringer kan legge til rette for mestring og trivsel for de ansatte (Sagnes og Sandberg, 2014).
Vi tolker dette slik at ledere pa niva 2 har et «tettere» forhold til sine medarbeidere, og at
innovasjonsarbeidet nar en kommer «utover i organisasjonen» krever andre virkemidler og
ledelsesstrategier enn det mer overordnede innovasjonsarbeidet pa niva 1. Det er pa det
operative tjenestenivaet at endringer og innovasjoner skal implementeres i praksis, det er derfor
ogsa logisk at det er her krysspresset vil oppleves stgrst. Slik vil lederrollen pa niva 2 fordre

stgrre grad av bade stgtte og neerledelse.

Lederne pa begge nivaer forteller om hvor viktig det er 8 vaere motivator, at de skal vise vei i
arbeidet, og lgfte fram og st@tte opp under initiativer fra medarbeidere. Som vist i tabell 14 om
funn fra intervjuene, forteller lederne at hvordan ideer Igftes fram, at stgtte og nzerledelse er
viktig, medarbeiderne gis frihet under ansvar, og hvordan lederrollen ogsa innebzerer a veere

«kritisk venn»:
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«Det jeg gjar, er at jeg stiller spgrsmalet: Hva slags konsekvenser har dette for andre? Det
praver jeg d fa klarhet i far jeg heier fram, s godt jeg kan. Verbal framheiing av mine
enhetsledere — prav ut dette. Jeg er pdpasselig med a si at «du ma bestemme deg i
forkant hvor lenge du skal pragve ut, og sa evaluerer du ndr du har kommet dit. Og da vil

jeg veere med og hgre pad evalueringa di»

Medarbeiderne gis frihet under ansvar, dvs. det er et reflektert forhold mellom hvordan leder gir
stgtte, men ogsa setter krav til medarbeiderne. Ledelsen handler igjen bade om en strategisk
ledelsesoppgave i form av a sette mal og retning for innovasjonsarbeidet og om en
fasiliterende/prosessuell ledelsesoppgave i form av a legge til rette for en innovativ, kreativ og
konstruktiv dialog for a stgtte medarbeideren i sitt innovasjonsarbeid (Kolind og Sgrensen, i
Sgrensen og Torfing, 2011). Var undersgkelse viser hvordan lederne pa niva 1 og 2 i Steinkjer og
Rissa praktiserer bade en strategisk og en retningsgivende ledelse (Busch, 2012; Sgrensen og
Torfing, 2011), og en mer stgttende, verdibasert ledelse for 3 oppna resultater i

innovasjonsarbeidet i sine organisasjoner.

Pa spgrsmal om de ansatte har ideer og innspill til endringer, er det heller ingen nevneverdige
forskjeller mellom kommunene i dette spgrsmalet, og sp@rreskjemaene gir heller ikke grunnlag
for a si at det er forskjeller mellom de ulike sektorene. Ved sammenligning av ledernivaene, er
hovedtyngden av svarene fra begge niva at de er helt eller delvis enig i at ansatte har ideer og
innspill til endringer. Likevel viser resultatene at ca. 30% av enhets/avdelingslederne (L2) og 11%

av sektorlederne (L1) er delvis uenig i at det kommer innspill og ideer fra ansatte.

| min avdeling/enhet - Helt Delvis Delvis Helt enig

uenig uenig enig

har ansatte ofte ideer og innspill L1 0 11% 44% 44%
til endringer (N=18)
L2 0 30% 49% 31%
(N=59)

Tabell 18 Ideer og innspill fra ansatte

Antallet respondenter er for fa til at vi kunne tillegge forskjellen mellom ledernivaene stor vekt,
men tolket i lys av rapporter fra PUBLIN, kan dette sies a veere i trad med @vrig forskning. Ut fra
forskningen i PUBLIN-prosjektet (Koch og Hauknes, 2005a) kan det se ut til at de offentlige
ansatte i liten grad oppfatter det som en del av sin rolle a vaere entreprengrer og innovative.
Resultater fra PUBLIN-rapporten viser at det gar en klar skillelinje mellom de aktgrene som
oppfatter det som sin rolle 3 treffe nye politiske beslutninger og de som oppfatter det som sin
rolle 3 sette beslutningene ut i praksis. Dette utsagnet fra leder pa niva 2 om medarbeideres

involvering i innovasjonsprosesser kan ogsa tolkes slik:
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«Sa det har vi fatt tilbakemeldinger om, at man vil ikke mene sG mye om det, man vil fa

beskjed om hva man skal gjgre isteden.»

Ut fra dette kan vi se at for ledere i kommunal sektor innebaerer lederrollen i
innovasjonsarbeidet ogsa a vurdere hva man kan kreve og forvente av sine medarbeidere, og

legge opp arbeidet slik at det ikke skaper motstand. Samme leder pa niva 2 sier det ogsa slik:

«Sa kunsten ligger i d utgve ledelse pd en slik mate at en har sine medarbeidere med.
Men det kan veere komplisert noen ganger. Det handler litt om totalpakken, hvor mye
anna de har fatt, eller hvor forngyde folk er. | en periode hvor folk er veldig forngyd, da er
det lettere G ta de her prosessene (...) Noen vil si at det gadr for seint, og noen vil si at det
ikke skignner poenget. Selv om det brenner under beina pG dem. Sa det er nok veldig
personavhengig. Jeg faler vel at det er sénn at det i perioder er godvilje. PG en mdte sier
jeg jo litt mot hverandre. For jeg sier jo at kulturen kan vaere en bremsekloss, en stopper.

Men det er ogséd i her i den samme kulturen at drivkrafta ligger.»

Kommunale ledere ma slik balansere fokus pa innovasjon i forhold til de daglige driftsoppgavene,
og vurdere ogsa de totale belastingene og lete etter de riktige tidspunktene for a sette i gang
innovasjonsprosesser. Nar sa innovasjonsprosessene er i gang, vil det med Kolid og S@rensens
blikk veere behov a ta i bruk flere av de ulike lederrollene, bade veiviseren, innpiskeren og
formidleren og kulturskaperen. For alle disse rollene far sprakskaping, malformulering og

problemlgsende samspill betydning, det danner selve grunnlaget for utgvelsen av all lederatferd.

7.3 Ledelsens rolle i kulturskaping

Som redegjort for i teorikapittel 3.2 om organisasjonskultur, representerer en
organisasjonskultur organisasjonsmedlemmenes felles delte verdier, normer, virkelighets-
oppfatninger og grunnleggende antakelser, og definerer hva som er viktig og etterstrebes (Bang,
2013; Schein, 1985). Hvor innovativ en organisasjon er og hva som er kildene til disse
innovasjonene avhenger i stor grad av organisasjonens innovasjonskultur (Aasen og Amundsen,
2015; Bang, 2013; Busch et al., 2007). Kultur kan fungere bade som en utfordring og en barriere,
men den kan ogsa representere en mulighet og vaere en potensiell fremmer av

innovasjonsarbeid (March og Olsen, 2006, i Aasen og Amundsen, 2015).

Som diskutert i forhold til lederrollens ansvar for det overordnede planmessige arbeidet, er det
kommunikative aspektet ved ledelse grunnleggende. Dette gjelder ogsa for lederrollen i forhold
til kulturskaping. Som beskrevet er kultur et kollektivt fenomen. Ledere er selv en del av
samspillet som danner og omdanner en organisasjonskultur. De har stgrre pavirkningskraft enn
andre fordi de har makt og stgrre innflytelse over de forhold som legger premissene for samspill.
De legger premisser for handlingsmiljget som gir fgringer pa atferd og erfaringer. Samtidig er

ledere og deres handlinger synlige og blir tillagt vekt. Ledere kan ikke unndra seg kulturen. Deres
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valg og handlinger — eller manglende handlinger — pavirker kulturen i organisasjonen, enten de

vil det eller ikke, enten de vet det eller ikke, og derfor ogsa ofte pa mater de ikke er seg bevisst.
Hva sier sa vare ledere om hvordan de pavirker utviklingen av en innovativ kultur?

| vart datamateriale fra spgrreundersgkelsen, er det flere spgrsmal knyttet til
enhetens/sektoren/kommunens innovasjonskultur, men det er ikke spurt direkte om lederrollen
i utvikling av en innovasjonskultur. Men vi spgr for eksempel: «<Som leder stimulerer jeg mine
medarbeidere til & tenke nytt», og vi mener dette spgrsmalet kan ses i sammenheng med
utvikling av en innovasjonskultur. Pa dette spgrsmalet svarer nesten alle respondentene «delvis
enig» eller «helt enig», og det framkommer ikke forskjeller ved sammenligning mellom
lederniva, sektorer eller kommuner. | datamaterialet fra intervjuene blir kultur for innovasjon
derimot utdypet noe mer, og kort oppsummert kan vi si at funn viser at vare informanter har et
bevisst forhold til 3 legge til rette for innovasjon, selv om ikke alle omtaler dette som bygging av
innovasjonskultur. Flere av lederne viser ogsa et stort engasjement for innovasjonsarbeidet som

bygging av innovasjonskultur, med inngaende kunnskap om hva som skal til for a skape endring.

«Jeg mener at vi har jobbet ganske mdlrettet mot G utvikle en innovasjonskultur i min
avdeling. Blant annet gjennom at vi har sendt to ansatte, en leder og en medarbeider, pd
innovasjonsutdanning. Og det har vaert avgjgrende for det omrddet som de
representerer, velferdsteknologi, at vi har kommet sd godt inn i utviklingen av det som
har med velferdsteknologi G gjgre. Det har gitt kommunen ganske mye ekstra midler,
mange millioner, og vi fikk nettopp beskjed fra Fylkesmannen om at vi har fatt nye
500.000 for 2016. Og det er fordi man opparbeider seg kompetanse underveis pa @ forsta
hva dette handler om, hvordan man kan gad videre i utviklingen av det, hvor viktig det er G
ha med medarbeiderne pa det, og det G kommunisere i en stgrre bredde enn det man er i
sjal, i sin egen enhet. At man er ute i kommunen og praver @ formidle hva dette faktisk
har av nytteverdi, og at det kommer fra medarbeiderne, fra grunnplanet, betyr mye for at
vi skal lykkes. For den energien som er der er god G ha, og ildsjelene vokser gjennom at de

gis muligheter. Det gjgr at man — i hvert fall for var del — har lyktes.»

Andre informanter beskriver lederansvaret som et ansvar for a legge til rette for innovasjon
gjennom a skape et miljg for a drive innovasjon, at leder ma ga foran og «holde flagget hgyt», de
ma vaere «pa» og vaere utviklingsorientert, og vise at de selv ikke er redde for a ta initiativ. Slik
gir de uttrykk for at de er seg bevisst sin oppgave som rollemodell — eksempelets makt, men
ogsa i forhold til de ulike lederrollene Kolind og Sgrensen skisserer, altsa som kulturskapere,

veivisere, innpiskere og formidlere.

Endring av kulturer er krevende prosesser som tar tid (Aasen og Amundsen, 2015). Dette er flere
av lederne i vare to kommuner klar over, slik blir det ogsa uttrykt hos en av informantene pa niva
1:
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«.....en ledergruppe som begynner sénn sakte men sikkert G vinkle utviklinga i kommunen
over pd innovasjon, sd er jo min erfaring med denne kommunen, at det har skjedd her, og det
gje@r at det er mye mer rom for innovasjon. Men jeg mener at det er en ledelsesutfordring,

sant, hvis du ikke fdr til innovasjon i en kommune.»

Mgteplasser er som tidligere beskrevet under kap. 7.1 framhevet som sentralt i
innovasjonsarbeidet. Men de har ogsa betydning for bygging av en innovasjonskultur, slik en av
lederne pa niva 1 uttrykker det:
«Det er jo en kultur som vi har bygd nd i snart ti ar, som gj@r at det med innovasjon er
langt framme i hodet, kan vi gjgre dette her pa en lurere mate. Og vi har jo ogsd arenaer,
for vi har mgter annenhver uke der vi har sdnn ordet fritt-runde der vi sp@r om det er
noen som har tenkt pd noen ting her, eller. Og hvis jeg ikke gar ut og spar, sd fdr jeg

heller ikke noe svar.»

Det er altsa jobbet for a legge til rette for en innovasjonskultur over tid, blant annet gjennom a
skape mgteplasser. Samtidig viser utsagnet at dette er tidkrevende prosesser, etter ti ar er det
fremdeles slik at ledelsen ma etterspgrre ideer og innspill, medarbeiderne kommer ikke
ngdvendigvis med dem selv. Mgteplassene som rom for refleksjon, fagfellesskap og delingskultur
framheves szerlig av ledere pa niva 1:

«Det handler om G ha gode mgteplasser for G gi gode refleksjonsrom. Jeg tror at det

rommet for @ reflektere og snakke om utvikling er kiempeviktig for a fa til innovasjon. »

Eller som en annen leder pa niva 1 sa det:

«.. mye handler om @ lage arenaer for G reflektere i lag, og det tror jeg er en ngkkel.»

| samsvar med Kolind og S@rensens (i Sgrensen og Torfing, 2011) beskrivelse av hva som skal til
for a fa samarbeidsdrevne innovasjonsprosesser til a fungere, viser her «vare kommunale
ledere» hvordan de gj@r akkurat dette, gjennom 3 legge til rette for en pagaende prosess hvor
dagligdagse utfordringer, meninger, holdninger og Igsninger blir diskutert. Som beskrevet
tidligere, framkommer det fra vare funn at det er jobbet med sprakskapingsprosesser i forhold til
innovasjonsbegrepet. Slik vi tolker vare data, tillegges kommunikasjon stor vekt i lederrollen,
bade som bygging av felles forstaelser av innovasjonsarbeidet, som mellomledd mellom nivaene
i organisasjonen, formulering av utfordringer og mal, i tillitsbygging og kulturskaping. Slik henger
Erik Johnsens grunnleggende forstaelse av ledelse som sprakskaping, malformulering og
problemlgsning naert sammen med Kolind og Sgrensens fire lederroller Veiviseren, Innpiskeren,

Formidleren og Kulturskaperen.

Slik Kolind og S@rensens skisserer lederrollen som Kulturskaper, er det en lederrolle hvor det ikke

legges direkte press pa andre, men leder forsgker a utvikle en kultur som verdsetter a laere av
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andre og a tenke nytt, og som er apen for a involvere miljger som tenker annerledes enn en selv.

En av lederne pa niva 1 formidler hvordan opplevelsen av sin leder er pa denne maten:

«Vi har en grunnholdning pa at vi fdr til et bedre resultat sammen med andre. Det ma vi
fordi vi er fa og fordi basisen i kompetansen vdr og fagomrddene vare forutsetter
tverrfaglighet. Og helse er pa tvers av alle sektorer. Det ligger i grunnholdningen at det

utvikle noe sammen med andre gir det beste resultatet.»

For a skape en innovasjonskultur jobber Kulturskaperen i hele spekteret, fra politikere og
administrativ ledelse, til medarbeidere og samarbeidspartnere, for a skape eierskap og formidle

at det er gnskelig og forventet at de involverer seg i innovativt samarbeid med hverandre (ibid).

Denne kulturskapingen utgves samtidig som det utgves innpisking, veivising og formidling.

Lederne er seg bevisst at ledelse handler om a fylle flere roller, og at en ma skifte mellom disse
etter kontekst og situasjon. Samtidig fortelles det om at for a lykkes med innovasjonsarbeid, ma
man sette sammen mennesketyper som utfyller hverandre i forhold til de ulike rollene, ma man

0gsa ha med seg «de rette folka»:

«Jeg var veldig bevisst ndr jeg satte sammen seksjonsledergruppa mi, jeg ville ha
forskjellige typer, bade de rolige og tilbakelente og de mer oppfarende og innovative. Og

det tror jeg er veldig viktig. Det er litt arbeidsomt, men viktig.» (Leder niva 2)

«Sa handler det, ja, det ma jeg veere eerlig og si, det handler om G ansette de rette folka.»

(Leder niva 1)

For vare to kommuner er det slik vi oppfatter vare informanter, mye kulturskaping som utgves i
hos ledere pa begge de to nivdene vi har undersgkt. Det ser samtidig ut til at det er noen fa
enkeltpersoner som utgver denne kulturskapingen i stgrre grad enn andre ledere.
Enkeltpersonene hgrer hjemme i den gverste ledelsen i de to kommunene. Medarbeidernes
omtale av disse ildsjelene viser at det ligger mye kraft i den kulturbaserte maten & jobbe med

innovasjonsarbeid:

«Vi kommer ikke utenom henne, at det er en ressurs sentralt i kommunen som har stor
forskningskompetanse og som sender ut informasjon om at her er det muligheter. SG det
er sd godt at vi har den lille stemmen som ikke gir opp med en gang fordi at budsjettet er
sd trasig, eller fordi at noen av medarbeiderne er veldig slitne. Og som kanskje vrir det

sann at det blir artig til slutt.»

«At vi har en toppleder her som virkelig er opptatt av innovasjon og utvikling. Det er en
stor grad av tillit, men samtidig sG er hun opptatt av at det ma skje ting, at det blir
resultater, sG hun er veldig PA, er positiv, bakker opp og er utrolig raus. Det har mye § si
ndr en skal ha innovasjon i en kommune at lederen ser det som skjer. At det framheves,

jeg opplever at hun Igfter der det Igftes, skal Igftes.»
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Vi ser at disse to ildsjelene i stor grad tar i bruk ogsa de andre rollene, og at den samlede kraften
ligger i nettopp dette, at det sjongleres mellom flere roller etter behov. Slik vi tolker
informantene, er det ogsa jobbet mye med bade sprakskaping, malformulering og
problemlgsning konkret i forhold til innovasjon fra disse enkeltpersonene. Vare funn stemmer
slik overens med annen forskning som viser at ildsjeler betydning for innovasjonsarbeid som

(Vestby, Gundersen og Skogheim, 2014).

Formidleren slik denne rollen skisseres hos Kolind og Sgrensen, har betydning ogsa for
kulturskaping. Denne rollen er opptatt av a fremme kommunikasjonen mellom ulike aktgrtyper
og omforme destruktive konflikter til produktive forstyrrelser, som kan gi grobunn for gjensidig
leering og nytenking. Formidleren er en oversetter, tilrettelegger for dialog mellom de som har
utviklet en ide og de som skal omsette den i konkret praksis, og organiserer markeringer og
feiringer slik at innovative suksesser formidles og synliggjgres (Kolind og Sgrensen, i Sgrensen og
Torfing, 2011). En leder som er god i formidlerrollen, greier a synliggjgre suksesser ogsa ut over

egen organisasjon, slik denne lederen beskriver:

«Jeg opplever at en merker en glgd na ndr en har vaert med pd mgtene (i sektoren), at det
er en glgd og stolthet rundt G fa til ting. Og at en drar lasset ikke bare for sin kommune
men for andre kommuner ogsd, at en er med pa a utvikle kommune-Norge!» (Leder pa
niva 1)
Feiring av seire og synliggjgring av vellykket innovasjonsarbeid har derfor stor betydning for
bygging av innovasjonskultur, og er en viktig del av formidlerrollen. Det skaper stolthet,
tilhgrighet og motivasjon for a fortsette innovasjonsarbeidet, slik en av lederne sa det. Vare funn
viser at begge kommunene jobber bevisst med dette formidlingsarbeidet, og at begge vare to
kommuner lykkes i synliggjgringsarbeidet. En bekreftelse pa dette er at pa Trgndelagsmgtet i
regi av Trgndelagsradet i januar 2016, var nettopp Steinkjer og Rissa invitert til 3 fortelle om

innovasjon i kommunesektoren.

A innovere innebaerer pr. definisjon en risiko for & mislykkes (Jacobsen og Thorsvik, 2013).
Innovasjonsarbeid handler ogsa om ledelse for & skape en kultur der det er rom for & feile. A feile
gir verdifull lzering, med kunnskap og erfaringer som kan videreformidles. Slik denne lederen

omtaler det a ha rom for a feile, gis dette en verdi i seg selv.

«Og det at det skal vaere hgyt under taket, at man skal prgve og feile, det hgrer med til
det G av og til lykkes. Man laerer veldig mye av det d ikke lykkes, og det G ha en kultur for
d tgrre det, det er viktig» (Leder pa niva 1)

En verdibasert tilnserming til organisasjon og ledelse, slik den framstilles i Busch (2013),

kjennetegnes ved at normer og verdier er det som rammer inn oppgaveforstaelsen og —
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Igsningene. Busch (2012) definerer verdibasert ledelse som «et malformulerende,
problemlgsende, sprakskapende og verdiutviklende samspill, forankret i organisasjonens verdier
og hgye etiske standarder, som kan utgves pa bade individniva, gruppeniva og
organisasjonsniva.». Denne definisjonen peker blant annet pa at verdibasert ledelse har klart
fokus pa atferd mot a realisere sentrale mal for organisasjonen. Busch (Busch og Dehlin, 2012)
beskriver hvordan verdier kan deles i instrumentelle verdier og malverdier. Malverdiene
representerer gnskelige tilstander for en selv eller en sosial gruppe. Godt arbeidsmiljg, motiverte
medarbeidere, gode relasjoner er eksempler, herunder kommer ogsa rom for a feile, kultur for
kunnskapsdeling- og innhenting, dpenhet for andre mater a tenke p3, stgtte og tillit. De
instrumentelle verdiene viser til hvordan det i ulike kulturer er bestemte handlemater og
opptredener som blir foretrukket, og slik regulerer den organisatoriske atferden. Dette kan veere
a behandle andre personer med respekt, a fglge lovverket, 3 arbeide etter bestemte faglige
standarder, a vaere lojal i forhold til overordnede beslutninger etc.. Dersom de instrumentelle
verdiene deles av mange personer, vil de fremsta som normer — dvs. sosiale handlingsregler som
angir hva som er rett eller gal atferd i en gitt sosial situasjon (Busch og Dehlin, 2012, Busch,
2007: 48). For ledere som vil pavirke kultur, vil det derfor vaere ngdvendig a arbeide med
verdiutvikling. Verdibasert ledelse kan derfor vaere et virkemiddel i arbeidet med bygging av
innovasjonskultur. Men dette er krevende, siden verdier er sterkt knyttet til personlig og
yrkesmessig identitet (profesjon) og vanskelige pa pavirke, og dessuten sveert avhengig av
pavirkning fra andre kilder enn ledelsen og arbeidsplassen (Busch 2012: 72, Busch et al., 2007).
Utvikling av organisasjonskultur kan slik vanskelig forstas uten a se organisasjonen som en del av

en helhetlig samfunnskontekst.

Institusjonaliseringsprosessen er prosessen bak organisasjonens karakterdannelse og
identitetsforming. Denne prosessen, som fgrer til at en organisasjon over tid utvikler distinkte
karaktertrekk betegnet Selznick (1957) som institusjonalisering. A bli institusjonalisert innebaerer
at organisasjonene far en verdibasert status — de blir “infused with value beyond the technical

requirements of the task at hand” (Selznick, 1957: 17)

Scotts (Scott, 2014) rammeverk for a forklare institusjonalisering kan vaere et godt virkemiddel
for a se hvordan organisasjoner pavirkes av — og pavirker omgivelsene i denne kontinuerlige
institusjonaliseringsprosessen. | denne sammenhengen er den kulturkognitive sgylen
interessant. Den omhandler hvordan det i organisasjoner utvikles en felles forstaelse av
virkeligheten og kognitive modeller for hvordan en organisasjon skal se ut og oppf@re seg, og er
rammer som brukes for a gi mening til aktiviteter. Slik gir organisasjonskulturer et mgnster for
hvordan man tenker, fgler og handler. Kognitive mekanismer handler om den mentale modellen
vi har dannet oss om hvordan en organisasjon skal oppfgre seg — det som tas for gitt. Denne
felles forstaelsen, som kan komme til uttrykk som profesjonsideologier, er med pa a bestemme

hvordan aktgrene i en organisasjon skal tolke og respondere pa verden rundt seg. Slik blir
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institusjoner legemliggjort giennom ansattes utgvelse av sine roller. Nar disse rollene blir
kulturelt akseptert av aktgrene, virker det konserverende pa systemer og organisasjoner, fordi vi

ikke greier a forestille oss alternative modeller eller strukturer.

Slik vi leser Scott, er det sprakskapende, malformulerende og problemlgsende samspillet selve

grunnlaget for rammeverket.

Storting og regjering har gjennom de siste 10 -15 ar satt offentlig innovasjon pa dagsorden
gjennom flere stortingsmeldinger og ulike rapporter, det er igangsatt kommisjoner og etablert
miljger for a utvikle kunnskapen om innovasjon i offentlig sektor. KS har innovasjon hgyt oppe pa
agendaen, det er utarbeidet handbgker for innovasjon for offentlige ledere, og det gjennomfgres
kurs og seminarer med tema innovasjon for kommunalt ansatte. Dette kjenner vi igjen i hvordan
vare informanter uttrykker seg nar de snakker om innovasjon, for eksempel gjennom bruken av

KS sin definisjon pa innovasjon som «nytt — nyttig — nyttiggjort».

For a utgve ledelse for innovasjonsarbeid, kreves det ogsa at lederen ser hvordan organisasjonen
skal ledes for & utvikle en mer innovativ kultur. Samtidig ma lederen vaere oppmerksom pa
hvordan kulturen pavirkes av de institusjonelle omgivelsene. | denne sammenhengen kan Buschs
konseptuelle modell for endringsledelse bidra til 4 kaste lys over hvordan de institusjonelle

omgivelsene pavirker de ulike systemene som lederen ma forholde seg til i sitt ledelsesarbeid.

Strategisk endringsledelse innebaerer at leder arbeider strategisk mot bade
transformasjonssystemet, atferdssystemet og koalisjonssystemet, og hvor de strategiske
analyse- og synteseprosessene er rettet mot alle de tre samtidig. Her er formalet & samordne
mal- og ressurstilgang pa de ulike nivaene. «Vare ledere» forteller hvordan de arbeider med
bade malformulering og ressursfordeling mellom sine avdelinger og enheter, et eksempel pa
dette er hvordan det i utdanningssektoren fordeles ressurser og timetall mellom enheter og

klassetrinn.

«nd har jo oppvekstsjefen mandat og myndighet til G si at her mé man se pa hvor mange
timer i uka oppvekst har satt av til mgtetider for utvikling, altsd man kan pavirke bade

antall timer, men ogsa innholdet, og be, oppfordre og falge opp enhetslederne.»

Ledelse av innovative prosesser innebaere at lederen arbeider direkte med atferdssystemet
(ansatte i organisasjonen). Busch nevner her spesielt sgke-laereprosesser som sentrale.
Strategisk ledelse har i denne sammenhengen fokus pa organisasjonens handlinger, og
omgivelsenes respons pa disse. Forandringer i omgivelsene kan noen ganger kreve nye
handlinger som bryter med de gamle. | disse laeringsprosessene vil det vaere behov for a ta i bruk
dobbeltkretsleering. Dette vil ogsa i stor grad gjelde for kulturendring, nar grunnleggende verdier
og holdninger skal endres. Bush nevner at prosjektbasert organisering kan vaere nyttige grep i de
innovative ledelsesprosessene. Bade Steinkjer og Rissa organiserer mye av sitt
innovasjonsrettede arbeid i prosjekter, initiert bade ovenfra og nedenfra. | tillegg ma leder
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forholde seg til politisk prosesser rettet mot koalisjonssystemet. Disse prosessene er fgrst og
fremst rettet mot a skape en ngdvendig maktbase for arbeidet, a skaffe ressursgrunnlag og a

skape sosial motivasjon blant interessentene. Slik uttrykkes dette blant en av lederne pa niva 1:

«Men jeg mener at det er en ledelsesutfordring, hvis du ikke far til innovasjon i en
kommune. Jeg har ikke trua pa et det er et kommunestyre som leder innovasjonsarbeidet,
det ma sitte i administrasjonen, forvaltninga. Sa er det noe med at det er egentlig
forvaltinga sin jobb & fa politikerne til G forsta hva innovasjon gjér med en kommune og
hva slags betydning det har da. Sa det er helt essensielt med kompetanse og med vilje i

ledelsen i administrasjonen.»

Skal innovasjonsarbeidet i kommunen lykkes, ma innovasjonsarbeidet vaere forankret i
toppledelsen, bade politisk og administrativt (Ringholm, 2011) slik at ledere pa seksjons og
enhetsniva har et tydelig mandat i innovasjonsarbeidet. Dette bekrefter ogsa vare funn fra
intervjuundersgkelsen, der flere av informantene uttrykker eksplisitt verdien av at kommunens
politiske ledelse er opptatt av innovasjonsarbeidet. Samtidig er det flere som sier at politisk niva
ofte er opptatt av innovasjon som strategi for 8 mgte framtida, men nar det kommer til behovet
for konkrete gkonomisk rammer for innovasjonsarbeidet, er viljen mindre. Oppsummert for
intervjuene er det enighet om at det mest avgjgrende for innovasjonsarbeidet, er at
innovasjonsarbeidet er forankret i den administrative toppledelsen i kommunen, det er ikke nok

med en politisk forankring.

| spgrreundersgkelsen spgr vi om politisk ledelse i kommunen stgtter innovasjonsarbeidet i vare
kommuner, og svarene viser ogsa her ubetydelige forskjeller mellom kommunene og sektorene.
Sammenligning av ledelsesniva er det prosentvis en overvekt av ledere pa niva loppfatter den
politiske ledelsen stgtte sterkere enn ledere pa niva 1. | lys av Beck-Jgrgensens (1999)
produksjonssystemer, er det naturlig at jo lengre ut i organisasjonen en kommer, jo mer

orientert er ansatte mot tjenesteproduksjon, og mindre orientert mot politisk niva.

Spgrsmal 22 Svar Helt Delvis Delvis Helt
uenig uenig  enig enig
Politisk ledelse i kommunen L1 (N=16) 0 6% 56% 50%

stptter arbeid med innovasjon 12 (N=59) 3% 22% 5% 17%

Tabell 19 Politisk stgtte

Slik ma offentlige organisasjoner orientere seg «oppover», mot politiske mal og bevilgninger, og
«nedover», mot brukere, samtidig som den skal ha fokus pa produksjon og gjennomfgring (Bech-
Jgrgensen, 1999). Nettverksperspektivet tydeliggj@r at organisasjonen forholder seg til flere
nettverk enn det offisielle, og muligheten for at verdier fra omgivelsene smitter over pa

organisasjonen. Offentlig tjenesteyting er ofte utsatt for krysspress, det veere seg motstridende
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hensyn mellom gjennomfgring av politikk og hensyn til bruker; vertikale dilemmaer, eller
motstridende hensyn fra ulike, ofte velorganiserte brukere; horisontale dilemmaer. Vertikale og
horisontale dilemmaer opptrer ofte samtidig (Bech-Jgrgensen, 1999). Organisasjoner ma
produsere gode tjenester som bruker er tilfreds med, slik det skisseres i en
handlingsorganisasjon, hvor prosessene skal fgre til en produksjon. | tillegg ma organisasjoner
avspeile verdier og normer i omgivelsene, slik det skisseres i en politisk organisasjon, hvor

prosessen har verdi i seg selv.

7.4 Oppsummering

Slik vi har tolket vart datamateriale, er Erik Johnsens forstaelse av ledelse som et
«sprakskapende, malformulerende og problemlgsende samspill» grunnleggende for a forsta de
lederroller som vare kommunale ledere ma fylle i innovasjonsarbeidet. Sprakskaping er selve
fundamentet, uansett hvilke lederroller som skal fylles. Vi mener ogsa dette har stgtte i teori, slik
Tor Busch presenterer den sprakskapende dimensjonen i verdibasert ledelse (Busch, 2012, 5.69).
Uten et sprak som er tilpasset de kontekstene ledelsen skal utgves i, blir bade malformulering og

problemlgsning vanskeligere.

Vi vil her gjgre rede for det vi mener er de viktigste funn og konklusjoner ut fra drgfting og vart

samlede datamateriale.

Ledelsens rolle i innovasjonsarbeid:
Innovasjon oppfattes som et klart lederansvar av ledere pa bade niva 1 og 2, men med en noe
stgrre prosentandel pa lederniva 1. Dette ledelsesansvaret handler om flere faktorer knyttet til

innovasjonsarbeidet:

- Lederne forsgker innen de rammer de har, a legge til rette for systematisk og strukturert
arbeid for a stimulere til innovasjon. Dette er vesentlig lettere for ledere pa niva 1 enn pa
niva 2.

Ledere pa niva 1 har innovasjonsarbeid som en av sine spesifiserte oppgaver som skal fglges
opp, det er tidsressurs for arbeidet, og de melder i liten grad om at dette skaper krysspress.
Ledere pa niva 2 sier at de fgler de hele tida «ligger pa etterskudd» i innovasjonsarbeidet, at
det ikke er ressurser tilgjengelig som gjgr at en kan jobbe proaktivt med innovasjon. Dette
medfg@rer krysspress.

- Ledere pa niva 1 tar overordnede grep for a stimulere til innovasjonsarbeid i form av
etablering av arenaer for diskusjoner og erfaringsutveksling knyttet til innovasjonsarbeidet
For ledere pa niva 2 blir innovasjonsarbeidet «bakt inn i» de strukturer som allerede
eksisterer, og tatt inn som tema i de treffpunktene som ligger i disse strukturene. Det

etableres i liten grad nye arenaer eller strukturer for innovasjonsarbeidet. Ledere pa begge
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niva gir uttrykk for at det er rom for @ ta initiativ pa tvers av sektorer, enheter og ut over egen
organisasjon.

Ledere pa begge niva gir ogsa uttrykk for at ledelsens tilrettelegging for mgteplasser pa tvers
av organisatoriske rammer er en av ngklene for G skape innovasjon.

Dette st@tter opp under teoretiske tilnaerminger til innovasjon som sier at innovasjon
fungerer som en kollektiv prosess. Det er denne lederrollen som Weber og Khademian
(2008) snakker om som «collective capacity-builders». Slik vi oppfatter «vare ledere», er

ledere pa begge nivaer klar over de muligheter som ligger i de kollektive prosessene.

Ledelsen forsgker pa disse matene a skape rammebetingelser for innovasjon. | tillegg tas det
andre konkrete grep, for eksempel i forhold til & hente inn ekstra ressurser til kommunen
gjennom 3 sgke pa ulike tilskuddsmidler for a gjiennomfgre prosjekter. Disse har bade positive og

negative effekter:

- Dersom de blir initiert fra toppledelsen, uten forankring og eierskap, skaper prosjekter
motstand blant de ansatte i de deler av organisasjonen som blir bergrt av prosjektet.

- Nar prosjekter skaper forbedrede tjenester eller tilbud til spesielle grupper/brukere, er det
problematisk dersom prosjektene ikke lar seg implementere i den daglige driften ved
prosjektavslutning. Selv om prosjektet har gitt positive bidrag for eksempel i forhold til
kompetanseheving hos ansatte, og at dette har en verdi ogsa etter prosjektet, oppleves det
sa problematisk at tjenestetilbudet blir darligere igjen ved prosjektslutt, at dette overskygger
de positive effektene.

- Prosjekter bidrar til nettverksbygging ogsa ut over egen organisasjon, og skaper innovative
prosesser som tilfgrer kommunen verdifull erfaring og kompetanse, i alt fra utprgving av nye
mater a jobbe p3, til testing av nytt utstyr.

- | sum tilfgrer ogsad disse prosjektene kommunene betydelige gkonomiske ressurser, og tilfarer
gjennom bdde intern og ekstern nettverksbygging, kompetanse og kunnskapsheving i

kommunene.

Som vi har vist, er innovasjon a betrakte som et kollektivt fenomen, med behov for mange ulike
kompetanser og kilder. Det er et arbeid som involverer ressurser bade utenfor og innenfor
organisasjonen, og det krever systematisk oppfglging (Busch et al., 2007; Sgrensen og Torfing,
2011; Weber og Khademian, 2008). Gjennom aggregering av vare samlede funn knyttet til
ledelse, kommer det fram at ledelsens tilrettelegging for mgteplasser pd tvers av organisatoriske

rammer en av ngklene for G skape innovasjon.

Ledelsens rolle i forhold til medarbeidere
| et kontinuum mellom det strategiske perspektivet og det fasiliterende perspektivet pa disse
oppgavene, identifiserer Kolind og Sgrensen fire lederroller: Veiviseren, Innpiskeren,

Kulturskaperen og Formidleren (Kolind og Sgrensen, i Sgrensen og Torfing, 2011). Vi finner
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eksempler pa alle disse rollene i vart datamateriale, som klare funksjoner, eller som en miks av
flere. Lederne uttrykker en bevissthet rundt behovet for a kle flere roller, etter kontekst og

behov. Kort oppsummer viser vare funn fglgende:

- Medarbeidernes ideer Igftes fram. Det er stor bevissthet rundt betydningen av a8 markere
milepeeler i arbeidet med forbedringer og innovasjon; seiere feires!

- Medarbeidere «veiledes» i innovasjonsarbeidet med stor grad av stgtte. Her er ledere seerlig
pa niva 2 opptatt av at medarbeidere ma oppleve at leder er tilgjengelig og naervaerende for
at innovasjonsarbeidet skal lykkes.

- Det er utstrakt bruk av stgtte og stor grad av tillit, men ikke uten at det ogsa settes krav. En
av lederne bruker begrepet «kritisk venn» om sitt arbeid med a veilede medarbeidere i
innovasjonsarbeidet, dette er en fin beskrivelse av den ledelsen som utgves av «vare

ledere».

Ledelsens rolle i kulturskaping

Kultur kan fungere bade som en utfordring og en barriere, men den kan ogsa utgjgre en
mulighet og vaere en potensiell fremmer av innovasjonsarbeid (March og Olsen, 2006). Som
diskutert i forhold til lederrollens ansvar for det overordnede planmessige arbeidet, er det
kommunikative aspektet ved ledelse grunnleggende. Dette gjelder ogsa for lederrollen i forhold
til kulturskaping. Som beskrevet er kultur et kollektivt fenomen. Ledere er selv en del av
samspillet som danner og omdanner organisasjonskultur. De har imidlertid stgrre
pavirkningskraft enn andre fordi de har makt og st@rre innflytelse over de forhold som legger
premissene for samspill. Essensen av funnene fra vart datamateriale knyttet til vare ledere sine

roller i forhold til kulturskaping, refereres her i kortform:

- Lederne jobber aktivt for 3 tilrettelegge for innovasjon gjennom a skape et miljg for a drive
innovasjon.

- De erklar over at de fungerer som «rollemodeller», og sier at de som ledere selv ma ga foran
og «holde flagget hgyt», de ma vaere «pa» og veere utviklingsorientert, og vise at de selv ikke
er redde for 3 ta initiativ.

- Kulturbygging tar tid! Gjennom a legge til rette for en pagaende prosess hvor dagligdagse
utfordringer, meninger, holdninger og lgsninger blir diskutert, legger lederne til rette for
denne tidkrevende kulturbyggingen.

- Som beskrevet tidligere, framkommer det fra vare funn at det er jobbet med
sprakskapingsprosesser i forhold til innovasjonsbegrepet. Slik vi tolker vare data, tillegges
kommunikasjon stor vekt i lederrollen, bade som bygging av felles forstaelser av
innovasjonsarbeidet, som mellomledd mellom nivaene i organisasjonen, formulering av

utfordringer og mal, i tillitsbygging og kulturskaping.
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Hva betyr toppledelsen for innovasjonsarbeidet i praksis, det vil si det som skjer pa niva 2? Niva
1 gir bade direkte og indirekte stgtte, gjennom prosjektbaserte initiativ og gjennom
tilrettelegging for laering som kan fremme innovasjon, tilrettelegging for nettverksbygging og
tverrsektorielt samarbeid, med mgteplasser for erfaringsutveksling og kompetanseutvikling.
Men denne stgtten fglges i liten grad av konkrete rammer i form av ekstra tid eller gkonomisk

ressurs.
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8. Handlingsrom for innovasjonsarbeid

Vi vil i dette kapitlet drgfte forskningsspgrsmal 3:
Hvordan oppleves og hdndteres handlingsrommet for innovasjon?

Med handlingsrom menes her kommunenes midler, mulighet og vilje til 3 prioritere
innovasjonsarbeid, samtidig som de ivaretar daglig drift og lovpalagte oppgaver. Vi legger til
grunn at et handlingsrom er noe man bade har — altsa dels gitte rammer i forn av lover og regler,
delegert myndighet og gkonomiske rammer - og noe man tar/skaper gjennom selvstendige
beslutninger. Ledelsen i organisasjoner er med pa a skape handlingsrom for innovasjon, fordi
den har makt til a sette rammene for innovasjonsarbeid som skal forega i organisasjonen,
gjennom konkret ledelsesutgvelse (Engholm Jensen, 2008), som vi har diskutert i kap. 7. Kultur

er en del av disse rammene, noe vi har drgftet bade i kapittel 6 og 7.

Kommunens oppgaver, og dermed ledelsesoppgavene i en kommune, inneholder mange andre
oppgaver enn innovasjonsarbeid. Dette er en kilde til krysspress. Kommunen skal ivareta flere
hensyn — bade rettsikkerhet og forutsigbarhet, faglighet, gkonomisk effektivitet, drive
politikkutvikling og lokal tilpasning og utgve statlig politikk, sgrge for sikkerhet for innbyggerne
og drive utvikling osv. | tillegg eksisterer samtidig konkurrerende logikker som kan knyttes til
forskjellige styringsmessige regimer. Vi tenker her pa at institusjonelle kontekster som byrakrati
(hierarki), New Public Management (marked) og Governance (nettverk) ikke har avlgst
hverandre, men eksisterer samtidig og trekker i litt ulike retninger (Christensen og Laegreid,
2011). Vi legger ut fra dette til grunn at krysspress og paradokser er sentrale fenomener bade for
a beskrive og forsta hvordan handlingsrommet for innovasjon oppleves og hvordan det
handteres. Vi bruker her Klaus Majgaards perspektiver pa paradokser som grunnleggende trekk i
offentlig sektor (Majgaard, 2008, 2013). | dette perspektivet er paradokser bade et premiss og et

rastoff for innovasjonsarbeid.

Forstaelsen av handlingsrom har en eksistensiell side - alle har «et handlingsrom som gir dem
mulighet til 3 ta selvstendige beslutninger.» (Busch et al., 2007: 132). Dette er et prinsipielt
standpunkt som innebzerer at det i alle situasjoner eksisterer en viss frihet til handlingsvalg.
Handlingsrom er ikke et objektivt forhold, men noe som skapes og utvikles gjennom fortolkning
av krav, begrensninger og valg, og gjennom utprgving og handling. Lederes oppfattede
handlingsrom er ikke bare en mental modell eller sosial konstruksjon. Rammene ledere og
organisasjoner gis, har stor betydning for handlingsrommet. Bade formelle rammer for
kommunens og ledelsens handlingsrom, strukturer, regler og prosedyrer og de institusjonelle
betingelsene utenfor og innenfor organisasjonen vil veere med og ramme inn handlingsrommet. |
dette ligger en kombinasjon av det instrumentelle og det institusjonelle perspektivet
(Christensen, Egeberg, Laegreid, Roness, og Rgvik, 2015), som er et utgangspunkt for a drgfte

handlingsrommet for innovasjonsarbeid i kommunene.
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Som i de foregdende to kapitlene starter vi med a presentere aggregatet av vare funn. Deretter
drgfter vi hva som rammer inn handlingsrommet (er det lite eller stort?), hva som oppfattes a
begrense og gke handlingsrommet, og til slutt hvordan kommunene og lederne turnerer
handlingsrommet — i betydningen hvordan lederne tar og skaper handlingsrom for

innovasjonsarbeid ved a handtere krav og begrensninger, krysspress og paradokser.

107



Hvordan oppleves og hdndteres handlingsrommet for innovasjon?

Tema Funn

Er -

handlingsrommet
lite eller stort?
Hva bestar -

handlingsrommet
i?

Hvordan -

handteres

handlingsrommet,
herunder -
krysspress og

paradokser? -

Ganske stort bade formelt og

opplevd, men oppleves noe ulikt

mellom lederniva

Gir rom: Stgtte fra leder, politisk
st@gtte, ansattes engasjement,
smitteeffekt i organisasjonen,
mellomromskompetanse,
samhandling, ytre press, krav og
regelverk, gkonomi og krysspress,
nettverk og prosjektmidler
Begrensninger: gkonomi/ressurser,
tid (mangel pa «slack»), krysspress
fragmentering/resultatenheter,

faglige standarder, manglende

informasjonsflyt

Krysspress og paradokser: @konomi
vs kvalitet, kortsiktige gkonomikrav
vs langsiktige gevinster, driftstid vs
innovasjonstid, sikker drift vs

innovasjonskultur, resultatenheter vs

helhet.

Bade-og ift krysspress, ikke enten-

eller

Mellomromskompetanse er viktig

Mulighetsorientering framfor

begrensninger

Innovasjonsprosjekter

Bade helhet og silo

Tabell 20 Datagrunnlag og funn forskningsspgrsmal 3

Intervju

Intervjufunn

Intervjufunn

Intervjufunn

Intervjufunn

Intervjufunn

Intervjufunn

Intervjufunn

Intervjufunn

Intervjufunn

Sporre-
undersgkelsen

Bekrefter

Bekrefter

Bekrefter

Ut fra vare data kan vi si noe om opplevd handlingsrom og handtering av handlingsrom for

innovasjonsarbeid blant lederne i Steinkjer og Rissa. Dette handlingsrommet har noen «ytre
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rammer», i form av kommunenes handlefrihet som en del av en nasjonal forvaltningsstruktur og

styringskjede. Dette har bade en politisk og gkonomisk side.

Generelt kan vi peke pa at kommunene pa den ene siden er underlagt omfattende regelstyring
med detaljerte handlingsanvisninger og rapporteringskrav, saerlig nar det gjelder
velferdstjenestene. Kommunens inntekter er ogsa i liten grad pavirkbare og styres gjennom det
kommunal inntektssystemet. De gkonomiske forutsetningene er generelt oppfattet som knappe
sett i forhold til palagte oppgaver, og forpliktelsene oppleves & overskride ressursene
(Maktutredningen, NOU 2003:19). Pa den andre siden har kommunene relativt stor frihet til 3
organisere, legge strukturer og pavirke hvordan tjenestene leveres. | samfunnsutviklerrollen har
de enda stgrre frihet til & definere bade innhold i og omfang av for eksempel arbeid med
naeringsutvikling, infrastruktur og lokalsamfunnsutvikling. Dette er i prinsippet likt for alle
kommuner. Ulik kommunegkonomi og ressurser i form av antall ansatte, kompetanse og
stgrrelse pa fagmiljger, er samtidig generelle faktorer som er med pa @ ramme inn et

handlingsrom.

8.1 Er handlingsrommet lite eller stort?

Bare én av informantene er helt enig i at handlingsrommet for fornying og innovasjon er lite,
mens 35 % er delvis enige, 20 % er helt uenige og 43 % er delvis uenige. Det er sma forskjeller
mellom kommunene, men et litt stgrre andel i Steinkjer enn i Rissa er helt uenige. Vi har ikke
grunnlag for a si hva dette kan skyldes, men en mulig forklaring kan ligge i at Steinkjer virker @ ha
veert sveert aktive med 3 benytte muligheter for ekstern medfinansiering som ligger i statlige

prosjektmidler.

Helt uenig Delvis uenig Delvis enig Helt enig

L1 L2 L1 L2 L1 L2 L1 L2
(N=18) (N=59) |\ 1o (yog) (N=18) (N=59) (N=18) (N=59)

I min avdeling/enhet 0% 3% 6 % 24 % 56 % 47 % 39% 26 %
er det stor aksept for a

bruke tid pa forbedring

av

tjenesteproduksjonen

Min leder oppfordrer 0% 0% 6% 22% 38% 4% 56% 34%
til at jeg bruker tid til

arbeid som kan bidra

til innovasjon.

Politisk ledelse i 0% 3% 6 % 22 % 50 % 58 % 44 % 17 %
kommunen stgtter
arbeid med innovasjon

Jeg opplever at det er 11% 31% 22 % 42 % 44 % 25% 22 % 2%
satt av ressurser til
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arbeid knyttet til
forbedring og fornying

Jeg opplever at 17 % 8 % 11% 19% 72 % 64 % 0% 8%
handlingsrommet for

fornying og innovasjon

er lite

De Igpende 33% 17 % 50 % 42 % 17 % 39% 0% 2%
driftsoppgavene tar sa

mye tid at jeg ikke kan

prioritere arbeid med

innovasjon

Tabell 21 Handlingsrom, etter lederniva

Spgrreundersgkelsen indikerer at handlingsrommet for a jobbe med innovasjon er ganske stort.

Intervjumaterialet bekrefter et stykke pa vei det samme, representert ved utsagn som:

«Jeg opplever at vi har stor frihet til G utforme tjenestene. Utfordringen vil jo vaere nar det er
snakk om at vi ma ha en stilling ekstra kanskje for G fa det giennomfart. Det er da man ma ha
veldig god dokumentasjon pa effekten av det for G fG giennomslag. For det sitter langt inne a fa
mer midler til antall ansatte. Sa det handler om at vi ma veere veldig dyktige pG G dokumentere,
ha tall og beregninger som viser at sdnn og sann kan vi spare hvis vi far den stillingen for

eksempel. Da kan vi ha muligheten for d fa det gjennom. »

En leder pa niva 1 sier fglgende: «KRammebetingelsene for meg og min utgvelse er sdnn at det er
ikke bare er det at rammene er gode nok, men det er en forventning i rammene fra bade
radmann og politisk ledelse, om at jeg skal tilrettelegge for innovasjon bdde i organisasjonen
totalt sett og i min avdeling. Enhetslederne derimot, har et ubgnnhgrlig krav om gkonomistyring,
som overskygger alle andre krav. Og i innovasjon ligger det implisitt at det innebzerer en del

praving og feiling. Og det er veldig lite rom for i rammebetingelsene til enhetslederne»

| intervjumaterialet ser vi samtidig at ledere pa niva 2 langt oftere snakker om tid og gkonomi

som begrensende faktorer enn ledere pa niva 1.

Ulikt handlingsrom mellom ledernivaene stgttes til en viss grad i spgrreundersgkelsen, men det
er ikke store forskjeller pa hvordan ledernivaene uttrykker opplevd handlingsrom generelt
gjennom de forhandsdefinerte spgrsmalene og svarkategoriene. Over 70 % av ledere bade pa
niva 1 og 2 er helt eller delvis uenige i at handlingsrommet for fornying og innovasjon er lite. En
litt stgrre andel av lederne pa niva 1 er helt uenige i dette (17 % mot 8 %), mens noen flere
ledere pa niva 2 er helt enige i at handlingsrommet er lite (8 % mot ingen). Ser vi pa
handlingsrom i form av om det er satt av ressurser til arbeid med innovasjon, er et flertall av
lederne pa niva 2 helt (31 %) eller delvis (42 %) uenige i dette, mens flertallet av lederne pa niva

1 er helt (22 %) eller delvis (44 %) enige i at det er satt av ressurser.
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Vi konkluderer ut fra dette forelgpig med at handlingsrommet for a jobbe med innovasjon i
kommunene er stort om vi betrakter det ut fra normative og kulturelle institusjonelle rammer

om hva som forventes og oppmuntres, bade utenfra og fra ledelseshold, men at det ikke fglger

tilsvarende ressurser med i form av tid og gkonomi. Dette svaret finner vi tydeligst pa lederniva
2, altsa naermest det operative nivaet, hvor innovasjonsarbeidet i praksis kommer til uttrykk, slik
vi har beskrevet det i kap 7. At kommunene vi studerer er av ulik st@rrelse, ser derimot ikke ut til
a veere utslagsgivende for hvor stort eller lite handlingsrommet oppfattes a veere. Det indikerer
at stgrrelse, i form av flere personer og stgrre fagmiljg, ikke har vesentlig betydning for

handlingsrommet.

Dette leder over til neste spgrsmal, hvor vi ser naermere pa hva handlingsrommet bestar i: Hva
er det som gir rom og hva er det som begrenser rommet, slik lederne i de to kommunene ser
det?

8.2 Hva bestar handlingsrommet i?

Nar vi skal beskrive det opplevde handlingsrommet, har vi sett etter hvilke fremmere og
hemmere/begrensninger som oppgis, hvilke krav som oppleves a pavirke handlingsrommet, og

hvilke valgmuligheter som oppgis.

Pedersen (2004) mener at offentlig sektor, i takt med samfunnsendringer og inntreden av
moderne styringsparadigmer som New Public Management og New Public Governance, har gatt
fra en monosentrisk til en polysentrisk orden. For styring og ledelse innebzerer det en dreining
fra representasjon, myndighet og hierarki mot en mer fragmentert struktur uten et gitt sentrum,
der politikk og ledelse blir grenseoverskridende fenomen og ledelsen ma forholde seg til en
rekke ulike verdier som er likestilte, men motstridende (Pedersen, 2004). «Handlingsrom»
handler i dette perspektivet ikke om det formelle/legale handlingsrommet, men om de
institusjonelle og diskursive mulighetsbetingelsene som finnes i en bestemt kontekst (ibid.). Beck
Jgrgensen (i: Beck Jgrgensen og Melander, 1999) mener at utviklingen har gatt i retning av
sterkere krysspress for offentlige organisasjoner, og peker pa at krysspressets forklaring er &
finne i de kulturelle, normative og interessemessige dimensjonene som finnes i organisasjonenes

institusjonelle omgivelser.

| kap 6 om innovasjonskultur og i kap 7 om ledelse er det pekt pa henholdsvis kulturelle trekk
som fremmer og hemmer innovasjon og hvordan ledelsen pa gverste niva og mellomlederniva
bidrar til innovasjonsarbeid gjennom rolleforstaelse og rolleutgvelse. Stptte fra leder, politisk
stgtte, ansattes engasjement, smitteeffekt i organisasjonen nar innovasjoner gir resultat, evne til
samhandling, nettverk og tilgang pa prosjektpenger er fremmere, mens krysspress mellom
mange gjgremal, gkonomi, tid (mangel pa «slack»), litt «silomentalitet» og manglende
informasjonsflyt er noen av momentene som gar igjen som hemmere eller begrensende

faktorer. Opplevd handlingsrom er i stor grad knyttet til disse faktorene. Det vi ikke har drgftet
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tidligere, er hvordan de materielle aspektene i form av tidsressurser og gkonomiske ressurser
pavirker det opplevde handlingsrommet, og hvilke motstridende hensyn som skal ivaretas og

som dermed er med pa a definere handlingsrommet.

«Lysten er der, men tid og ressurser strekker ikke til!» er et utsagn som gar igjen i ulike varianter.
Penger og tid er apenbart viktige faktorer, som bade skaper og begrenser handlingsrommet.
Knappe gkonomiske rammer kan vaere en kilde til innovasjon, men det er ogsa en hemmer:
«Pengene er jo ei ramme som pad den ene sida gjgr at du ma skape noen ting, pG den andre siden
sd skaper de store problemer med d fa til noe». Seerlig oppleves det slik blant ledere pa niva 2 og

innenfor helse og omsorgssektoren.

| spgrreundersgkelsen avsluttet vi med et dapent spgrsmal: «Er det noe du vil kommentere til
slutt?» Her fikk vi fra 14 av respondentene kommentarer som kan knyttes direkte til
handlingsrom og krysspress. Flest av disse kommer fra ledere pa niva 2, altsa pa enhets-/
seksjonsniva, som er tettest pa den operative tjenesteutgvelsen. Det som gar igjen flest ganger,
er at vilje og motivasjon blant ledelse og de ansatte er en fremmer, mens gkonomi og tid
begrenser handlingsrommet. Det samme finner vi igjen blant ledere pa niva 2 i intervjuene. Flere

utsagn som underbygger dette, er:

«Ansatte og ledelse er Igsningsorienterte, men hindres i d utvikle gode nok tjenester til borgerne

pd grunn av stramme budsjetter og innsparingskrav. »

«Som leder opplever jeg at gkonomi er et sveert styrende element, ogsd i forbindelse med
innovasjon. Opplever liten vilje og evne til d investere i innovative prosesser uten at man kan vise

til skonomiske gevinster, og da ofte kortsiktig skonomisk gevinst.»

«Det er stor vilje og interesse for innovasjon blant enhetens ansatte, men det er for fd ressurser,
bdde gkonomisk og personellmessig. Det er ogsa for liten interesse til G legge til rette for

innovasjon fra kommunenes toppledelse. »

«Sa ndr det blir sagt at strammere budsjetter tvinger fram en endring og en innovasjon sd er det
bare tull, det virker ikke som en fremmer. Sd jeg tar det nesten fornaermende ndr noen sier at jo

du har fatt nye gode ideer fordi vi har gitt deg mindre midler, det er jo bare tull.»

«Jeg synes at det er mye spennende innovasjonsarbeid i kommunen, som vi far veere en del av.
Men jeg opplever at alt skal gjgres innenfor samme administrasjonstid og innenfor de samme
knappe budsjettrammene. Da blir det i perioder litt for mye, og du mestrer ikke G ta det innover
deg og fa gjort ting grundig nok. Innovasjonsarbeid kan veere tidkrevende for at det skal bli
internalisert i enheten. Det kommer ofte noe nytt far vi har rukket G fa innarbeidet ordentlig den

forrige ideen. Det fales litt stressende!»

«Diskusjonene blir ofte ikke tatt f@r de tvinger seg fram. Vi kunne veert i forkant, men vi blir ikke

det, fordi vi lever i en md-verden. »
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Dette bildet av mangel pa tid og gkonomi bekreftes av svarene i spgrreundersgkelsen, hvor over
70 % av lederne pa niva 2 er helt eller delvis uenig i at det er satt av ressurser til
innovasjonsarbeid (jf. tabell 21), mot drgye 30 % av lederne pa niva 1. Ca. 40 % av lederne pa
niva 2 mener ogsa at de Igpende driftsoppgavene tar sa mye tid at de ikke kan prioritere
innovasjonsarbeid. Her er det altsa et betydelig gap mellom gnske og mulighet. Enkelte ledere

pa niva 1 er ogsa tydelige pa at innovasjonsarbeidet begrenses av gkonomi pa operative nivaet:

«Enhetslederne derimot, har et ubgnnhgrlig krav om gkonomistyring, som overskygger alle andre
krav. Og i innovasjon ligger det implisitt at det innebzerer en del prgving og feiling. Og det er det

veldig lite rom for, i rammebetingelsene til enhetslederne, d feile»

Opplevelse av uavklarte ansvarsforhold eller mangel pa sammenheng kan ogsa veere en
hemmer: «Uklar ansvars- og oppgavefordeling og mangel pa system/strukturer/overordnet
ansvar i kommunen pdvirker rammebetingelsene for lederutgvelsen og forplanter seg pa alle
niva. Et eksempel er at de som har som primaeroppgave G yte tjenester til brukerne ogsa ivaretar
vaktmesteroppgaver. Utbedringer av mangler som pdvirker den daglige driften tar ofte tid, og

dette skaper frustrasjon blant ansatte og lederne.»

«Utvikling pa IKT-omrddet er et eksempel pd manglende helhetstenkning i innovasjonsarbeid, der
f.eks. ny rutine for innmelding av nytilsatte bidrar til forenkling for IKT, men merarbeid/flere
arbeidsoperasjoner for lederne "ute". Summen av dette bidrar til negativt fokus, lite effektiv drift

og redusert handlingsrom for @ drive med innovasjon og nyskaping.»

Utsagnene over kan leses som at handlingsrommet oppleves som trangt. Samtidig har vi utsagn
som «jeg ser bare muligheter» og «det er egentlig ubegrenset». Som vi tidligere har vist, og fatt
dokumentert, sa foregdr mye innovasjonsarbeid i de to kommunene. Det indikerer at det til tross
for krysspress og ressursmessige begrensninger i form av tid og penger, skapes rom for
innovasjonsarbeid. Ut fra det vi har funnet om innovasjonskultur (kap 6) og ledelse (kap 7) og
funnene i 8.1, mener vi at det ikke at er de institusjonelle rammene som fgrst og fremst legger
begrensninger pa handlingsrommet, men derimot gapet mellom hva som gnskes og hvilke
ressurser som stilles til disposisjon. Tid og penger er en helt konkret begrensning for
innovasjonsarbeidet pa det operative nivaet. Dette leder oss til neste spgrsmal: Hvordan

handteres handlingsrommet, herunder krysspress og paradokser, for a gi rom for innovasjon?

8.3 Hvordan handteres handlingsrommet?

Ut fra en forstaelse av at handlingsrommet bade oppleves og dels skapes og utvikles i en lokal og
konkret kontekst gjennom fortolkning av krav, begrensninger og valg, er vi interesserti a
avdekke hvordan handlingsrommet handteres, dvs. tas og skapes, av ledelsen i kommunene. |

praksis vil det handle om a handtere krysspress og a foreta prioriteringer.
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Et krysspress eller paradoks er en situasjon eller tilstand som bestar i et press der to eller flere
gnsker, mal, krav eller motiver star i motsetning til hverandre. Denne forstaelsen av krysspress
er basert pa Majgaard (2013), som «en klemme mellem modstridende mal og vilkar». Han sier
videre at krysspress er tegn pa at vi er ngdt til a forholde oss til at ledelse og styring ustpiller seg i

sosiale samspill som er ordnet i forskjelligartede institusjonelle kontekster (Majgaard, 2013: 24).

Det sentrale i krysspressbegrepet slik vi bruker det, er motsetningene som pa en eller annen
mate ma handteres, slik Klaus Majgaard bruker begrepet i artikkelen «Slip paradokserne Igs!»
(Majgaard, 2008). Majgaards utgangspunkt er i likhet med Beck Jgrgensen (1999) at paradokser
og krysspress er et grunnleggende trekk ved offentlig sektor og offentlig ledelse, men hans
poeng er at krysspress og paradokser ikke bare skal handteres, men i seg selv er en kilde til
refleksjon og fornyelse, hvis det kan brukes til & fa oss til 3 se med nye gyne pa problemet.
Forutsetningen er at det skapes prosesser hvor en kreativ fortolkning og bearbeiding av
paradoksene er mulig, der vi i faglige fellesskap kan se aktiviteter, organisering og problemer
med et nytt blikk (Majgaard, 2008). A skape slike prosesser og arenaer er ledelsesoppgave, og
verktgyet er spraket, eller nsermere bestemt dialogen (ibid. ). Hvordan lederne snakker om
krysspress, og hva de velger a fokusere p3, gir oss indikasjoner pa hvordan handlingsrommet

handteres.

Vi finner at ledernes mate a handtere krysspress p3, i stor grad handler om 3 akseptere at de
ikke kan gjgre noe med de gkonomiske rammene og ulike krysspress, men bruke kreftene pa det

de kan gjgre noe med.

«Min jobb er jo G utnytte det handlingsrommet jeg har, og det ma du bruke litt tid pd. Det er det
veldig stor forskjell bade pd hvordan vi tar handlingsrommet og hvilket handlingsrom vi far i de
forskjellige kommunene. Jeg er ikke sa veldig redd for G ta initiativ. Hvis jeg ser muligheten for @

pavirke og fa ting til G bli bedre, sa tar jeg den.»

«Jeg tenker at jeg kan velge a irritere meg og synes det er for ille hele tiden og henge der, eller

jeg kan velge 4 si at det er dette vi har, hva kan vi fa til med det?»

«l min hverdag ma jeg holde fokus pd at, vel, dette er rammene, vi kan irritere oss, men jeg kan
ikke la det bli en kultur pa skolen min at vi fdr ikke til noe for det er ikke penger. Det finnes alltid

et handlingsrom, det gjelder bare G bruke rett blikk pa d finne fram til det.»

Dersom innovasjonsarbeid skal na opp i kampen om budsjettmidlene, gjelder det a ha god

dokumentasjon pa de gkonomiske gevinstene som venter i andre enden:

«Jeg opplever at vi har stor frihet til G utforme tjenestene. Utfordringen vil jo vaere ndr det er
snakk om at vi ma ha en stilling ekstra kanskje for G fa det giennomfart. Det er da man ma ha
veldig god dokumentasjon pd effekten av det for G fG giennomslag. For det sitter langt inne @ fa

mer midler til antall ansatte. Sa det handler om at vi ma veere veldig dyktige pd a dokumentere,
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ha tall og beregninger som viser at sdnn og sann kan vi spare hvis vi far den stillingen for

eksempel. Da kan vi ha muligheten for a fa det gjennom»

Bruk av eksterne finansieringskilder og prosjektorganisering er en annen mate a skape et
handlingsrom pa: «Mye innovasjonsarbeid gar giennom prosjekt og tilskuddsordninger. Det er

ikke satt av ressurser i vanlig drift». Men det er ogsa et tveegget sverd:

«Innovasjonsarbeidet er i stor grad avhengig av prosjektorganisering med ekstern finansiering,
noe som oppleves som tidkrevende dersom det skal gjgre parallelt med daglig drift. Med ekstern

finansiering medfglger ofte store prosjektsgknader og tidkrevende rapporteringer.»

«Prosjektmidler har bidratt til at innovasjon har veert prioritert. Uten prosjektmidler er det for
liten tid, men det prioriteres og gdr derfor pa bekostning av andre ting, eller det jobbes utover

normal arbeidstid.»

«ndr du kommer til budsjettarbeidet, sa knipes vi litt og til slutt sitter vi og har tatt vekk
kompetansemidler og sGnne ting i budsjettene som gir oss muligheter til g drive utvikling. Og da

ma vi bruke masse tid pa G sgke»

A spke pa prosjekter krever tid og kompetanse. Prosjekter krever ogsa stort sett alltid
egenfinansiering. A ha en person eller flere i organisasjonen som er god pa se muligheter der
andre ser begrensninger, til 3 skape oppslutning internt og hjelpe til med a skrive sgknader er

0gsa en mate a utvide handlingsrommet pa, som fglgende utsagn illustrerer:

«Ndr jeg spgr skonomene: «Det er vel ikke noe penger til dette?» sd svarer de: «nei, det stemmer
det». «Ja, men...» kommer det i en mail fra NN. Og det er akkurat det som skal til, at man faktisk
begynner G tenke at: «Kanskje vi kan fa det til likevel da?» SG hadde jeg NN sin stemme i
bakhodet, som sa at «men det trenger jo ikke G ta sa mye energi hvis vi ser det sann at vi
samarbeider om det og det. Og det er jo ikke sG mange mgter som skal til. Og vi har jo ressurser i
det fra far, bare vi snur litt pd hvordan vi bruker ressursene nd i en periode for G prgve ut noe

nytt».

Prosjekter for a dedikere ressurser til & utvikle ideer, fa inn ekstern kompetanse, fa tilfgrt ny
kompetanse i organisasjonen og ikke minst dokumentere hvilke gkonomiske gevinster en
implementering kan gi, er med a skape et handlingsrom for innovasjonsarbeid, og et rom for a
teste ut noe i liten skala. Men det blir mer problematisk nar prosjektfinansiering brukes for a
prgve ut et tjenestetilbud overfor sarbare grupper, og det ikke blir mulig a ta det over i vanlig

drift selv om prosjektet er vellykket:

«For det er ikke midler til G viderefgre prosjekter, sG uansett hvor bra prosjekter er, sa sies det at
vi skal lzere av det, at det er nytte av det. Ja til en viss grad er det det. Men det er veldig, det viser
en arroganse ovenfor de brukerne av tjenestene vi leverer, at vi kommer en periode og leverer en

tjeneste som vi deretter tar bort. Og den kompetansen vi sitter igjen med, hva har den & si da?»
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Samlet sett mener vi at ledelsen i de to kommunene har evne til 3 bade bruke og skape
institusjonelle og, til en viss grad, materielle mulighetsbetingelser for innovasjonsarbeid.
Krysspress og paradokser er en del av hverdagen, og er ikke noe som «gar over», men er en
uunngaelig del av den kommunale hverdagen. Det er slik lederne i de to kommunene snakker
om krysspress, som en rammebetingelse, samtidig som de prgver a se etter muligheter for a ta
og skape et handlingsrom for innovasjonsarbeid. Samtidig er det en forskjell pa a veere leder pa
niva 1 og niva 2. Det er pa det operative nivaet at krysspresset ma handteres veldig konkret:
«Mangler vi lege pd vakt, sG ma jeg ta det fgrst. Mangler vi personell pd jobb, mad jeg ta det fgrst.

Renner det inn vann gjennom taket i skiftestuen ma jeg ta det farst».

Krysspress betyr at lederne er konfrontert med motstridende krav og forventninger, som alle er
legitime og forpliktende, men innbyrdes konkurrerende (Majgaard, 2008). Opplevd krysspress og
paradokser kan vzere et uttrykk for konkurrerende logikker, knyttet til gkonomi vs. fag vs.
politikk, eller forskjellige institusjonelle kontekster som megtes, f.eks. hierarki og marked vs.
nettverk og profesjon. Men krysspress er ogsa et helt konkret fenomen, som eksemplet over
viser. Skal paradokser og krysspress vaere en kilde til refleksjon og innovasjonsarbeid i en lokal

kontekst, ma det ogsa handle om a skape rom pa det operative nivaet.

8.4 Oppsummering av forskningsspgrsmal 3

Som svar pa forskningsspgrsmal 3, hvordan oppleves og handteres handlingsrommet for
innovasjon, konkluderer vi med at handlingsrommet for a jobbe med innovasjon i kommunene
er stort om vi betrakter det ut fra normative og kulturelle institusjonelle rammer om hva som
forventes og oppmuntres, bade utenfra og fra ledelseshold, men at det ikke fglger tilsvarende
ressurser med i form av tid og gkonomi. Videre at det skapes rom for innovasjon pa tross av
begrensede ressurser og krysspress, fordi ledere er bevisste pa det, mulighetsorienterte, brenner
for det, diskuterer og involverer. Dette er et betydelig aktivum, og antakelig en ngdvendig
forutsetning: «Og det er vel derfor det er behov for innovasjon, fordi man star i dette

krysspresset.»

Sett fra det operative nivaet, oppleves det like fullt a vaere et reelt gap mellom forventninger og
vilje pa den ene siden, og ressurser pa den andre. A gjennomfgre prosjekter ser ut til & vaere en
viktig mate a skape handlingsrom pa. Men dersom det ikke finnes mulighet til 3 ta ut gevinstene

gjennom ordinzer drift etterpa, er det et tveegget sverd.

Vi finner at handlingsrommet oppfattes og omtales forskjellig av lederne. Hermeneutikken
understreker at var egen og andres forstaelse av virkeligheten pavirkes og utvikles i kontekst.

Dette innebaerer ogsa at vi kan endre egen og andres forstaelse av virkeligheten. Ut fra en slik
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forstaelse vil handlingsrommet bade oppleves, skapes og utvikles i en lokal og konkret kontekst
gjiennom fortolkning av krav, begrensninger og valgmuligheter. Ledere som opererer innenfor
tilsynelatende like omgivelser oppfatter virkeligheten ulikt, noe vi far bekreftet i vare funn.
Denne forskjellen vil sannsynligvis ha sammenheng med og konsekvenser for hvordan de utgver

sine funksjoner og hvordan handlingsrommet for innovasjonsarbeid oppleves og handteres.
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9. Oppsummering og konklusjon

De tre forskningsspgrsmalene er drgftet og oppsummert hver for seg i kapitlene 6-8. Vi
sammenfatter her funnene, sett opp mot den overordnede problemstillingen: «Hva forklarer

innovasjonsarbeid i kommunenex»?

Vi har fatt bekreftet at det foregar betydelig innovasjonsarbeid i kommunene.
Innovasjonsarbeidet er, ikke uventet, mer preget av de skrittvise forbedringer og lokale
tilpasninger av innovasjoner som har skjedd andre steder, enn av radikale innovasjoner. Skillet
mellom endring i form av forbedring og kontinuerlig utvikling og innovasjoner er nok ikke veldig
klart i vare kommuner. Samtidig mener vi at de fleste av innovasjonseksemplene vi har blitt
presentert for, representerer et element av diskontinuitet med fortiden, og faller innenfor
innovasjonsbegrepet slik vi har definert det, basert pa Schumpeter (1934). Det innebaerer at

innovasjoner ma ha en gkonomisk gevinst som effekt, altsa noe mer enn en endring.

| sum mener vi at intervjudata og spgrreundersgkelse gir hold for 3 konkludere med at det er
flere trekk som fremmer innovasjonsarbeid enn de som hemmer. Vi mener derfor & ha grunnlag
for a si at kommunene har en innovasjonskultur hvor det er rom for videreutvikling. Vi har en
organisasjonskultur og en politisk ledelse som taler litt usikkerhet og som gir mot til a prgve,
trygghet til 3 feile og talmodighet i innovasjonsprosessen. Rommet for a prgve og feile er likevel

begrenset, og innovasjonsarbeidet foregar mer innenfor enn pa tvers av sektorer.

Ledelsen pa bade topp- og mellomniva i begge kommuner har kompetanse p3, tar ansvar for og
er og tydelig engasjert i innovasjonsarbeidet. Innovasjon oppfattes som et klart lederansvar.
Lederne forsgker a skape rammebetingelser for innovasjonsarbeid gjennom & bevisst arbeide
med kulturskaping, gi innovasjonsarbeid oppmerksomhet og synlighet, Igfte fram ansattes ideer,
og skape arenaer for erfaringsdeling. Det er ogsa tydelig at innovasjonsbegrepet er godt
forankret pa alle lederniva, og at innovasjonsarbeidet har politisk stgtte. Bdde i den gverste
ledelsen og i mellomledelsen i begge kommunene finnes det mange ildsjeler som ikke er redde
for a ta initiativ. Men vi finner ikke at engasjementet for innovasjon pa toppniva gir seg utslag i

at det settes av ressurser til innovasjonsarbeid i form av tid og penger pa operativt niva.

Dette kommer klart til syne nar vi ser pa handlingsrommet for a jobbe med innovasjon.
Handlingsrommet er stort om vi betrakter det ut fra normative, kulturelle og institusjonelle
rammer om hva som forventes og oppmuntres, bade i omgivelsene og fra politisk og
administrativ ledelse. Men det gis ikke gkonomiske rammer til innovasjon, hverken fra staten
eller kommunen nar det gjelder det operative nivaet. Det finnes riktignok noen statlige
prosjektmidler a sgke pa, men de forutsetter at det skrives sgknader og at prosjektene faller
innenfor bestemte kriterier. Vi fant at det skapes rom for innovasjon pa tross av begrensede

ressurser og krysspress, fordi ledere er bevisste pa det, er mulighetsorienterte og brenner for
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det. De deltar i nettverk utenfor organisasjonen og klarer a fa utlgst eksterne prosjektmidler.
Dette er et betydelig aktivum, og er i mange tilfeller en ngdvendig forutsetning for innovasjon.
Sett fra det operative nivaet, altsd mellomledernes stasted, er det like fullt et reelt gap mellom
forventninger og vilje pa den ene siden, og ressurser pa den andre. A gjennomfgre prosjekter ser
ut til 3 vaere en viktig mate a skape handlingsrom pa. Men dersom det ikke finnes mulighet til &
ta ut gevinstene gjennom ordinzer drift etterpa, skaper det frustrasjoner og gjgr at
prosjektarbeidet i ettertid oppleves som meningslgst eller bortkastet. Mangelen pa gkonomisk
og tidsmessig «slack» for innovasjonsarbeid i driftsorganisasjonen oppleves som et tydelig

krysspress pa mellomledernivaet.

Begrenset rom for 3 feile kan dels handle om hva som er «tillatt» i institusjonell forstand, altsa et
uttrykk for de regulative (legale), normative (moralske) og kulturkognitive (kulturelle) rammene.
A «slgse med skattebetalernes penger» er ikke «tillatt», og da spiller det ikke s& stor rolle om
ting foregar med budsjettfinansierte eller selvkostfinansierte midler. Ut over dette, finner vi ikke
at de institusjonelle rammene omgivelsene i vesentlig grad ser ut til 3 hemme det kommunale
innovasjonsarbeidet. Men tar vi med det materielle aspektet — penger og menneskelige
ressurser/tid — ser det ut til & veere mer en hemmer enn fremmer for innovasjoner, der
innovasjonen koster mer enn den betaler seg pa kort sikt, og gevinster fgrst lar seg realisere pa

lengre sikt.

Det store bildet er at kommunene synes a vaere ganske like nar det kommer til bade hva slags
innovasjonsarbeid som drives, forstaelsen av innovasjon og kjennetegn ved organisasjonskultur,
herunder kultur for a drive innovasjonsarbeid. Likhet mellom kommunene er interessant, ut fra
at Steinkjer er en stgrre kommune, med stgrre fagmiljg og sann sett har flere «intellektuelle
ressurser» a spille p3; flere som kan komme med ideer og flere som kan Igfte i flokk. Stgrrelse

ser imidlertid ikke ut til & ha forklaringskraft pa innovasjonsarbeid i var studie.

Vi mener ut fra dette a kunne si at en positiv innovasjonskultur og en ledelse som har fokus pa
innovasjon er vesentlige forklaringsfaktorer for innovasjonsarbeid i kommunene. Det er mange
krysspress og paradokser a navigere i for ledere; det krever at de evner a turnere oppgavene pa
en slik mate at det skapes rom for innovasjon. Selv om det er flere betingelser som ligger til

grunn for innovasjon, er ledelse og innovasjonskultur av stgrst betydning.

Oppsummeringen viser at vi giennom undersgkelsen har fatt bekreftet noen av vare
ferforstaelser (jf. kap. 2), men ogsa fatt korrigert var forstaelse og fatt ny forstaelse. Vi har ikke
funnet noen forskjeller som indikerer at stgrrelse pa kommunen har vesentlig betydning nar det
gjelder innhold i, kultur for, ledelse av og handlingsrom for innovasjonsarbeid. Vi har ogsa funnet
mindre ulikheter mellom sektorer enn vi forventet. Vare funn indikerer at kommunestgrrelse, i
denne sammenheng, ikke er sa viktig for innovasjonsevne. Vi har inntrykk av, basert pa vart

datagrunnlag, at det dels er jobbet mye med & forankre innovasjonsarbeid i hele
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kommuneorganisasjonen i begge kommuner, og dels at det i praksis ikke er sa forskjellig a
arbeide som leder med kommunal innovasjon innenfor f.eks. teknisk-, helse- eller skoleetat. Vare
forventninger om at krysspresset oppleves stgrre og handlingsrommet mindre pa
mellomlederniva enn pa topplederniva, har vi langt pa vei fatt bekreftet. Samtidig oppfatter vi at
viljen til & drive med innovasjon, og engasjementet for og eierskapet til innovasjonsarbeid som et

behov og en mulighet, virker & veere stor uansett niva.
Teorivalget

Det at vi har benyttet ulike teoretiske innfallsvinkler, har veert fruktbart og gitt god mulighet for
en bred analyse av empirien. Vi har benyttet bidrag fra bade innovasjonsteori,
organisasjonskulturteori, ledelsesteori og institusjonell teori. Disse perspektivene har supplert
hverandre og gitt oss mulighet til 3 utforske problemstillingen og se funnene fra flere
perspektiver. Teoriens viktigste bidrag har vaert 3 hjelpe oss med a strukturere og forsta vare
funn og til 3 beskrive hva innovasjonsarbeid i kommunene er og hva som pavirker det. Vi mener
at teoriene har relevant forklaringskraft, og at de gir vel sa stor mening sammen som hver for

seg.

Vi har holdt fast ved Schumpeters fundament om at innovasjon ma ha et resultat som er nyttig
og nyttiggjort, og som bidrar til skonomisk gevinst i en eller annen forstand. Hvis ikke, blir «alt»
innovasjon, og hensikten med innovasjonsarbeid tapes av syne (Drejer, 2004). Vare funn viser at
selv om talematen kan oppfattes slik at all endring er innovasjon, er de innovasjonene vi har fatt

innsikt i, faktisk i samsvar med den schumpeterske forstaelse av innovasjonsbegrepet.

Slik vi har tolket vart datamateriale, er Erik Johnsens forstaelse av ledelse som et
«sprakskapende, malformulerende og problemlgsende samspill» grunnleggende for a forsta de
lederroller som vare kommunale ledere ma fylle i innovasjonsarbeidet. Sprakskaping er selve
fundamentet, uansett hvilke lederroller som skal fylles. Vi mener ogsa dette har stgtte i teori, slik
Tor Busch presenterer den sprakskapende dimensjonen i verdibasert ledelse (Busch, 2012). Uten
et sprak som er tilpasset den konteksten ledelsen skal utgves i, blir bade malformulering og
problemlgsning vanskeligere. Majgaards (2008) perspektiver om at sprak, som dialog og
refleksjon, er en ngkkel til & bearbeide paradokser og krysspress i offentlig sektor, er hgyst
relevant i en kommunal kontekst. Vi ser at dette kan vaere med a skape handlingsrom og arenaer
for a forsta, reformulere og turnere krysspress og derigiennom sgke nye handlingsalternativ.
Offentlig tjenesteyting er per definisjon utsatt for krysspress, det veere seg mellom gkonomi og
fag, mellom politikk og handling, mellom handlekraft i dag og klok handling pa lang sikt, mellom
hensynet til sikker drift og gnsket om innovasjon, mellom en forngyd gkonomiavdeling og en
forngyd bruker (Beck Jgrgensen & Melander, 1999; Majgaard, 2008). | tillegg ma offentlige

organisasjoner avspeile krav, verdier og normer i omgivelsene. Dette trekker perspektivene over
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til institusjonell teori, som et «bakteppe», ogsa for a forsta de kultur-kognitive rammene og den

kontekst som det lokale innovasjonsarbeidet utfgres i.

Forskningens gyldighet og palitelighet

Gjennom dette komparative studiet med en kombinert kvalitativ og kvantitativ metodisk
tilneerming har vi forsgkt a finne ut hva som er med pa a forklare innovasjonsarbeid i kommuner.
Vi har gjennomfgrt bade den kvantitative og kvalitative delen etter kravene til gyldig og palitelig
forskning. Gjennom spgrreundersgkelse og intervjuer har vi hentet inn empiri fra ledere pa niva
1 og niva 2 i to kommuner, Steinkjer og Rissa. Vi har vaert bevisste pa a identifisere respondenter
og informanter som for det fgrste er relevante for problemstillingen og for det andre har
tilneermet like roller i de to kommunene, ut fra plassering i organisasjonen og ansvar. | fglge
Jacobsen (2005) er kilder som har naerhet til det som skal undersgkes, palitelige. Alle
respondentene som er spurt om 3 delta, har stilt opp og vart inntrykk er at de har svart arlig og
apent pa spgrsmalene. Vi har veert bevisste pa hva som kan skje under innhenting av empiri og
provd a forstd hvordan det kan pavirke forskningen. Vi har tilstrebet & vaere ngytrale og
objektive slik at egne oppfatninger og verdier ikke skulle pavirke forskningen. Med en svarandel
pa 84 % pa sporreundersgkelsen kan vi si at reliabiliteten er god. Vi mener ogsa at vi ved var
metodiske tilnaerming, med triangulering, bidrar til 3 gke validiteten for vare funn. Vi har vaert

apne i valg av metode og synliggjort vart vitenskapsteoretiske stasted.

Vart valg av metode gir dpenbart ikke grunnlag for generalisering om kommunalt
innovasjonsarbeid i statistisk forstand. Vi mener likevel at vare funn har overfgringsverdi. Nar vi
far veldig like resultater for to kommuner, der en er liten og en mellomstor, mener vi det kan

veere grunn til & tro var avhandling har gyldighet for innovasjonsarbeid i flere kommuner.
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10. Avsluttende betraktninger

Innovasjon i offentlig sektor har veert tema i flere stortingsmeldinger og rapporter fra
regjeringsoppnevnte utvalg i de siste arene. Ofte er mer og bedre ledelse pekt pa som en av de
viktige Igsningene pa utfordringene i offentlig sektor. Det er da oftest toppledelsen det handler
om. Dette var et utgangspunkt for oss i valg av tema for avhandlingen, fordi vi er interesserte i

innovasjonsarbeid i en lokal kontekst og av ledelse pa bade toppniva og mer operativt niva.

Kommunene er en viktig akter i velferdsstaten som iverksetter av lokale- og nasjonale
myndigheters politikk, som demokratisk arena, som tjenesteleverandgr og samfunnsutvikler -
tilpasset lokale behov, gnsker og muligheter. Norske kommuner sysselsetter nesten 500.000
personer (SSB, 2016). Kommunene vi har studert har henholdsvis ca. 1600 og 600 kommunalt
ansatte. Det er de som i praksis leverer store deler av hverdagstjenestene hver og en av oss

mottar fra det offentlige «fra vugge til grav».

Offentlig sektor star i et voksende etterspgrselspress etter bedre, mer effektive og mer
differensierte offentlige tjenester. Samtidig har det norske samfunnet en rekke voksende
utfordringer som har a gjgre med velferdssamfunnet, arbeidsmarkedet og utdanningssystemet:
Flere fgler seg isolerte og ensomme, det er gkende ulikheter i helse, manglende integrering i det
flerkulturelle samfunnet, og mange som ramler ut av utdanningslgpet og ut av et arbeidsmarked
som blir stadig mer kompetanseintensivt, for 3 nevne eksempler. Dette gir behov for innovasjon i

kommunene.

Det er dette behovet som er bakteppet for denne avhandlingen, hvor malet har veert a fa gkt
innsikt i hva som fremmer og hemmer innovasjonsarbeid i en lokal kontekst. Gjennom
undersgkelsen har vi fatt en bedre forstdelse av hva ledelse av innovasjonsarbeid faktisk handler
om i en kommunal hverdag, og hva det fordrer av lederroller. Lederfunksjoner og lederrammer
varierer med niva, rammevilkar, ansvarstyper, kompetansekrav og handlingsrom. Uansett niva
forventes det at ledere bidrar til kontinuerlig forbedring og utvikling av egen virksomhet

gjennom egnede styringssystemer og god organisasjonskultur.

Vi finner stor grad av likhet mellom kommunene, og at stgrrelse pa kommunen spiller liten rolle
bade med hensyn til hvordan det tenkes og jobbes i kommunen og hvordan kommunen
samhandler utenfor egen organisasjon; med FoU, nzeringsliv og lokalsamfunn. At stgrrelse betyr
sa lite, er i seg selv interessant i disse tider, med faerre og stgrre kommuner som mal pa en

vellykket kommunereform.

Ressursknapphet og krysspress kan vaere en kilde til innovasjon, men er ogsa en hemmer.

Handlingsrommet for a drive innovasjonsarbeid pa operativt niva begrenses av mangel pa tid og
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gkonomiske ressurser. Med stgrre tilgjengelige ressurser som er strategisk forankret pa

organisasjonsniva, kan innovasjon i tjenestelinjen i stgrre grad realiseres

Det viktigste vilkaret fra Schumpeters fundament for innovasjonsteori; at innovasjon ma ha et
resultat som bidrar til gkonomisk gevinst i en eller annen forstand, er relevant ogsa for
tjenesteyting i offentlig sektor. Hvis ikke, blir «alt» innovasjon. Empirien har samtidig vist at det
ma tas hgyde for at det kan vaere en betydelig avstand i tid mellom innovasjon som gjennomfgrt
endring (resultat) og realisering av gkonomiske gevinster (effekt), og dessuten at de gkonomiske
gevinstene kan komme pa andre sektoromrader og budsjetter enn der innovasjonen i
utgangspunktet initieres og gjennomfgres. Med andre ord: Innovasjon krever prioritering,

investering og modige padrivere — pa alle niva.
Det er ogsa viktig a feire nar resultater oppnaes!

Det a lykkes med innovasjonsarbeid krever godt lederskap, men ogsa noen materielle

rammebetingelser.

Undersgkelsen viser at «nye» styringsfilosofier som nettverkstenking og samskaping allerede er
tatt inn som en del av den kommunale tenkematen og supplerer prinsipper fra det tradisjonelle
byrakratiet og New Public Management. Interessante spgrsmal for framtidig forskning er
hvor mye som skal til for 3 utlgse nye ressurser til og for a8 gke kraften i innovasjonsarbeidet og
hva som skal til for a reformulere bade problemene og Igsningene. Samskaping er for gvrig ikke
noe helt nytt i norske kommuner: Det var i stor grad i samskaping barnehager, sykehjem,

samfunnshus og infrastruktur ble utbygd i sin tid.
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Vedlegg

Vedlegg 1: Informasjonsskriv om undersgkelsen

Master of Public Administration Steinkjer, februar 2016

Informasjon om masterprosjekt i studiet Offentlig Administrasjon ved NU/CBS

Vi er to masterstudenter ved studiet Master of Public Administration ved Nord Universitet
(tidligere HiNT) og Copenhagen Business School (CBS).

Vi gnsker gjennom masteroppgaven a undersgke hvilke ledelsesaspekter som har betydning for
utvikling av en kommunes innovasjonskultur. Bakgrunnen for valg av tema for oppgaven er
utfordringene kommunal sektor stilles ovenfor i forventningene til omstilling og innovasjon pa
den ene siden, og behov for forutsigbarhet, effektiv Igpende drift pa den andre siden.
Kommunesektoren opplever at bade nasjonale myndigheter og innbyggerne har nye og endrede
behov og andre krav og forventninger enn fgr. Kommunale ledere skal handtere politiske
forventninger, forventninger fra innbyggere, foreningsliv og neeringsliv, og forventninger fra
medarbeiderne (og fra media). Det forventes omstilling, men vet ikke helt til hva, fordi
forandringshastigheten gker, globale samfunnsfloker blir lokale og forventningene gker langt
raskere enn ressurstilgangen. Dette stiller den kommunale organisasjon generelt og kommunale
ledere spesielt overfor temmelig store mangvreringsutfordringer. Vi er derfor nysgjerrige pa
hvordan kommunale ledere og kommunale organisasjoner i praksis handler og skaper og
turnerer et handlingsrom i dette spennet.

Dette vil gjgre gjennom a studere to ulike kommuner, Steinkjer og Rissa, som har det til felles at
de har et aktivt forhold til innovasjon og bruk av FoU i sin utgvelse av samfunnsutvikler- og
tjenesteleverandgrrollen. For & undersgke ledelsen betydning for innovasjon i disse to
kommunene, gnsker vi a gjgre kvalitative intervjuer med kommunens avdelingsledere og
enhetsledere/mellomledere.

Resultatene fra undersgkelsen vil bli tilgjengelige for kommunene gjennom masteravhandlingen
som skal forsvares i Kgbenhavn den 26. mai 2016. Funn og konklusjoner fra undersgkelsen vil
forhapentlig vis kunne bidra til 8 videreutvikle kommunenes innovative ledelse.

Hvordan gjennomfgres undersgkelsen?

Undersgkelsen vil giennomfgres ved a kombinere kvalitative intervju og en enkel
spgrreundersgkelse, dvs. en questback. Intervjuene vil skje fortrinnsvis pa telefon, og varighet pr
intervju er beregnet til ca. 25 minutter. Spgrreundersgkelsen sendes ut pa epost.

Intervjuene tas opp pa lydfil. Data fra spgrreundersgkelsen behandles og sammenstilles ved
hjelp av profesjonell aktgr, analysefirmaet Enalyzer.

Informasjon som benyttes i oppgaven, vil bli anonymisert. Deltagelse er frivillig, og du har
mulighet til 3 trekke deg nar som helst underveis, uten 3 matte begrunne dette naermere.



Opplysningene vil bli behandlet konfidensielt, og ingen enkeltpersoner vil kunne gjenkjennes i
den ferdige oppgaven. Opplysningene anonymiseres og opptakene slettes nar oppgaven er
ferdig, innen utgangen av 2016. Fgr selve intervjuet starter skal hver deltager undertegne en

samtykkeerklzering.

Har du spgrsmal til undersgkelsen, ta kontakt med en av oss:

Torgunn Sollid

(Kommunikasjonsansvarlig Skognaeringa Kyst SA)
TIf.: 994 98 088

torgunn@kystskogbruket.no

Lillian Hatling

(Fagansvarlig analyse Distriktssenteret)
TIf.:48168275

lillian.hatling@kdu.no

Takk for ditt bidrag! Med vennlig hilsen
Torgunn Sollid og Lillian Hatling




Vedlegg 2: Informasjonsskriv om undersgkelsen

Lillian Hatling og Torgunn Sollid

Masterstudenter i Public Administration

ved Nord Universitet (NU)/ Copenhagen Business School (CBS)

lillian.hatling@kdu.no (mob.:48 16 82 75)

torgunn@kystskogbruket.no (mob.:99 49 80 88) Steinkjer 08.02.16

Til
Steinkjer kommune v/radmann Torunn Austheim

Rissa kommune v/radmann Vigdis Bolas

Masteroppgave i studiet Master of Public Administration —

forespgrsel om tilgang til informanter i Steinkjer kommune og Rissa kommune.

Vi er i gang med en masteroppgave i Master of Public Administration ved Nord Universitet
(tidligere HiNT), NTNU (tidligere HIST) og Copenhagen Business School (CBS). | masteroppgaven

gnsker vi @ undersgke hvordan ledelse kan bidra til en innovasjonskultur i kommuner.

Bakgrunnen for valg av tema er «krysspresset» kommunal sektor star i — mellom forventningene
til effektiv drift, forutsigbarhet, holde budsjett og a «gj@re ting rett» pa den ene siden, og
forventninger til fornying og innovasjon pa den andre siden. Vi gnsker 3 undersgke hvordan
kommunale ledere og kommunale organisasjoner i praksis handler, skaper og turnerer et

handlingsrom i dette spennet.

Dette gnsker vi @ gjgre gjennom a studere to kommuner, Steinkjer og Rissa, som har det til felles
at de har et aktivt forhold til innovasjon og bruk av FoU i utgvelsen av sa vel
samfunnsutviklerrollen som tjenesteleverandgrrollen. Samtidig er kommunene ulike i stgrrelse,
organisering og innhold i innovasjonsarbeidet. Det er et interessant utgangspunkt for

sammenligning.

For a kunnegjennomfgre studien, er vi avhengig av at dere som kommuner ser positivt pa a bli
studert, og at dere tillater at vi giennomfgrer en spgrreundersgkelse (quest-back) og intervjuer

blant avdelingsledere og enhetsledere (eller tilsvarende) i deres kommune.


mailto:lillian.hatling@kdu.no
mailto:torgunn@kystskogbruket.no

Undersgkelsen vil giennomfgres ved a kombinere kvalitative intervju og en enkel
spgrreundersgkelse. Intervjuene vil skje hos informant eller pr telefon, og varighet pr intervju er
beregnet til ca. 20 minutter. Intervjuene tas opp pa band og skrives ut i etterkant.
Spgrreundersgkelsen sendes ut pa e-post. Data fra spgrreundersgkelsen behandles og

sammenstilles ved hjelp av verktgyet Enalyzer.

Informasjon som benyttes i oppgaven vil bli anonymisert, og deltagelse er frivillig. Opplysningene
vil bli behandlet konfidensielt, og ingen enkeltpersoner vil kunne gjenkjennes i den ferdige
oppgaven. Opptakene slettes nar oppgaven er ferdig. Fgr selve intervjuet starter skal hver

deltager undertegne en samtykkeerklzering.

Resultatene fra undersgkelsen vil bli tilgjengelige for kommunene gjennom masteravhandlingen
som skal forsvares i Kgbenhavn den 26. mai 2016. Funn og konklusjoner fra undersgkelsen vil
forhapentlig vis ogsa veere interessante for kommunene selv. Vi stiller selvsagt gjerne opp for

kommunene i etterkant med formidling av funn og konklusjoner, dersom det er gnskelig.

Vi haper Steinkjer kommune og Rissa kommune er positive til giennomfgring av en slik
undersgkelse, og ser nytten av a gi oss tilgang til kommunale ledere som informanter. Den

enkelte informant ma i tillegg selv gi samtykke til 3 delta.

Vi haper pa en positiv og snarlig tilbakemelding. For at vi skal ha det formelle i orden, ber vi om

at den sendes skriftlig, gjerne pa epost til: lillian.hatling@kdu.no

Med vennlig hilsen

Torgunn Sollid og Lillian Hatling
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Vedlegg 3: Spgrreskjema

Vi er opptatt av a finne ut hvilke faktorer som pavirker kommunale lederes oppfatning av
handlingsrommet for innovasjon, og hva som fremmer og hemmer innovasjonsarbeid i en
organisasjon. For & finne ut mer om dette, ma vi spgrre ledere i kommunal sektor. Gjennom denne
undersgkelsen haper vi & kunne bidra med mer kunnskap pa dette temaet. Men vi greier det ikke
uten svar fra deg og dine kollegaer.

Takk for at du tar deg tid til & besvare skjemaet.

Jeg samtykker ikke, og @nsker ikke & besvare
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Med innovasjon tenker vi her p& noe som er nytt og som innebaerer en endring som er noe mer enn
en «trivialitet».
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Vedlegg 4: Intervjuguide

MPA-MASTERAVHANDLING NU/CBS LH oG TS VAREN 2016

Semistrukturert intervjuguide (individuelle intervju) : Tema og relaterte spgrsmal/refleksjoner.

Avdelingsledere og enhetsledere i to kommuner (tilsvarende niva/roller i begge kommuner)

Dato:

Intervjuer:

Bakgrunnsinformasjon:

Kvinne Mann

Alder: 20-29, 30-39, 40-49, 50-59, 60-70
Lederniva: avdelingsleder / enhetsleder

Sektor (intervjuer krysser av):
- Helse og omsorg

- Skole og oppvekst

- Teknisk

- Plan og utvikling

- Kultur

- annet

Spgrsmal/Tema: Merknader/observasjoner i tillegg til

bandopptak:

Innledning:
— Takke for at leder setter av tid
- Om undersgkelsen
— Spgrre etter informasjonsskriv

- Anonymitet, informert samtykke(epost)

— Hvor lenge ansatt i denne stillingen:

— Utdanningsbakgrunn: (intervjuer krysser av):

organisasjon og ledelse, helse og omsorg,

nzering, tekniske fag, undervisning, annet
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Innovasjon og innovasjonskultur

Trygge intervjuobjektet

Innlede kort om hva vi legger i ordet innovasjon:
Mange ulike definisjoner, men vi legger til grunn at vi
snakker om noe som er nytt (en nyhet) og at det er
noe mer enn en trivialitet, og at det har en eller
annen effekt.

Ut fra dette:

— Kan du si litt om hvilken betydning innovasjon
(forbedring, fornying, endringer) har i din enhet
(avdeling el enhet) og arbeidshverdag?

— Kan du gi eksempler pa noe som er
oppnadd/endret?

— Hva er de viktigste kildene til nye ideer her?

— Er det noe som gjgr innovasjon i din sektor
annerledes enn innovasjon i andre sektorer?

— Hvalegger du i medarbeiderdrevet innovasjon?

Innovasjonskultur

Nar vi snakker om innovasjonskultur, ser vi pa dette

som ett aspekt ved innovasjonsbegrepet (og da

szerlig normer (hvordan vi gjgr ting her) og

samhandling mellom mennesker og deler av

organisasjonen)

aspekt og normativt aspekt)

— Hvavil du si kjennetegner kulturen her nar det
kommer til 3 tenke og foresla nye ting?

— Hva vil du si kjennetegner organisasjonen nar det

kommer til a giennomfgre endringer?

Ledelse og bidrag

XVi




Syns du det er viktig at kommunen (din
avd/enhet) utvikler nye tilbud/tjenester eller
nye mater 3 jobbe pa? Hvorfor (ikke)?

Er du opptatt av a prioritere dette selv?
(Hvorfor (ikke)/hvordan)

Hva mener du er din viktigste rolle som leder
i innovasjonsarbeidet? (gjerne eksempler)
Hvordan merker dine medarbeidere dette?
Hvordan opplever du at rammebetingelsene
for innovasjon er i din hverdag (tid,
gkonomi)?

Hva oppfatter du som hemmere?

Og fremmere?

Snakker dere om temaet pa tvers av enheter
og/eller sektorer? (hvilke arenaer?
Systematisk/tilfeldig?)

Er du forngyd med maten ting gjgres pa i
dag?

Innovasjon i din virksomhet — mal- ressursbruk-

kompetanse

Spesielt til avdelingsledere:

Hva tenker du er ditt viktigste bidrag til 3 oppna
malene i FoU-strategien til Steinkjer kommune
(tilsvarende referanse til dok i Rissa)?

Hvordan merker dine enhetsledere dette?

Hva gjor du nar det kommer nye forslag fra
enhetsledere?

Opplever du at administrativ toppleder er
engasjert i innovasjon? Hvordan merkes dette?

Er politikerne opptatt av innovasjon?

XVii




Spesielt til enhetsledere:

- Hvordan opplever du at dine/enhetens ideer
til endringer og forbedringer blir tatt i mot
oppover i organisasjonen (toppledelsen)?

— Opplever du at din leder har et engasjement

for innovasjonsarbeid?

Avslutning:

e Oppsummere funn
e Har jeg forstatt deg riktig?
e Erdet noe duvil legge til?

Takke for interessante og informative svar, og for

at leder tok seg tid
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Vedlegg 5: Informert samtykke

MPA-MASTERAVHANDLING NU/CBS LH oG TS VAREN 2016

Informert samtykke til datainnsamling og -oppbevaring i tilknytning til giennomfgring av

masteroppgaven «Hvordan kan ledelse bidra til a skape en innovasjonskultur?»

Jeg har mottatt skriftlig og muntlig informasjon om masterprosjektet og er villig til a delta i

studien.

Jeg er informert om at min identitet ikke pa noen mate skal fremga av masteroppgaven, og

at jeg nar som helst kan trekke meg uten at det far noen konsekvenser for meg.

Jeg samtykker til 3 delta i et intervju og/eller spgrreundersgkelse i prosjektet, og til at
opplysninger som kommer frem under intervjuet og i spgrreundersgkelsen kan brukes i

masteroppgaven.

Signatur: Sted: Dato:

XiX



Vedlegg 6: Godkjenning fra Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste AS

Morsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste AS
SORWESIAM SCCIA - SCIENCE AT SERYICES

Knut Ingar Westeren S TR v 22
Avdeling for ekonomi, organizasjon og ledelse Hegskolen | Nord-Trendelag r T;T-:H
Senviceboks 2501 HET L
7729 STEINKJER e e e
e s
vilr dialn: 1403 3096 wilrree- 47288 1 3/ B8 Deres dakc Deres ret: S e

TILBAKEMELDING PA MELDING OM BEHANDLING AV PERSONOPPLYSNINGER

Vi viger til melding om behandling av personopphlysninger, mottatt 09.02 2016. Meldingen gjelder

prosjektet:

47288 Hvordan kan ledelse bidra il & skape en innovasjonskuliur?
Behandlingsansvarliy  Hegskolen i Nord-Trendelag, ved institusjonens eversie leder
Daglig ansvarlig Knut ingar Wesferen

Student Torgunn Sollid

Personvemombudet har vurdert prosjekiet og finner at behandlingen av personopplysninger er
meldepliktig i henhold til personopplyzningsioven § 31. Behandlingen tilfredsstiller kravene i

personopplyzningsloven.

Personvernombudets vurdering forutsetter at prosjektet gjennomferes i trad med opplysningene gitt i
meldeskjemaet, komespondanse med ombudet, ombudets kommentarer samit
personopplysningsloven og helseregisterioven med forskrifter. Behandlingen av personopplysninger
kan =zettes i gang.

Det gjeres oppmerksom pa at det skal gis ny melding dersom behandlingen endres i forhold til de
opplysninger som ligger il grunn for personvermombudets vurdering. Endringsmeldinger gis via et
eget skjiema, hitp:/iwww.nsd uib.nofpersonvem/meldeplikt/skjema. html. Det skal ogsa gis melding
etter tre ar dersom prosjektet fortsatt pagar. Meldinger skal skje skriftlig til ombudet.

Personvemombudet har lagt ut opplysninger om prosjektet i en offentlig database,
hitp-fpvo_nsd.nolprosjekt.

Personvernombudet vil ved prosjektets avsiutning, 26.05.2016, rette en henvendelse angaende
status for behandlingen av personopplysninger.

YVennlig hilzen

Katrine Utaaker Segadal
Belinda Gloppen Helle

Kontaktperson: Belinda Gloppen Helle #f: 55 58 28 74
Vediegg: Progjektvurdering
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