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Abstract

The public sector is one of the largest employers in Norway and is important in the country’s
development. Over the last years employee-driven innovation has become an increasingly
interesting topic, but to this day there still hasn’t been conducted much research on the topic.
There seems to be a gap in theory and with this thesis we hope to fill part of this gap. Our
research will focus on factors that can contribute to or hinder employee-driven innovation in
the public sector. Further on we will look at what motivates employees to be innovative at
work and we will look into how the organizational framework (culture, structure and

management) affects this. Based on this, we developed the following research question:

What contributes to, and hinders employee-driven innovation in the public sector?

In order to address the research question, we have chosen to conduct a qualitative case study
based on two organizations in Bode. The theoretical framework is based on literature in
innovation, employee-driven innovation, the public sector, motivation and organizational

framework.

Our findings revealed that the single most important factor that can contribute to or hinder
employee-driven innovation is the management in the organizations. If the management is
supportive and allocates resources to the employees they will through this create a motivating
culture. A corporate culture needs to be built over time and has to be open and including,
there must be room to make mistakes and the employees should feel seen as well as heard.
Our findings also show that smaller units with a present management can have a positive
effect on employees, compared to organizations where employees and management might be
placed in different locations. Further on our research shows that there needs to be a meaning
behind the employees’ innovations, it has to fulfill a need and either make their work day
better or make the products they offer better for the users. The findings from this study can be

used to develop the public sector through employee-driven innovation.
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Sammendrag
Offentlig sektor er en av de storste arbeidsgiverne i Norge og spiller en stor rolle i landets

utvikling. Medarbeiderdrevet innovasjon har i de siste arene blitt et mer aktuelt tema, men det
finnes per dags dato lite forskning pa hvordan og om dette er noe som foregér i offentlig
sektor. For & bidra til & tette dette gapet er formalet med denne forskningen & underseke hva
som bidrar til og hemmer medarbeiderdrevet innovasjon i offentlig sektor. Studiet vart ser pa
hvilke faktorer som motiverer ansatte til & vaere innovative pa arbeidsplassen og hvordan det

organisatoriske rammeverket er med pa & pavirke dette. Folgende problemstilling er utformet:
Hva bidrar til og hemmer medarbeiderdrevet innovasjon i offentlig sektor?

For a besvare problemstillingen er det utfort en kvalitativ casestudie basert pa to
organisasjoner i Bode. Vi har valgt to relativt ulike organisasjoner som begge befinner seg i
offentlig sektor, for & kunne se pa likheter og forskjeller mellom disse. Vare
caseorganisasjoner er en avdeling i Avinor og et sykehjem. Vért teoretiske rammeverk bestar
av relevant litteratur innenfor omrédene innovasjon, medarbeiderdrevet innovasjon, offentlig

sektor, motivasjon og organisatorisk rammeverk.

Funnene fra analysen viser at den sterste faktoren som kan bidra til eller hemme
medarbeiderdrevet innovasjon i offentlig sektor er ledelsen. En stettende ledelse som
allokerer ressurser til de ansatte vil klare & skape en kultur som er med pd & motivere de
ansatte til 4 handle innovativt pa arbeidsplassen. Kulturen ma bygges opp over tid og vaere
apen og inkluderende, det ma vere rom for 4 feile og de ansatte mé fole seg sett og hert.
Funnene vare viser ogsa at smé enheter med en ner ledelse kan virke positivt pa de ansatte,
sammenlignet med store organisasjoner hvor det er langt mellom topp og bunn. Videre viser
forskningen var at de ansatte mé fole at det ligger en mening bak det & vare innovative, de ma
fole at de dekker et behov enten for seg selv eller for brukerne av tjenestene deres.
Kunnskapen fra studien kan vere nyttig for & se hvordan man kan utvikle offentlig sektor

gjennom medarbeiderdrevet innovasjon.
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1. Innledning
Innledningsvis i dette kapittelet vil vi presentere var oppgave, oppgavens tema og dets
aktualitet, og vi vil forklare problemstillingen vér og de avgrensningene vi har gjort. Vi vil

ogsé gi en oversikt over oppgavens oppbygging.

Temaet for oppgaven vér er medarbeiderdrevet innovasjon i offentlig sektor og hvilke

faktorer som kan pavirke dette.

1.1 Oppgavens tema
Oppgavens tema er medarbeiderdrevet innovasjon (heretter omtalt som MDI) i offentlig
sektor. Vi kommer til 4 ta for oss MDI som helhet, og undersegke hvilke faktorer som skaper

motivasjon, hvorfor organisasjoner ber satse pd MDI og begrepet knyttet til offentlig sektor.

Innovasjonsbegrepet er ikke bare aktuelt i tiden, men har i lapet av de siste 50 arene blitt et
omfattende felt innen forskning. Det finnes ulike definisjoner og alternative innfallsvinkler til

begrepet, men det & gjore en idé eller en mulighet til et konkurransefortrinn kan anses som en

felles forstaelse (Amabile m. f1.1996).

Det har i lang tid veert fokus pé nyskaping i norske kommuner, og begreper som nyskaping,
fornyelse og modernisering har blitt sett i sammenheng med utviklingsprosesser. Temaet
innovasjon er ofte sett i sammenheng med suksess, og man finner nesten ikke en artikkel eller
bok om temaet som ikke papeker den sentrale betydningen for bedrifters konkurransekraft,
tilpasningsevne og ekonomiske vekst (Aasen og Amundsen 2011). I folge Barney (1986) har
innovasjon i lang tid blitt ansett som en viktig faktor for & utvikle, utnytte og skape
konkurransefortrinn, samt 4 sikre overlevelsen til bedrifter. Viktigheten av & fremme
innovasjon bekreftes av Chatman m.fl. (2014), som gjennom dokumentasjon viser at

bedriftskulturer med fokus pa innovasjon ofte scorer hayere pa ulike resultatmélinger.

12008 kom den ferste stortingsmeldingen om innovasjon i Norge, hvor innovasjon i offentlig
sektor blant annet fikk sitt eget domene. Formalet var & fé satt innovasjon tydeligere pa
dagsorden. Innovasjon har ofte blitt forbundet med privat sektor, men de siste drene har ogsa
offentlig sektor tatt for seg begrepet. I stortingsmeldingen Et nyskapende og beerekraftig
Norge (St.meld. nr 7 (2008-2009)) ble den politiske viljen til & satse pa innovasjon markert
for alvor, og det kom frem at regjeringen ensket & tilrettelegge for tjenesteinnovasjoner, satse

pa medarbeidere gjennom MDI og styrke innovasjonsevnen i offentlig sektor.



Sterk omstilling i offentlig sektor kan vaere en padriver til forsterket oppmerksomhet rundt
betydningen av nye metoder & bruke medarbeidernes kompetanse pa (Aasen og Amundsen,
2015). Endringer som dette kan stille nye krav til organisatorisk praksis, og kan péavirke bade
brukere, medarbeidere og ledere. Den gkonomiske situasjonen i kommuner, okte
forventninger til tjenester fra innbyggere og mangel pa faglart arbeidskraft i sentrale
velferdstjenester skaper et skende behov for innovasjon. Av stortingsmelding nr. 7 (2008-
2009) leser vi at det ofte skjer innovasjoner i1 bedrifter og at det i disse tilfellene er

medarbeiderne som spiller en avgjerende rolle for om innovasjonen lykkes eller ikke.

Medarbeidere er en viktig ressurs for innovasjon, og spiller en avgjerende rolle for resultatet.
Likevel har det tidligere vert lite fokus pa temaet, og medarbeidere er pd mange méter en
oversett ressurs. Det er nettopp dette som har fanget var oppmerksomhet. Vi gnsker &
underseke hvordan organisasjonene og deres ledere kan tilrettelegge for MDI, og i sterre grad

knytte innovasjon og utvikling til medarbeidernes arbeid.

MDI handler om at alle medarbeidere, forutsatt at det tilrettelegges for det, har potensiale til &
vare kreativ og bidra til innovasjon og utvikling pé arbeidsplassen. For at det i tilstrekkelig
grad skal tilrettelegges for MDI er det nedvendig & ha stort fokus pa ledelsens betydning i
bedriften, og i folge Smith, Kesting og Ulhgi (2008) er den viktigste enkeltstiende faktoren
for MDI ledelsesstotte. Faktorer som tilrettelegging, stotte og motivasjon fra ledelsen kan
vare avgjorende for om medarbeiderne involverer seg i arbeid om innovasjon. Et godt
samarbeid mellom ledelsen og medarbeiderne betraktes av Amundsen, Aasen, Gressgard og

Hansen (2011) som en viktig faktor for at MDI skal bli vellykket.

Etter 4 nd ha gatt neermere inn pa oppgavens tema og de ulike teoretiske perspektivene vi vil
benytte oss av, vil vi fortsette med aktualisering og si litt om hvorfor vi mener oppgaven vér

er aktuell i tiden og hva den skal bidra med i forskningen.

1.2 Aktualisering

Uten at vi legger merke til det foregar det innovasjon rundt oss i bdde stor og liten grad hele
tiden. Innovasjon trenger ikke nedvendigvis vaere noe radikalt eller banebrytende, men det
skal tilfare eller gi et bidrag til noe nytt (SNL, 2017). Samfunnet er avhengig av mennesker
som tenker nytt og ter utfordre det allerede etablerte og ser muligheter der hvor andre ser
utfordringer. Innovasjon skaper kunnskap og kompetanse, og det vil vere positivt for

samfunnet om mange deltar i innovasjonsprosessen. Verden er i dag i konstant endring,



globaliseringen star sterkt og innovasjon er et nedvendig virkemiddel ikke bare for & overleve,

men ogsa for 4 ha muligheten til & forbedre vekstmuligheter.

Hver tredje yrkesaktive i Norge jobber i dag i offentlig sektor (SSB, 2016) og man ser at
behovet for ansettelser i1 sektoren vil gke med tiden, mye pa grunn av en aldrende befolkning,
i tillegg til de tiltakene dette forer til at man ma sette 1 gang. Sammenlignet med tidligere
velger flere kvinner i dag a vare yrkesaktive i stedet for hjemmevarende husmedre. Dette er
en utfordring offentlig sektor ma ta hensyn til i videreutvikling av Norge, blant annet ved a
sorge for flere barnehage- og SFO-plasser for & tilrettelegge for at bade menn og kvinner skal

kunne vaere yrkesaktive.

Naér oljekrisen slo innover Norge opplevde store deler av landet et behov for omstilling, et
behov som har vedvart og fortsatt er aktuelt. For & 4 til en god omstilling krever det at man
har fokus pa innovasjon (Traaseth, 2016) og offentlig sektors evne til & gjore dette vil sta
sentralt. Andreassen (2016) sier i denne sammenheng at medarbeidere som har fokus pa &
lykkes med innovasjon er sentrale for & unnga bade tap av arbeidsplasser og nedskaleringer i
offentlige og private organisasjoner. En person som utgver MDI innad i en organisasjon eller
bedrift kalles for en intraprener. En intraprener kan defineres som en person med
griinderegenskaper som i stedet for a starte for seg selv, velger & bruke evnene sine i en
allerede etablert organisasjon (Amestogroup, 2015). For 4 fa til dette er man avhengig av
ledernes villighet til & skape rom slik at intraprenerene kan gjore det de gjor best, nemlig
forberede organisasjonen pa morgendagen (ibid). I Stortingsmelding nr. 7 (2008-2009) sies
det at innovasjon 1 offentlig sektor skal vere et satsingsomrdde, hvor en av mélsetningene er
at offentlig sektor skal preges av kvalitet, tilgjengelighet og ekonomisk effektivitet. Dette 1
tillegg til at offentlig sektor mé ha kunnskap og ressurser til & endre seg i samsvar med
fremtidige utfordringer. Til tross for dette fokuset pd innovasjon, sies det at offentlig sektor

henger 10-15 ar bak privat sektor nér det kommer til innovasjon (Godg, 2009).

Basert pa dette er det aktuelt & se pa hvordan offentlig sektor aktivt kan stimulere sine ansatte
til & handle mer intraprenerielt, og hvordan de kan bygge opp en organisasjonskultur som
oppfordrer de ansatte til & tenke nytt og som motiverer dem til 4 realisere ideene sine. Var
oppgave vil vere aktuell for ledere i offentlig sektor som ensker a skape et innovativt milje i
sin organisasjon. Vart bidrag til forskningen vil dreie seg om hva som motiverer og hvordan
man kan motivere sine ansatte, samt hvordan kultur, struktur og ledelse kan fungere som
drivere for MDI. Vi vil gd n&rmere inn pd hvilken type motivasjon som fungerer best for

medarbeidere og se pa hvordan denne kan oppnas. I tillegg vil vi se pa det organisatoriske
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rammeverket (struktur, kultur og ledelse) og hvordan dette kan knyttes til motivasjon og MDI.
Vi hédper oppgaven vér vil vere nyttig for organisasjoner i offentlig sektor som ensker a
implementere MDI i hverdagen, eventuelt bli bedre pa dette feltet. Oppgaven vil ogsd kunne
bidra med kunnskap til politikere som ensker & sette dette temaet pa dagsordenen, og gi en lett
innfering i hvordan man kan motivere ansatte til 4 enske & vere innovative péd arbeidsplassen.
Etter nd a ha sett pa oppgavens aktualitet vil vi videre ga nermere inn pa problemstillingen

vér, og relevante nekkelbegrep knyttet til denne.

1.3 Problemstilling

Det er oppgavens tema som har lagt foringer for og bestemt hvordan vi har utformet
problemstillingen. Problemstillingen er bade interessant og aktuell, og basert pd den ensker vi
a tilfore dette fagfeltet ny forskning og kunnskap. Vi har formulert problemstillingen pa

folgende mate:

“Hva bidrar til og hemmer medarbeiderdrevet innovasjon i offentlig sektor?”

Problemstillingens formal er & finne svar pd hva som bidrar til eller hemmer MDI i offentlig
sektor. Vi vil prove & besvare problemstillingen gjennom 4 se pd hva som motiverer ansatte
og hvordan det organisatoriske rammeverket (kultur, struktur og ledelse) pavirker MDI.

I forste del av oppgaven vil problemstillingen belyses ved hjelp av eksisterende litteratur, for
vi gar 1 gang med den empiriske undersegkelsen som vil besté av intervjuer, presentasjon av
data og koblinger mellom innhentet data og eksisterende litteratur. For & fi hjelp til & besvare

problemstillingen, har vi valgt & formulere to forskningsspersmal:

1. Hvordan bidrar motivasjon blant ansatte til medarbeiderdrevet innovasjon i
offentlig sektor?
2. Hvordan vil det organisatoriske rammeverket bidra til eller hemme

medarbeiderdrevet innovasjon i offentlig sektor?

Virt forste forskningsspersmal handler om motivasjon, og vi vil her se pa ulike typer
motivasjon og hva som pavirker disse samt hvordan de kan skapes. Forskningsspersmal to

omhandler det organisatoriske rammeverket (kultur, struktur og ledelse) og vi vil her gé inn



pa de ulike elementene og se hvordan disse pavirker eller pavirkes av MDI. Vi vil ogsé se pa
sammenhengen mellom motivasjon, MDI og organisatorisk rammeverk, og forseke a finne ut
hva som pavirkes av hva og hvilke koblinger som finnes mellom disse momentene.

For a besvare problemstillingen har vi gjennomfort intervjuer med informanter i to ulike
organisasjoner i Bode. Begge organisasjonene befinner seg innen offentlig sektor. Var forste
caseorganisasjon er en avdeling i Avinor, mens caseorganisasjon to er et sykehjem. For &

kunne ga i dybden pa fenomenet har vi valgt & benytte oss av kvalitativ metode.

For a gjore forstdelsen av problemstillingen sd enkel som mulig har vi i tabell 1 definert de

mest aktuelle begrepene.

Nokkelbegrep Definisjon

Innovasjon Innovasjon representerer noe nytt, og kan vere noe nytt for verden,

et samfunn eller en virksomhet.

Medarbeiderdrevet | Innovasjoner (nye produkter, prosesser eller tjenester) som er

innovasjon frambrakt gjennom en dpen og inkluderende innovasjonsprosess,
basert pd en systematisk anvendelse av medarbeideres ideer,
kunnskap og erfaring — som er utviklende for virksomhetens totale

innovasjonsevne (Arbeidslivet, 2012).

Offentlig Den virksomhet som skal sgrge for felles oppgaver og

sektor forvalte felles verdier i samfunnet. Produksjon av fellestjenester,
som i hovedsak er finansiert via skatter og avgifter. I den
okonomiske statistikken bestar offentlig sektor av offentlig
forvaltning og offentlig eide eller kontrollerte foretak. For & regnes

som en offentlig organisasjon ma staten eie minst 50% av foretaket.

Motivasjon En indre psykologisk prosess i det enkelte individ som skaper en
drivkraft som fér oss til & handle, som gir retning for handlingen, og
opprettholder og forsterker handlingen (Kaufmann & Kaufmann,

2010).

Tabell 1: Nokkelbegreper



Problemstillingen vi har valgt er relativt 4pen, og det er mulig & vinkle den p&d mange maéter.

Med hensyn til dette ser vi det som nedvendig & g inn pé avgrensninger vi har valgt & gjore.

1.4 Avgrensing

Da dette er en masteroppgave hvor vi har begrenset med tid og ressurser, vil det vaere
hensiktsmessig & gjore noen avgrensninger for vart forskningsomrade. Vi har forst og fremst
valgt & kun ha fokus pa offentlig sektor i Norge, da vi sa det som mest gunstig i forhold til
innhenting av informasjon. Vi vil ikke gé inn pa offentlig sektor i andre land i denne omgang,
da disse 1 stor grad kan differensiere seg fra offentlig sektor i Norge. I tillegg har vi valgt &
hente informanter fra organisasjoner i Bode, da det er tidsbesparende med tanke pa at
intervjuene kan gjennomferes i samme by som vi befinner oss, i tillegg til at vi far muligheten
til & ha ansikt-til-ansikt intervju. Pa grunn av oppgavens tidsbegrensninger har vi ogsé tatt for
oss et relativt lite antall informanter, for & pa best mulig méte klare & sette oss inn i og

analysere dataen.

1.5 Struktur

Oppgaven var inneholder syv kapitler. Vi vil her gi en kort beskrivelse av hvert av kapitlene.

Kapittel 1 - Innledning

I forste kapittel presenterer vi oppgaven og gar n@rmere inn pa oppgavens aktualitet.
Problemstillingen og forskningsspersmalene vil bli presentert her. Kapittelet inneholder ogsé
en kort oversikt over aktuelle begreper i tillegg til en oversikt over de avgrensningene vi har

gjort. Det avsluttes med en oversikt over oppgavens struktur.

Kapittel 2 - Teoretiske perspektiver

I kapittel to gjennomgar vi aktuell litteratur som legger grunnlaget for resten av oppgaven.
Litteraturen omhandler innovasjon, offentlig sektor, MDI, motivasjon, organisatorisk
rammeverk og andre aspekter tilknyttet dette. Avslutningsvis presenterer vi en

forskningsmodell basert pa litteraturen i kapittelet.

Kapittel 3 - Metode
I tredje kapittel gar vi grundig igjennom vért metodevalg og forskningsdesign, og begrunner
valgene vi har tatt. Videre er vi innom hvordan vi har analysert datamaterialet, for kapittelet

avsluttes med en vurdering av metoden.



Kapittel 4 - Presentasjon av case
I dette kapittelet presenterer vi vére to caseorganisasjoner, i tillegg til véar ekspertinformant
Per Gaute Pettersen, og gir nermere inn pa hvorfor vi valgte 4 studere de aktuelle

organisasjonene.

Kapittel 5 - Presentasjon av data
I kapittel fem presenterer vi datamaterialet vi har hentet inn via intervjuet med informanter i
vare caseorganisasjoner. Dette kapittelet er to-delt, forste del handler om caseorganisasjon 1

og andre del handler om caseorganisasjon 2. Avslutningsvis oppsummeres funnene samlet.

Kapittel 6 - Analyse
I dette kapittelet analyserer vi dataene vi har samlet inn og sammenligner den med litteraturen
fra kapittel to. Vi vil her benytte oss av problemstillingen, forskningsspersmalene og

forskningsmodellen for & strukturere kapittelet.

Kapittel 7 - Konklusjon

I oppgavens siste kapittel ser vi pd hovedresultatene fra analysekapittelet og gjennom disse
besvarer vi forskningsspersmalene og problemstillingen vér. Vi vil ogsé oppsummere funn vi
har gjort og basert pa disse komme med anbefalinger til hvordan man kan lykkes med MDI i

offentlig sektor. Avslutningsvis ser vi pa forslag til videre forskning.



2. Teoretiske perspektiver
Vi vil i dette kapittelet gi en litteraturgjennomgang av teoretiske omrader som

problemstillingen bererer. Teorien blir presentert i en rekkefelge som vi mener er logisk
basert pd oppgavens tema. Innledningsvis blir innovasjon (2.1) presentert. Dette er selve
kjernen i var oppgave og vi tenker derfor det er viktig at dette er forste tema leseren far
kjennskap til. Videre gér vi inn pd MDI (2.2), dette er en form for innovasjon og den formen
oppgaven fokuserer pa. Etter at vi har vaert innom innovasjon og MDI fortsetter vi med
offentlig sektor (2.3). Da oppgaven fokuserer pa offentlig sektor tenker vi det er viktig & gi
leseren bakgrunnsinformasjon pa hva som kjennetegner denne sektoren og hva som skiller
den fra privat sektor. Gjennom disse tre forste temaene ensker vi & gi leseren en god forstaelse
for hva som legger grunnlaget for oppgaven, for vi gar over til de momentene som pavirker

MDI i offentlig sektor.

Litteraturgjennomgangen vil avsluttes med motivasjon (2.4) og organisatorisk rammeverk
(2.5), for vi presenterer forskningsmodellen var og ser pd koblingene vi har gjort. Vi ensker &
se pa hvordan motivasjon og organisatorisk rammeverk pavirker MDI i offentlig sektor, og
forseker gjennom forskningsmodellen & vise sammenhengene vi basert pa

litteraturgjennomgangen har kommet fram til.

2.1 Innovasjon
For oppgaven er det forst og fremst MDI som er i fokus, men det vil vaere hensiktsmessig &

redegjore for hva innovasjon er, da innovasjon er det viktigste elementet i MDI.

Innovasjonsbegrepet stammer fra det latinske ordet Innovare, og betyr & fornye (Tidd og
Bessant, 2009). Innovasjon representerer noe nytt, og kan vare noe nytt for verden, et
samfunn eller en virksomhet. I litteraturen finnes det mange ulike definisjoner pé begrepet
innovasjon, og det er et felt som er i stadig utvikling. Innovasjon gir mening basert pa de ulike
sosiale kontekstene det inngér i, og som begrep kan det derfor virke flytende og forstés pé

mange mater (Willumsen og @degard, 2015).

Joseph Schumpeter er i folge Aasen og Amundsen (2011) innovasjonsstudienes “gudfar”, og
de omfattende definisjonene han kom med for over 60 &r siden har preget flere av de moderne
definisjonene av begrepet. I St.meld. Nr. 7 (2008-2009) kommer dette fram, der innovasjon
blir omtalt som “en ny vare, en ny tjeneste, en ny produksjonsprosess, anvendelse eller

organisasjonsform som er lansert i markedet eller tatt i bruk i produksjonen for & skape
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okonomiske verdier”. Schumpeter (Schumpeter 1934 ref. i Olsen, Kurtmollaiev og
Andreassen, 2016) definerer innovasjon som en ny idé som er kommersialisert. Altsé finner

ikke innovasjonen sted for ideen er tatt i bruk.

Innovasjon er et bredt begrep, og kan finne sted pd mange méter. Schumpeters (1934) teori

skiller mellom fire typer innovasjon:

¢ Produktinnovasjon: Et nytt produkt eller en tjeneste utvikles, med en markant
forbedring.

e Prosessinnovasjon: Produksjons- eller logistikkmetoder fornyes/forbedres.

e Markedsinnovasjon: Utvikling av ny reklame, produktdesign eller prissetting.

e Organisasjonsinnovasjoner: Utvikling av nye bedrifter, endring i bedriftens

filosofi, former eller handlemate.

Van De Ven (1999) skiller mellom innovasjon som gér pa prosesser for & implementere og
utvikle nye idéer, og oppfinnelse som er skapelsen av en ny idé. Idéen kan vaere en
kombinasjon av tidligere idéer, planer som utfordrer ndvaerende tilstander, eller en unik
tilneerming som blir ansett som ny av alle involverte parter. Endring er en avgjerende del for
at man kan kalle noe for en innovasjon, men graden av endring kan variere. Nielsen m. fl.

(2012) foreslar en mate & dele inn innovasjon:

e Inkrementell innovasjon: En forbedring av et allerede eksisterende produkt,
tjeneste eller prosess.
¢ Radikal innovasjon: Noe nyskapende, et helt nytt produkt, tjeneste eller

Prosess.

Inkrementelle innovasjoner er i folge Tobiassen (2009) de som forekommer oftest, noe som
gjor at den samlede ekonomiske effekten av gradvise innovasjoner kan bli stor. Dette stottes
av Andreassen (2016), som papeker at radikale innovasjoner (banebrytende og helt nye) er
sjeldne, mens inkrementelle innovasjoner (nye kombinasjoner av noe som allerede eksisterer)

dominerer utviklingen av samfunnet.



Livslepet av en innovasjon, fra start til slutt, kalles for en innovasjonsprosess og bestir av fem

faser (Aasen og Amundsen, 2011), som illustrert i figuren:

Idésgk og
idéutvikling

Optimalisere

Seleksjon Utvikling Introduksjon gevinst

Innovasjonsprosessen

Figur 1: Innovasjonsprosess (Aasen og Amundsen, 2011 s. 44)

I forste fase identifiserer organisasjonen nye idéer og starter utviklingen av ideene de har
funnet (idéfangst). Neste fase gér ut pé at de ser pd ideene, hvordan utviklingen har gatt og
velger ut de ideene som er levedyktige. Disse ideene tas sa videre til utviklingsfasen, hvor de
videreutvikles og klargjeres for introduksjon. Avslutningsvis presenteres disse for markedet,
og gevinsten optimaliseres. I utgangspunktet er innovasjonsprosessen som man ser i figuren
en liner prosess, men det er likevel ikke utenkelig at man kan g frem og tilbake mellom de
ulike fasene. Figuren viser et bilde pd en innovasjon som gar akkurat slik man ensker og som
ender i optimalisert gevinst. I de aller fleste situasjoner er ikke dette tilfellet og man vil matte
beregne & g fram og tilbake mellom de ulike fasene. For eksempel vil man kunne begynne pé
utviklingen for man innser at det ikke fungerer og produktet vil forkastes. Hadde man fulgt
figuren over ville dette blitt oppdaget allerede i seleksjonsfasen og man ville da ikke brukt

mer tid pd produktet.

Etter 4 nd ha sett n&ermere pa begrepet innovasjon, ulike typer innovasjoner og hvordan en
innovasjonsprosess kan skje, vil vi ga videre til & se pdA MDI, som er hovedfokuset for
oppgaven vér. I tillegg til & g& dypere inn pé selve begrepet MDI, vil vi ogsa si noe om

hvorfor man skal satse p4 MDI og ulike faktorer som hemmer og fremmer MDI.

2.2 Medarbeiderdrevet innovasjon

MDI er et relativt nytt begrep bade i norsk og internasjonal sammenheng, og har ingen
entydig definisjon i faglitteraturen (Aasen og Amundsen, 2011). Den norske
landsorganisasjonens (LO) har vart en padriver for & fa satt MDI pa dagsorden, og definerer

begrepet innovasjon som en dpen og inkluderende innovasjonsprosess som bringes fram
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gjennom systematisk bruk av medarbeidernes ideer, deres kunnskap og deres erfaringer og

som utvikler virksomhetens innovasjonsevne.

Definisjonenes sentrale aspekt er knyttet til troen om at ansatte sitter pa ideer og nedvendig
kompetanse til & kunne bidra til & gke bedriftens innovasjonsevne (Aasen og Amundsen
2011). Formélet er & {4 frem medarbeidernes relasjoner, erfaringer og kunnskap 1
innovasjonsarbeidet (Aasen, Moller og Eriksson 2013). Denne tanken har sitt utspring i det
norske arbeidslivets tradisjoner hvor det & involvere ansatte i aktiviteter knyttet til utvikling

har veert sentralt (Aasen og Amundsen 2011).
Videre mener Smith et.al (2008) at MDI kan defineres som:

“The generation and implementation of novel ideas, products and processes originated by a

single employee or by joint efforts of two or more employees.”

Ideen om MDI som bred involvering av ansatte i innovasjon blir i mindre grad reflektert i
denne definisjonen. Heirup (2010) viser til EPOC - European Foundation for the
improvement of Living and Working Conditions (1997, s15), som i sterre grad far frem dette

sentrale aspektet ved MDI:

“It is about the scope for improving employment and competitiveness through a better
organization of work at the workplace, based on high skill, high trust and high quality. It is
about the will and ability of management and workers to take initiatives, to improve the
quality of goods and services, to make innovations and to develop the production process and

’

consumer relations.’

Grunnideen bak MDI er at ansatte har skjulte evner nir det kommer til innovasjon, og at dette
kan gjeres synlig, anerkjennes og utnyttes til bade bedriftens og dens medarbeideres fordel
(Kesting og Ulhgi, 2010). Medarbeidere som arbeider pa grunniva kan for eksempel se andre
muligheter og utfordringer enn det ledere og andre personer hayt opp i systemet gjor, da de
arbeider tettere pa hverdagslige problemer som oppstar lenger ned i bedriften (Amundsen
m.fl. 2011). Systematikk er i folge Aasen og Amundsen (2015) et viktig stikkord i MDI.
Bruken av intern og ekstern kompetanse skal ikke veere tilfeldig, men underbygges av rutiner

og virkemidler.

En av hovedideene bak MDI er at man skal skape aktiv involvering av medarbeiderne i

innovasjonsprosessen. Dette forutsetter i folge Fitjar (2015) at det skapes en kultur der
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medarbeiderne tor & fortelle sine meninger og komme med forslag, samt at forslagene blir
hert og tatt videre opp i bedriften. En forutsetning for at dette skal skje er at ledelsen legger til
rette for det. Ledelsen er en viktig faktor i MDI-perspektivet og det vil vaere opp til ledelsen
om de onsker & satse pd MDI eller ikke. Videre 1 oppgaven vil vi gd inn pa begrepet

intraprenerskap, som henger tett sammen med MDI.

2.2.1 Intraprenorskap

Vi har valgt a bruke begrepet MDI i oppgaven, men velger likevel & ga en kort innforing i
intraprenerskap, da det henger tett sammen med MDI. En av de sterste forskjellene mellom
MDI og intraprenerskap kommer fram nir man ser p4 hvem som tar initiativ til innovasjonen.
Nér det kommer til intraprenerskap er det de ansatte selv som initierer innovasjonen, men nar
det gjelder MDI kan det vare bade de ansatte og/eller ledelsen (Amo, 2005). Offentlig sektor
er kjent for & veere detaljstyrt og det er lite sannsynlig at ansatte vil komme langt med en
innovasjon dersom ledelsen ikke er med pé den eller har godkjent den (Gode, 2009). Innenfor
intraprenerskap kaller man den som initierer innovasjonen for en intraprener. Haugen og
Myraunet (2003) definerer en intraprener som en person som selv tar initiativ til 4 eke
effektiviteten og produktiviteten pa sin arbeidsplass. Denne definisjonen har vi ogsa brukt
videre i vér oppgave for 4 beskrive en ansatt som er innovativ pd sin arbeidsplass. Vi har ogsa
valgt & benytte MDI som hovedbegrep, da vi ensker a ta med ledelsesperspektivet 1 vér studie

og fant det hensiktsmessig a benytte et begrep som i sterre grad inkluderer ledelsen.

Intraprenerskap foregar i likhet med MDI innad i organisasjonen og baserer seg pa ressurser
som allerede finnes. Det er organisasjonen selv som tar den skonomiske risikoen og som
eventuelt sitter igjen med gevinsten. Intrapreneren (initiativtakeren til innovasjonen) vil ogsa
fa belonning i form av selvstendighet og selvrealisering (Haugen og Myraunet, 2003).
Intraprenerskap og MDI har en relativt lik mélsetning, som gér ut pd a stimulere ansatte til 4
tenke kreativt og gjennom dette oke kreativiteten og konkurranseevnen. Intraprenerskap sees
ogsé pa som en metode for & stimulere de ansatte til & yte mer for arbeidsplassen sin (Hisrich
og Peters, 2002). Ansatte som opptrer intraprenerielt kan derfor sies & ha ekstra stor verdi for
arbeidsplassen. For & beholde de mest kreative ansatte har mange bedrifter gitt de ansatte
fleksible muligheter for & bdde vaere kreative og delta i utviklingsarbeid (Bullvag, Jenssen,

Kolvereid og Amo, Norske Gem, 2008).

Etter 4 nd ha vert innom intraprenerskap, vil vi gé tilbake til MDI og ga nermere inn pa

hvorfor det ber satses pd MDI.
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2.2.2 Hvorfor satse pa medarbeiderdrevet innovasjon?
Gjennom en medarbeiderundersekelse' gjennomfort av TNS kommer det fram at en betydelig
andel av medarbeiderne som deltok i undersekelsen foler at de i liten eller sveert liten grad far

utnyttet sitt potensiale og sin kompetanse pa jobb.

Videre i undersgkelsen ble lederne bedt om & gi en vurdering av deres mestring knyttet til &
utnytte medarbeidernes kompetanse, og resultatet var at kun 1% av lederne mente at de ikke
fikk utnyttet arbeidernes potensiale (Djupvik og Figenschou, 2016). En kan jo stille seg
spearsmaél til hvorfor de ansatte og ledelsen har ulik oppfatning, men en ting er sikkert -

uenigheten rundt dette vil kunne skape utfordringer og konflikter i organisasjonen.

Av undersgkelsen kommer det altsa frem at det, sett fra medarbeidernes side, er et stort
potensiale for verdiskapning som ikke blir utnyttet i norske bedrifter. Dersom medarbeidere
sitter med en folelse av at de ikke fullt ut far brukt sin kompetanse, vil det i stor grad kunne ga
ut over deres engasjement, prestasjoner og motivasjon (Djupvik og Figenschou, 2016). A
involvere de ansatte, samt a utnytte deres kompetanse, er derfor viktig i innovasjonsprosessen,
og kan resultere i flere positive faktorer for bedriften, samt gi bedre innovasjonsevne (Aasen

m.fl. 2011).

Forskningsbaserte resultater viser at MDI bidrar til positive gevinster, slik som bedre
konkurranseevne og fortjeneste (Aasen, Mgller og Eriksson, 2013). Aasen, Mgoller og
Eriksson (2013) har gjennomfert undersgkelser som viser positive koblinger mellom
involvering av medarbeidere 1 innovasjonsarbeid og de gkonomiske resultatene til
organisasjonen. Innovasjon og kreativitet oppstar ikke i isolasjon, men nir man arbeider i

grupper og team (Markman, 2009).

I en undersokelse® oppsummert av Tidd og Bessant (2009) kom det frem at bedrifter som
inkluderte tiltak knyttet til MDI fikk forbedret resultat pa omrader som leveransepresisjon,
kvalitet og produktivitet, i tillegg til ekt motivasjon og bedre holdninger knyttet til omstilling

! Arbeidslivindeksene ALx: 250.000 ansatte far ikke brukt sin kompetanse

http://www.tns-gallup.no/kantar-tns-innsikt/arbeidslivindeksene-alx-250-000-ansatte-far-ikke-

brukt-sin- kompetanse/)

21000 portugisiske bedrifter, 60% servicebedrifter, 20% industrielle bedrifter og 20% annet
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og endring. Ifelge Amundsen m.fl. (2010) gker omstillings- og samarbeidsevnen i
organisasjonen hvor det er fokus pé a la medarbeiderne ta del i arbeid knyttet til innovasjon.
Dette stottes av Tidd og Bessant (2009) som sier at en god innovasjonsleder ter & ta risiko og
skaper trygge og rause rammer for innovasjon. De viser ogsa til at organisasjoner som i lang
tid har involvert medarbeiderne i innovasjonsarbeid er de som i sine rapporter har de beste

resultatene.

Dersom involvering av ansatte i innovasjonsarbeidet gir positive effekter for organisasjonen
er det klart at involvering samt utnyttelse av ansattes kompetanse er viktig i
innovasjonsprosessen. En slik involvering krever imidlertid at organisasjonen investerer flere
ressurser og mer tid knyttet til innovasjonsarbeidet. Hvis en organisasjon velger a gjore dette
er det viktig & ha en oversikt over hvilke faktorer som har betydning for MDI og dette vil vi

na se nermere pa.

2.2.3 Faktorer som har betydning for MDI

Tidligere forskning viser at det er flere faktorer, bade interne og eksterne, som har innvirkning
pa utviklingen av MDI i organisasjoner. De Jong og Kemp (2003) har sett pa ulike faktorer
som ser ut til & ha innvirkning pa graden av innovativ atferd hos medarbeidere, og har

gjennom en studie funnet seks forhold som har positiv pavirkning pa utviklingen:

Arbeidet oppleves utfordrende

Klimaet oppleves stottende

Oppgavelogsing er preget av autonomi
Strategisk fokus pé innovasjon i virksomheten

Innsikt 1 variasjoner i markeds- og ettersperselsforhold

A

Hyppig kontakt med mange eksterne relasjoner

Gjennom en studie gjort av Cummings og Oldham (1997), hvor ogsé ledelse trekkes frem
som et viktig aspekt, kom det frem at kreativiteten hos medarbeiderne egker nér innsatsen for &
tenke nytt stottes av omgivelsene. I studien er det videre tre viktige aspekter som fremheves

for & f4 frem det kreative potensialet hos medarbeiderne:

1. Arbeidet er komplekst (og krever at det er varierende kompetanse i utferelsen).
2. Enledelse som ikke er kontrollerende, men stottende.

3. Konstruktiv interaksjon mellom medarbeiderne dominerer arbeidsmiljoet.
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Smith et al. (2008) gjennomfoerte en studie av forskningslitteratur, som blant annet bygger pa
funnene gjort av Cummings og Oldham (1997) og De Jong og Kemp (2003). Studien tar for
seg flere faktorer som er av betydning for MDI. Det var fire faktorer som ble identifisert for a

lykkes med MDI:

e Stettende og tilstedevarende ledelse
e Autonomi til medarbeiderne
¢ Godt samarbeid pé arbeidsplassen

¢ Organisatoriske normer for eksplorering.

I folge Smith et al. (2008) er stotte fra ledelsen den viktigste enkeltstdende faktoren, og antas
a ha medvirkning til et sterre niva av innovasjon. Dersom de ansatte ikke opplever at de far
stotte og tillit fra ledelsen vil de sjeldent legge frem en idé. Hvor det i innovasjonsprosessen
er nedvendig med stotte fra ledelsen er det imidlertid noe uenighet om, men Smith et al.
(2008) mener at det i ulike faser kreves ulike ledelsesstiler. For eksempel kan det tidlig i
idéfasen vere behov for stette fra ledelsen, mens det 1 senere faser kan vere nedvendig at

ledelsen fokuserer pa ressursallokering.

Autonomi-faktoren gir pa hvor mye frihet de ansatte far til & handle og gjore egne
beslutninger. I folge studien til Smith et al. (2008) har strukturer preget av autonomi positiv
virkning pé ansattes innovative atferd, og er spesielt viktig i de tidligste fasene av

innovasjonsprosessen.

Videre viser studien at samarbeid, og det & arbeide i grupper, skaper storre idéskaping og
utveksling. Studien viser til at de som arbeider i1 grupper, og som deler pa sine ideer og
kunnskap, i sterre grad genererer idéer enn de som arbeider alene. Smith et al. (2008)
fremhever viktigheten av & arbeide i ulike grupper i de tidligste fasene av innovasjonsarbeidet

(idéfasen).

Den siste faktoren i studien “organisatoriske normer for eksplorering” viser Smith et al.
(2008) til gjennomferte studier om organisasjonskultur og identitet (jf. Khazanchi et al.,
2007). Det indikeres her at ansatte ofte ser etter “signaler” for hvordan de skal handle basert
pa eksplisitte og implisitte normer i organisasjonen. Dersom ansatte oppmuntres til innovativ
tenkning, og dersom ledelsen stotter et slikt fokus, er det stor sjans for at de ansatte tar del og

engasjerer seg 1 innovasjonsarbeidet.
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Organisasjonen vil gjennom fokus pa de overnevnte faktorene oppné et MDI-orientert
arbeidsmilje. Det vil likevel vere viktig & ha et tydelig utviklings- og innovasjonsfokus
(Aasen, Moller og Eriksson, 2013), da godt arbeidsmiljg alene ikke er tilstrekkelig for a skape
en MDI-strategi som gir suksess. Tidd og Bessant (2009) argumenterer i tillegg for at tiltak
knyttet til MDI ikke ber legges pa toppen av det daglige arbeidet, eller vaere basert pa
frivillighet fra de ansatte, men vaere en del av arbeidshverdagen. Dette vil vare en
forutsetning for at en organisasjon skal bli dyktig pA MDI, og det vil i tillegg kunne vere en
fordel for dem & ha kunnskap om faktorer som hemmer og fremmer MDI, som vi i neste

delkapittel gar inn pé.

2.2.3.1 Faktorer som hemmer MDI

Nér det kommer til faktorer som hemmer MDI har vi bdde interne og eksterne, men vi vil i
forste omgang ga inn pé de interne. I organisasjoner er ofte strukturen hierarkisk, noe som kan
fore til lang avstand mellom idéhaveren og lederen som skal ta beslutningen. Den totale
beslutningstiden blir lengre og idéhaver kan miste motivasjonen dersom det tar for lang tid.
Denne strukturen kan fore til at organisasjonen er lite fleksibel, med avdelingsgrenser og
hindringer for samarbeid pa tvers av avdelingene innad i organisasjonen (Kolvereid, Jenssen
og Olsen, 1998). Dette kan fore til at de gode ideene forsvinner pa vei oppover i systemet.
Store hierarkiske organisasjoner kjennetegnes ogsa av at de har strenge regler og budsjetter
som er fastsatt langt i forveien. Det er ikke satt av tid eller penger til & folge opp spontane

1deer.

Av natur er mennesker vanedyr og ser sjeldent poenget i & endre noe som allerede fungerer,
ndr man ikke vet hvordan utfallet av den nye losningen vil bli. Det er normalt at det oppstér
motstand bade fra ledere og ansatte dersom man prever & innfere noe nytt, og for & unnga at
denne motstanden blir for stor kan en lesning vaere & inkludere flere ansatte i prosessen og gi

dem eierskap til den. Dette vil fore til at de feler en storre form for kontroll.

Det finnes ogsa flere eksterne faktorer som hemmer MDI i Norge. En av disse faktorene kan
vare hva som ellers skjer i verden. Kriser i verdensmarkedet kan skape frykt ogsa i Norge og

kan fore til at organisasjoner gjennomfoerer nedskjeringer og kostnadskutt.

Et annet hinder er det faktum at innovasjon ikke i noen sarlig stor grad har vert satt pa den
politiske agendaen (“Entreprenerskap i Norge 2008”), men dette ser man endres né og det

bevilges drlig mer penger til forskning og innovasjonsrettet arbeid (Regjeringen, 2016).
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Likevel er politiske prosesser usikre, og man vet ikke om innovasjon vil fortsette og vare et

fokusomrdde etter neste stortingsvalg.

Vi har na sett at det er ulike faktorer som kan hemme arbeidet med MDI innad i
organisasjoner, men det finnes ogsa faktorer som fremmer arbeidet, og disse vil vi nd

diskutere.

2.2.3.2 Faktorer som fremmer MDI

Pa samme mate som vi har faktorer som hemmer MDI i Norge har vi ogsé faktorer som
fremmer MDI. Vi vil ogsa her starte med a se pa de interne faktorene. For at det skal skje
innovasjon i en organisasjon er det toppledelsen som ma legge til rette for det (Nilsen &
Madsen, 1988). Eksempler pa hvordan ledelsen kan tilrettelegge for innovasjon kan vaere ved
a bevilge penger til det, eller sette opp egne ressursgrupper som jobber med nye ideer. For &
beholde de mest kreative ansatte er det ogsé flere bedrifter som velger & gi sine ansatte
fleksible muligheter for & delta i utviklingsarbeid (Bullvég, Jenssen, Kolvereid & Amo,
Norske GEM 2008).

For at de ansatte skal bidra med sin kunnskap og nytenkning er man avhengige av at det
finnes et miljo som oppfordrer til dette. De ansatte sitter ofte med gode ideer og det er viktig
at de foler at det er rom for 4 fortelle om ideene og at de ser at ideene blir fulgt opp. De fleste
ansatte ensker selv, og er i stand til & gjere, mer enn hva organisasjonen egentlig forventer

(French & Bell, 1990).

Block og MacMillan (1993) mener at en av de viktigste faktorene for 4 fa ansatte til & vere
innovative er deres holdninger og motivasjon. Et belonningssystem kan fungere som
motivasjon og veare et frynsegode for ansatte. I folge Grimse (2008) er et frynsegode noe som
kommer i tillegg til lonnen og hensikten med disse kan vere 4 tiltrekke seg de beste
medarbeiderne, & stimulere de ansattes innsats og deres lojalitet til organisasjonen. Det kan

ogsa handle om et onske om 4 tilfredsstille spesielle behov hos de ansatte.

Hisrich og Peters (2002) hevder at en flat bedriftsstruktur med mye teamarbeid er ideelt for en
innovativ ansatt, dette pner opp for medvirkning og innflytelse i innovasjonsprosessen og det
letter kommunikasjonen mellom ledere og medarbeidere. I store organisasjoner er det sjeldent
at en flat bedriftsstruktur er realiteten, men toppledelsen har likevel muligheten til a holde
kommunikasjonslinjene mellom topp og bunn dpne, og det ber gis mulighet til samarbeid pé

tvers av avdelinger.
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For & holde den ansattes motivasjon oppe ber han eller hun selv fi lede arbeidet med ideen,
fra id¢ til markedsetablering. Dette vil gi den ansatte et eierforhold til ideen, og sjansen for at

den ansatte blir i organisasjonen oker.

Vi har ogsa flere eksterne faktorer som fremmer MDI. Huse (2008) mener det er konkurranse
som tvinger bedriftene til & bli mer innovative. Priskonkurranse, ny teknologi og brukernes
behov er i folge han de sterkeste driverne for ny innovasjon. For offentlig sektor er den
kommende eldrebelgen den sterste utfordringen. Bade denne utfordringen og andre krever et
stort behov for fleksibilitet og & komme raskere fram til nye radikale lesninger (QDrjaseter,

2005).

De fleste bedrifter har behov for & hente inn ny kunnskap kontinuerlig, og en strategi for a
gjore dette kan vare samarbeid med eksterne akterer (Bratseth og Arvik, 2000). Et samarbeid
med en ekstern akter hvor ideer og kunnskap utveksles kan gi organisasjoner viktig input pa
hvordan de for eksempel kan forbedre allerede eksisterende rutiner eller hvordan de kan ta
organisasjonen til et nytt niva. Organisasjoner kan ha et samarbeid bdde med leveranderer og
brukere/kunder, og det viser seg at de som samarbeider i langt sterre grad enn andre lykkes
med innovasjon (Salte, 2007). Offentlig og privat sektor samarbeider ogsa, spesielt nér det
gjelder teknologi, og dette har fort til gode resultater, serlig i helsesektoren (Koch,
Cunningham, Schwabsky & Hauknes, 2006).

Fremmer Ledelse som tilrettelegger Konkurranse

MDI Flat bedriftskultur Samarbeid med eksterne akterer

Apen kommunikasjon mellom (kunder/leveranderer)
ledelse og ansatte

Frynsegoder

Samarbeid pa tvers av avdelinger

La idéhaveren fortsette jobbingen

med ideen

Hemmer Hierarkisk bedriftsstruktur Kriser ellers i verden

MDI . . . . .
Vanemennesker, negative til Vanskelig & holde innovasjon pa den politiske
endringer agenda stabilt

Tabell 2: Faktorer som fremmer/hemmer MDI
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I tabell 2 viser vi en kort oversikt over faktorer som er hemmende og fremmende for MDI. Vi
skiller mellom interne og eksterne faktorer da vi tenker det er viktig & se pd hva
organisasjoner selv kan pavirke og hva de blir pavirket av, men som de selv ikke har noen
styring over. Generelt sett ser vi at interne faktorer som fremmer MDI 1 stor grad gar pé
organisasjonen. Oppbygging og miljeet er viktig for a tilrettelegge for at ansatte skal enske &
vare innovative. Samtidig som dette kan vere fremmende faktorer, kan det ogsa vaere
hemmende faktorer. En hierarkisk bedriftsstruktur kombinert med ansatte som er
vanemennesker vil i mange tilfeller kunne fore til liten eller ingen grad av innovasjon pa
arbeidsplassen. Nar det kommer til eksterne faktorer snakker vi om faktorer som
organisasjonen i liten eller ingen grad kan pavirke selv. Fremmende faktorer kan vare
konkurranse og samarbeid med eksterne leveranderer, mens hemmende faktorer kan vare
hendelser ellers i verden som pévirker organisasjonen, men som de selv ikke har noen styring

over.

Gjennom kapittel 2.2 har vi diskutert et av hovedbegrepene i1 oppgaven var, MDI. Vi har sett
pa hva det er, hvorfor det ber satses pé og ulike faktorer som kan hemme og fremme MDI.
MDI er et relativt nytt begrep, bade i Norge og ellers i verden, men har raskt blitt et viktig
begrep bade for offentlig og privat sektor. Ideen bak MDI er at ansatte skal bruke sine evner
nér det kommer til innovasjon, og at organisasjonen skal utnytte dette til sin fordel.
Forskningen har vist at MDI kan bedre en organisasjons konkurranseevne og fortjeneste, og
dette er en viktig faktor & ta med nar det kommer til hvordan man skal fa organisasjoner til 4
satse pd MDI. Vi har i denne delen ogsa sett pa faktorer som pavirker MDI og kommet frem
til at blant annet ledelsen er en viktig stettefunksjon som ma tilrettelegge for at de ansatte skal
ha tid og ressurser til & vere innovative i lapet av arbeidsdagen. I likhet med MDI er ogsa

innovasjon i offentlig sektor et av kjernebegrepene vare, som vi na vil gd nermere inn pa.

2.3 Innovasjon i offentlig sektor

Innovasjon i offentlig sektor knyttes til velferdstjenester og tjenesteproduksjon, og sees gjerne
pa som en nedvendighet for 4 mete fremtidig etterspersel og utfordringer (Fitjar, 2015). Det
er begrensede muligheter for & ke inntjeningene pa offentlige tjenester, og innovasjon
fungerer derfor som et virkemiddel for &, innen samme kostnadsramme og uten 4 forringe

tjenestekvaliteten, oke tjenesteproduksjonen (Fitjar, 2015). Viljen knyttet til & ta risiko er
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ifolge Willumsen, Sirnes og Odegérd (2015) lav i offentlig sektor. Videre vil vi nd g inn pé

hvorfor man skal ha innovasjon i offentlig sektor.

2.3.1 Hvorfor innovasjon i offentlig sektor

Globalisering og demografisk utvikling er med pa a legge press pa offentlige velferdstjenester
og for & opprettholde god kvalitet pé tjenestene offentlig sektor tilbyr, er de avhengige av
innovasjon (SSB, 2011). Det er ogsa en svart begrenset mulighet for & oke inntjeningen pa
offentlige tjenester, sd man kan se pd innovasjon som et virkemiddel for & oke
tjenesteproduksjonen uten a gke kostnadene, samtidig som man beholder den samme
kvaliteten (Fitjar, 2015). Willumsen, Sirnes og @degérd (2015) sier at innovasjon 1 offentlig
sektor tjener andre formal enn innovasjon i n&ringslivet, og at det per né finnes svart
begrenset kunnskap om dette feltet. I tillegg til dette ma man ta hensyn til at det kan virke
risikofylt for kommuner & skulle bruke penger pa noe som vil medfere usikre resultater

(Sirnes, 2015).

Hovedrapporten til forskningsradet og Damvad (2012) fokuserer pa hvorfor innovasjon i
offentlig sektor er viktig, og sarlig tre hovedgrunner fremheves for at Norge ber oke

interessen rundt temaet:

1. Den sterke gkonomiske veksten i Norge skaper bade muligheter og utfordringer, og
stiller krav om innovasjon. Det stilles krav til det offentlige om & investere i
bygninger, kultur, infrastruktur, skoler og lignende. Dersom det offentlige skal
gjennomfore store investeringer som dette ber det vaere krav knyttet til intelligent,
gjennomtenkt og innovativ atferd og lesninger. Det ber vere strenge og hoye krav ved
investeringene knyttet til miljo, kvalitet, effektivitet og lignende, basert pa den beste

forskningen og kunnskapen pa markedet.

2. Utfordringer og ettersporselspress gker, og da serlig innenfor omsorg-velferd-helse,
utdanning og arbeidsmarkedet. Det er i det norske samfunnet flere utfordringer i vekst,
knyttet til velferdssamfunnet, utdanningssystemet og arbeidsmarkedet. Det er blant
annet mange ensomme, mennesker som ikke far kompetansegivende utdanning, 1
tillegg til eldrebelgen som snart vil bli en realitet. For & lose utfordringene er det

nedvendig med mer kunnskap og forankring pd profesjonene og ressursene til de som
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arbeider med disse utfordringene i det daglige. Forskningen ma bli mer fokusert, og

det mé vere et samarbeid mellom det praktiske nivaet og forskningen.

3. Et enormt mulighetsrom for a forske og finne riktige lasninger for offentlig sektor i
arene som kommer. Det trenger ikke & bli gjort forhastede konklusjoner og drastiske
losninger, da Norge har tid til & gjennomfere forskning for 4 finne gode losninger samt
la offentlige innkjop basere seg pa den nyeste og beste kunnskapen - som igjen gir et
godt grunnlag for & begynne med forskning for innovasjon i offentlig sektor. Det ber
likevel ikke tas for lett pa, eller brukes for lang tid pa. Tiden er inne for 4 innhente og
skape kunnskap, vere ambisigse, og finne lgsninger pé utfordringene som vil kunne

styrke landet i &rene fremover.

Siden vi na har gjort rede for hvorfor det er hensiktsmessig med innovasjon i offentlig sektor,
samt arsaker til at det i Norge ber vere fokus pa a eke interessen rundt temaet, mener vi det

vil veere hensiktsmessig a se pa mulige utfordringer som kan oppsté i denne prosessen.

2.3.2 Utfordringer ved innovasjon i offentlig sektor

Renning og Fuglsang (2015) sier at offentlige tjenester ofte er mer komplekse og
sammensatte enn private, i tillegg til at offentlige institusjoner kan vaere en kombinasjon av
forvaltning og markedsakter. Dette krever stabilitet fra institusjonene, og kan vere med pa &
hemme innovasjonen. De sterste utfordringene i Norge ndr det kommer til innovasjon er
politiske utfordringer i tillegg til interne, som for eksempel tid (Forskningsradet, 2012). Sirnes
(2015) sier at en kommune ikke er en ideell organisasjon for innovasjon, og at de fleste
kommuner vil ha betydelige utfordringer med & fungere som innovasjonsmiljeer. Den
nedvendige kompetansen vil ikke vere tilstede, heller ikke gjennomferingsevnen som i stor
grad er avhengig av ekonomiske ressurser og politisk prioritering som man ikke kan regne
med vil vare stabil over tid (Sirnes, 2015). Halvorsen et al. (2005) sier at den storste
utfordringen ligger i strukturen til de offentlige organisasjonene, og at denne som oftest er
valgt av politikere og kan endres ved nytt valg. Derfor er det vanskelig 4 fa til en stabil

struktur som fostrer opp innovasjon.

Innen offentlig sektor finnes det flere forskjellige definisjoner pa innovasjon, og dette byr pd

problemer ndr man skal male effekten av tiltak (Foyn, 2011).
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En rapport fra Forskningsradet (2012) “Innovasjon i offentlig sektor” tar opp flere
utfordringer man ma vaere oppmerksomme pa ndr det gjelder innovasjon i offentlig sektor.
Ved fremming av innovasjon i offentlig sektor er det viktig & se pé forutsetningene som ligger
til grunn for innovasjon i den aktuelle organisasjonen, bade forutsetninger, innovasjonsinnsats
og resultater kan i stor grad variere. Rapporten trekker ogsa fram det at endringsprosesser i
offentlig sektor ofte kan skje uten at endringene i etterkant blir evaluert, slik at man ikke vet
om de har vert til det bedre. Ansatte og ledere fremheves som viktige for
innovasjonsprosessene og det pekes pa et behov for mer helhetlige og systematiske grep som

gér pa tvers av bade sektorer og nivéer.

Som man kan se gjennom denne delen sa finnes det ulike utfordringer ved innovasjon i
offentlig sektor. Mange av disse baseres pa offentlig sektors oppbygging og kompleksitet.
Videre vil vi se pé offentlige og private organisasjoner, for si a ga nermere inn pa likheter og

ulikheter blant disse.

2.3.3 Offentlige og private organisasjoner

Vi har for oppgaven valgt & fokusere pa innovasjon i offentlig sektor, men mener likevel at
det vil vaere hensiktsmessig a redegjore for bade private og offentlige organisasjoner. Dette
for 4 fa et bedre bilde av forskjellene mellom disse, da det per dags dato er gjort mest

forskning pa MDI innen privat sektor.

Offentlige og private organisasjoner skiller seg fra hverandre ved at offentlige organisasjoner
har folkevalgt styre og styres ut fra den politikken flertallet har ensket (Christensen, 2009).
Offentlige organisasjoner er ogsa i stor grad multifunksjonelle, og ivaretar til tider
motstridende hensyn. Dette kan apne opp for skjenn og sterre frihet nir beslutningstakerne
skal vurdere hvilke hensyn som skal vektlegges, noe som kan gi dem storre innflytelse. Dette
er en faktor som kan pavirke MDI bade negativt og positivt. En annen forskjell man kan se
nér det gjelder privat og offentlig sektor er at offentlig sektor ikke i like stor grad opererer pa

et skonomisk frikonkurransemarked.

Det er stor variasjon i offentlig sektor nér det kommer til de ulike organisasjonene. Vi deler
offentlig sektor inn i en forvaltningsdel og en foretaksdel. Forvaltningsdelen bestér av
myndighetene i tillegg til andre virksomheter som tar seg av fellesoppgaver, dette kan for
eksempel vere Stortinget og sykehus. I foretaksdelen finner vi markedsbaserte virksomheter
hvor stat eller kommune eier mer enn halvparten av aksjene, dette kan vere energiselskaper
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eller vanndeponi (SSB, 2013). Vi har en del som er 100% offentlig eid, slik som for eksempel
Husbanken og Statens lanekasse for utdanning. Samtidig finnes det mange organisasjoner
som er semi-offentlige. For at en organisasjon skal vere offentlig m& minst 50% vere eid av

forvaltningen.

Offentlig og privat sektor arbeider ogsé ut fra ulike malsettinger. For privat sektor er det
viktigste & tilfredsstille markedet og pa denne maten ogsa aksjonzrene. Innovasjon i privat
sektor er en nedvendighet for overlevelse, til tross for dette er det ofte slik at privat sektor er
best pa innovasjon i nedgangstider, nar organisasjonen blir tvunget til & gjennomfore
nedskjaeringer (Johansen, 2006). Dette kaller vi “burning platform”, og gér ut pa at bedriften
oyeblikkelig ma omstruktureres for 4 ha mulighet til 4 overleve. Vi er avhengig av offentlig
sektor i Norge, og offentlig sektor er derfor ikke under samme press som privat sektor nar det

kommer til innovasjon.

Offentlig sektor har en annen malsetting enn privat sektor, og kan formuleres pa folgende
mate; ’skape bedre tjeneste for landets innbyggere — og bedre fellesskapslosninger” (Godg,
2009). Gjennom denne formuleringen kan det tenkes at offentlig sektor ogsa har innovasjon
pa agendaen, men at det da er viktig med involvering for & skape bedre lgsninger for
fellesskapet. En annen forskjell mellom offentlig og privat sektor som er viktig & trekke fram,
er at offentlig sektor i realiteten ikke har noen konkurrent, sett i forhold til privat sektor hvor
de ulike organisasjonene konkurrerer om & tilby de beste losningene til markedet. Dette kan
vare en hemmende faktor for innovasjon i offentlig sektor. Privatisering er derimot svaert
aktuelt na for tiden, og dette kan vare en motiverende faktor for & eke graden av innovasjon i
offentlig sektor. Offentlig sektor skal derimot ikke bare forbedre fellesskapslosninger, men
har ogsa en malsetning om at de ansatte skal fungere like godt alene som sammen (Teigen,
2007). Tar man utgangspunkt i dette vil en innoverende offentlig sektor vaere i alles beste

interesse.

Offentlig sektor er en del av et storre hierarkisk organ, og i mange tilfeller forer dette til at
beslutningsprosesser tar lengre tid. Innovasjoner tar ofte lang tid, men likevel kan lange
beslutningsprosesser virke hemmende for innovasjonen. Ifelge Koch et al. (2006) pavirkes
privat sektor ogsa av politikk, men bare indirekte gjennom lover og forskrifter, og pa grunn av
dette kan deres beslutningsprosesser ofte vare betydelig kortere enn hva man ser i offentlig

sektor. Vi vil gd dypere inn pa politiske prosesser og innovasjon i neste kapittel.

23



2.3.4 Politiske prosesser og innovasjon

I folge Gode (2009) er innovasjon 1 offentlig sektor i stor grad pavirket av politikk og
politiske prosesser. Sterre innovasjoner har ogsa ofte kommet gjennom politikere, fordi en av
deres viktigste oppgaver er & forbedre den sosiale velferden (Reste og Miles, 2005). Roste og
Miles (2005) mener ogsa at det finnes politikere som gnsker & sette sitt eget preg pa offentlig
sektor og grunnet dette fremmer radikale innovasjoner. Dette ses pd som bdde positivt og
negativt for offentlig sektor. Som utgangspunkt vil innovasjon bli satt pd agendaen hvert

fjerde ar - hver gang vi har stortingsvalg.

Innovasjon i offentlig sektor vil i de fleste tilfeller veere en lang prosess, noe som passer darlig
med at vi hvert fjerde ar utvikler nye strategier innenfor dette feltet. Hver gang det kommer
nye folkevalgte til makten vil deres preferanser fore til endringer, noe som kan vare bade
positivt og negativt for de innovasjonsprosessene som allerede er igangsatt. For eksempel kan
man i en firedrsperiode ha folkevalgte som fokuserer pa offentlig forvaltning, mens man i
neste periode har folkevalgte med fokus pa privatisering. Dette kan fore til endringer i palegg

fra myndighetene, i tillegg til endringer i ekonomiske tildelinger.

Samtidig som dette kan ses pd som negativt er det ogsé en positiv side ved det hele. Vare
politiske prosesser er i stor grad bygd opp basert pa at vi er et demokrati hvor landets
innbyggere bestemmer hvem som skal inneha makten og hvem som skal representere folket.
Gjennom dette har man mulighet til & pavirke de fleste sider ved samfunnet, inkludert hvilket
fokus man ensker det skal vare pa innovasjon. Dersom man ikke er forneyd med hvordan
politiske prosesser gjennomfoeres har man ved neste valg mulighet til & stemme pa et parti

man tror vil gjere en bedre jobb.

2.3.5 Forskjeller pd ansatte
Som tidligere nevnt er det gjort mest forskning innen privat sektor nar det gjelder innovasjon.

Vi mener det vil vaere hensiktsmessig for det videre arbeidet & se pa ansatte i bade privat og
offentlig sektor. Gjennom dette ensker vi & se pa hva som skaper motivasjon, ulikheter blant
de ansatte samt hva som eventuelt skiller ansattes motivasjon i offentlig sektor fra privat

sektor.

Ansattes motivasjon til 4 innovere pd arbeidsplassen er avhengig av flere ulike faktorer, blant
annet om man jobber i offentlig eller privat sektor. @konomisk motivasjon kan vare en
aktuell faktor her, muligheten for ekonomiske og prestasjonsbaserte goder er mindre i

offentlig sektor sammenlignet med i privat sektor (Koch et al. 2006). I en rapport fra 2005 ser
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Publin pa viktige forskjeller mellom ansatte i offentlig sektor versus ansatte i privat sektor. I
privat sektor fremstar ofte arbeidsstyrken som splittet, og ansattes hovedmotivasjon kan vaere
av gkonomisk karakter. Medarbeidere i privat sektor kan ofte bli oppmuntret til & foresla
forandringer som kan forbedre bedriftens produkter eller tjenester, men blir sjeldent spurt om
organisatoriske eller teknologiske forandringer. I offentlig sektor pa den andre siden finner
man ofte ansatte som er organiserte i fagforeninger og som har heyere utdanning. Fordi det
finnes mange heyt utdannede innen offentlig sektor ser man at disse ofte har mer innflytelse
pa innovasjonsprosesser 1 tillegg til at de har kunnskap til & kunne gjore motstand mot

innovasjon og forandringer (Halvorsen, et al. 2005).

Offentlig ansatte kan derimot synes det er vanskelig & skulle bidra i en innovasjonsprosess,
fordi de kan fole at deres rolle i offentlig sektor er institusjonalisert. De fleste offentlige
ansatte er ansatt for & utfore en spesifikk oppgave, og det a skulle forandre pa denne oppgaven
kan sees pa som tids- og ressurskrevende. Legger man dette til grunn kan offentlige ressurser i

form av penger, tid og bemanning vare en hindring mot innovasjon i offentlig sektor (ibid).

Vi har na vert innom flere relevante tema som hvorfor man skal fokusere pa innovasjon i
offentlig sektor, utfordringer man kan mete p4, forskjeller pa private og offentlige
organisasjoner og politiske prosesser sett i forhold til innovasjon, for vi i denne delen
diskuterer forskjeller pa ansatte i privat og offentlig sektor. Avslutningsvis i dette kapittelet

vil vi gi en forklaring pd hva MDI i offentlig sektor er.

2.3.6 MDI i offentlig sektor

Det finnes per dags dato lite forskning pA MDI i offentlig sektor’ og dette er en av grunnene
til at vi valgte nettopp dette temaet for oppgaven og anser det som svart aktuelt. Forskning pa
MDI er likevel gjennomfert, og begrepet er mer kjent i privat sektor. Vi vil derfor gi en

innfering i MDI i offentlig sektor basert pd tidligere forskning om MDI i privat sektor.

MDI kan sees pa som en verdi, et prinsipp eller en type virkemiddel for & skape samarbeid,
tillitsbygging, motivasjon og medansvar hos ansatte. MDI kan ogsa sees som en metode for &
fi de ansatte med pa forbedring av allerede eksisterende produkter/tjenester eller utvikling av
nye produkter/tjenester (Hoyrus, Bonnafous-Boucher, Hasse, Lotz og Mgller, 2012). Offentlig

sektor har mange av de samme utfordringene nar det kommer til MDI som privat sektor har,

? Gjennom sek i ulike databaser pa sokeord som MDI, intraprenerskap, innovasjon i offentlig
sektor (béde pd norsk og engelsk)
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men offentlig sektor skiller seg ogsa ut pa enkelte omréder. Innovasjon i offentlig sektor har
veart et tema over lengre tid, men MDI er relativt nytt begrep i denne sektoren. I folge
Forskningsraddet méd bdde ansatte og ledere delta aktivt i innovasjonsarbeidet dersom de skal
lykkes. Ledere ma tilrettelegge for og motivere sine ansatte til & ha lyst til & vere innovative
pa arbeidsplassen. MDI i offentlig sektor er ofte mer utfordrende enn MDI i privat sektor
grunnet offentlig sektors oppbygging. Offentlig sektor er en kompleks sektor, hvor det er stor
variasjon i forutsetninger, innsats og resultater. I offentlig sektor er det ogsd mangler ved det
institusjonelle rammeverket for innovasjon og det er derfor vanskelig og skulle mobilisere til
bade innovasjon og risikoavlastning. Offentlig sektor sliter ogsa med at koblingen mellom
innovasjon og forskning er for svak, noe som kan fere til at medarbeidere blir mindre

motiverte for & drive med innovasjon 1 arbeidstiden.

Béde i offentlig sektor og privat sektor ser man at noe av det viktigste for MDI er at ledelsen
legger til rette for dette, og bevilger bdde tid og penger. Malet vil vere 4 fa motiverte og
engasjerte medarbeidere, og vi vil se n&@rmere pa motivasjon, ulike typer motivasjon og hva

som forer til motiverte medarbeidere i neste kapittel.

2.4 Motivasjon

2.4.1 Hva er motivasjon?

I folge Jacobsen og Thorsvik (2007) kan man definere motivasjon som en indre psykologisk
prosess i det enkelte individ som skaper en drivkraft som fér oss til & handle, som gir retning
for handlingen, og opprettholder og forsterker handlingen. For a forstd motivasjonsprosessen
fra start til slutt kan man benytte figur 2 illustrert av Mullins (2005). Mullins viser her en
stegvis prosess, hvor alt starter med at det oppstér et behov eller en forventning hos individet.
Behovet eller forventningen resulterer i en drivkraft for & oppné ensket oppnéelse som til slutt
forer til en faktisk oppnéelse. Tilbakemeldingene vil vaere et resultat av hvordan individet
evaluerer den faktiske oppnaelsen, og om denne oppnaelsen samsvarer med hva individet
onsket & oppnd. Basert pa tilbakemeldingene vil individet justere sitt fremtidige behov og

prosessen vil gjentas.
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Figur 2: Motivasjonsprosess (Mullins, 2005).

Deci og Ryan (2002) deler motivasjonsbegrepet inn i autonom motivasjon og kontrollert
motivasjon. Den autonome motivasjonen kommer innenfra i individet, og handler om at
individet handler ut fra en folelse av valgfrihet. Denne typen motivasjon involverer
handlinger som er selvregulerende, og har vist seg a gi storst positivt utfall. Kontrollert
motivasjon gar ut pd at et individ foler press for & handle pa en viss méte, og kan vere press
utenfra, eller at individet for eksempel mottar en form for belenning eller straff. Individet
utforer disse handlingene for & fole seg som et verdig menneske, men er da kontrollert (Deci

og Ryan, 2002).

Basert pa hva som er beskrevet ovenfor har vi to typer kontrollert ytre motivasjon, 1. den
eksterne motivasjonen og 2. den introjiserte motivasjon. Det eksisterer ogsé to typer mer
selvbestemmende ytre motivasjon, 1. den identifiserte motivasjon og 2. den integrerte
motivasjon. I tillegg til disse formene for ytre motivasjon har vi indre motivasjon, som sees pa
som motivasjon i sin reneste form, og amotivasjon hvor motivasjonen ikke eksisterer. Vi vil

beskrive de ulike typene motivasjon nedenfor.

2.4.1.1 Typer motivasjon
1. Eksternt regulert motivasjon

Blant de ulike formene for ytre motivasjon er dette den formen som er minst
selvbestemmende. Handlingene som gjennomferes basert pa denne motivasjonen gér ut pa at
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man forventer en konsekvens nér handlingen er utfert, enten en belenning eller en straff.
Disse konsekvensene kan enten vare noe man strever mot eller noe man forsgker 4 unngéd
(Vallerand & Ratelle, 2002). Denne typen motivasjon kan fere til at individet mister folelsen
av a selv ha veert arsaken til resultatet. Individet blir en brikke i en prosess, noe som kan fore
til at individet foler at det ikke styrer hverken sitt liv eller sine resultater, som igjen kan fore

til mindre indre motivasjon (Deci & Ryan, 2002).

2. Introjisert motivasjon

Introjisert motivasjon er internalisert. Et eksempel pd denne typen motivasjon er en mor som
gjennom hele barndommen fortalte sennen at han métte vaske rommet hver uke. Hvis han
ikke gjorde dette fikk han ikke dra ut sammen med vennene sine, det fortjente han ikke om
han ikke ryddet rommet. Nar han blir voksen rydder han rommet hver uke, om han ikke gjor

det foler han skam (Vallerand & Ratelle, 2002).

3. Identifisert motivasjon

Denne formen for motivasjon baserer seg pa at det finnes en internalisert rsakssammenheng
for individet. Individets atferd er regulert gjennom identifikasjon med en aktivitet. Et
eksempel pé dette kan vaere en danser som stir opp ekstra tidlig hver dag for & trene til en
forestilling. Identifikasjonen innebarer et valg, men trenger ikke nedvendigvis a vaere

samsvarende med selvstrukturer (Vallerand & Ratelle, 2002).

4. Integrert motivasjon

Nér det gjelder de fire ulike formene for ytre motivasjonen er integrert motivasjon den mest
selvbestemmende. Arsaken til at man tar de valgene man tar er ikke basert pa indre eller ytre

press, men heller moralske vurderinger og hensikter (Vallerand & Ratelle, 2002).

Indre motivasjon

Indre motivasjon er den reneste formen for motivasjon et individ kan ha. Handlinger er ikke
koblet til konsekvenser, men man begynner for eksempel pa malerkurs fordi man synes det er
stimulerende og interessant. Handlinger som er basert pa indre motivasjon forer til at individet
fér en folelse av glede og oppremthet. Man havner 1 en tilstand som gir en folelse av

fullstendig tilfredshet (Vallerand & Ratelle, 2002).
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Amotivasjon

Amotivasjon handler om at individet mangler motivasjon, man foeler seg ikke kompetent og
foler at man ikke fér til noe. Individet opplever ikke at handlingene forer til de konsekvensene
som var forventet. Mange individer foler at de er brikker i sine egne liv, og ikke har noen
kontroll. Etter at disse individene flere ganger har folt seg mislykket og gatt pa nederlag etter
nederlag, mister de all bevissthet om egen kompetanse (Vallerand & Ratelle, 2002).

Etter 4 ha sett pa ulike typer motivasjon, vil vi na avslutte dette kapitlet med a se pa hvordan

man kan motivere medarbeidere.

2.4.2 Motivasjon av medarbeidere

Mange ledere er nysgjerrige pa hvordan man kan motivere sine ansatte til 4 yte mer i lopet av
arbeidsdagen. I folge Jacobsen (2007) motiveres alle av ulike faktorer, som for eksempel
bedre lonn, sosialt fellesskap, positive tilbakemeldinger og muligheten til & bruke sin
kunnskap. Det er ogsé viktig for ledere a vite at motivasjon uavhengig av hvilken aktivitet
man bedriver vil kunne variere, og avhengig av den ansattes personlighet kunne komme fram
pa ulike méter (Jelstad, 2007). Ansatte kan ogsa havne i kategorien amotivert dersom de ikke

kjenner impulser eller foler seg inspirert til & handle i jobbsammenheng (Ryan og Deci, 2000).

Ledere kan motivere sine ansatte via indre eller ytre motivasjon, eller en kombinasjon av
disse. Ytre motivasjon kan oppnés ved at en leder utlover belenning eller nar en ansatt
opplever tidspress pa jobb samt dersom en konkurransesituasjon oppstar. Ansatte vil oppleve
indre motivasjon dersom de er opptatte av oppgaven i seg selv og det ikke er noen eksterne
faktorer som pavirker dem. I felge Jakobsen og Thorsvik (2009) opplever man indre
motivasjon ndr man foeler frihet og selvstyre og selv kan avgjere om man ensker a arbeide
med oppgaven. En leder kan forseke & skape indre motivasjon hos sine ansatte ved a legge
opp til autonomi pa arbeidsplassen. Man kan sammenfatte forutsetningene for & motivere sine

ansatte i to punkter (ibid):

1. Mennesker blir motiverte til & handle ndr man ser muligheten til & tilfredsstille
personlige behov.
2. Man ma skille mellom indre belenning som mennesker gir seg selv og ytre belenning

som man far fra organisasjonen.
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Etter 4 nd ha vert innom ulike tema som omhandler motivasjon vil vi gé videre til siste tema i
litteraturgjennomgangen vér, det organisatoriske rammeverket. Her vil vi gd naermere inn pé

kultur, struktur og ledelse.

2.5 Organisatorisk rammeverk
Vi har tidligere 1 oppgaven gjort rede for hva MDI handler om, samt hvordan man ber

motivere til MDI. MDI er en innovasjonsprosess som tilrettelegges av ledelsen, gjennom
strukturen og kulturen i bedriften (Kallevig, 2012). Beslutningstakeren i prosessen er ledelsen,
og medarbeiderne handler innenfor gitte strukturer som pavirkes av kulturen 1 bedriften. Pa
bakgrunn av dette har vi valgt a plassere kulturen, strukturen og ledelsen i bedriften i det vi

betegner som det organisatoriske rammeverket.

Et organisatorisk rammeverk er et system hvor forhold i bedriften er tilrettelagt av ledelsen
slik at medarbeiderne lett far tilgang pd nedvendige ressurser for utvikling og implementering
av innovative prosjekter og ideer (Alpkan m.fl., 2010). Definisjonen av MDI er basert pa en
systematisk anvendelse av ideer, kunnskap og erfaringer hos de ansatte. Dersom dette skal
skje systematisk gar man ut i fra at MDI benyttes innenfor et rammeverk som er tilpasset
MDI. Jeong m.fl. (2006) pastar at innovative bedriftskulturer, som konstrueres for & mete
endringer i fremtiden og 4 utnytte dem til sin fordel, kun er mulig dersom det er etablert et
stottesystem og rammeverk i bedriften som fungerer godt. Videre pastar de at det kun er pé
denne maten medarbeiderne kontinuerlig vil stimuleres til & opptre intraprenerielt. I folge
Hornsby m.fl. (2002) vil intraprenerielle aktiviteter som koordineres og stottes av ledelsen pa

en effektiv og oversiktlig mate gi resultat i form av gode konkurransefordeler.

2.5.1 Kultur
Nér man snakker om MDI som begrep er det snakk om & aktivt involvere medarbeidere i

bedriftens prosesser om innovasjon. For at dette skal veere mulig mé kulturen i1 organisasjonen
vare av en sann art at medarbeiderne foler seg trygge nok til & komme med forslag til
forbedring, samt at de blir hert og tatt pa alvor lenger opp i1 organisasjonen. Det er viktig & ha
et klima i organisasjonen hvor brutale fakta ikke skyves bort, men faktisk snakkes om
(Collins, 2002). I felge Collins (2002) er det enkelte virkemidler som kan benyttes for a fa
sannheten og de ansattes meninger fram. Ledelsen kan for eksempel ha uformelle mater med
medarbeiderne og andre ledere, hvor det ikke er en satt handlingsplan eller dagsorden for hva

som skal diskuteres og snakkes om. Lederne kan i stedet stille spersmal hvor de ansatte far ta
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opp problemer og komme med kritiske svar, som igjen vil kunne gi lederne verdifull innsikt

og forslag til ulike losninger.

Schein (1985) mener at kultur er noe som mé knyttes til en gruppe mennesker som har et sett
av de samme grunnleggende antakelsene. Han definerer kultur som:

Et monster av grunnleggende antakelser utviklet av en gitt gruppe etter hvert som den lcerer d
mestre sine problemer med en ekstern tilpasning og intern integrasjon - som har fungert
tilstrekkelig bra til at det blir betraktet som sant, og som derfor lceres bort til nye medlemmer
som den riktige mdten d oppfatte pd, tenke pd og fole pa i forhold til disse problemene.
Schein sin definisjon er velkjent, men det er ogsd kommet flere nyere definisjoner etterhvert.
Man har for eksempel Martinussen (2001) som mener kultur er summen av verdiene,
oppfatningene, normene og symbolene i et samfunn. Bang (2011) har en liknende definisjon,
og det er hans definisjon vi har benyttet oss av i oppgaven var: Organisasjonskultur omfatter
felles verdier, normer og virkelighetsoppfatninger som utvikler seg blant medlemmene i en

organisasjon.

Det er i dag gjort lite forskning pa bedriftsniva nar det gjelder kulturelle trekk som kan sees 1
relasjon med MDI og som preger bedrifter. Vi fant imidlertid en studie gjennomfert av
International Research Institute of Stavanger og NTNU samfunnsforskning, som i sin
handbok for MDI har gjort forskning rundt dette aspektet av MDI (Aasen m.fl. 2011). De har
gjennom sin forskning kommet frem til ni kulturelle kjennetegn som géar igjen i de bedriftene
som lykkes med MDI; Autonomi, engasjement, samarbeidsorientering, stolthet, tillit,

toleranse, trygghet, utviklingsorientering, 4penhet.

Det er trolig et begrenset antall bedrifter som klarer & vaere gode pé alle disse ni, men formélet
er a fa lederne til & gjore seg opp noen tanker omkring hvor bedriften presterer godt og mindre

godt, og at de videre kan fa frem de egenskapene som mé ha ekt fokus i tiden fremover.

Det forste kjennetegnet ved en god MDI-kultur er autonomi. Autonomi handler om at
ledelsen ma veaere villig til 4 gi fra seg noe av sin autoritet. Dette kulturtrekket kunne vert kalt
selvstendighet, selvstyre eller uavhengighet. Ledelsen mé, innenfor gitte rammer, gi
medarbeiderne myndighet til & ta egne beslutninger. Medarbeiderne vil {4 en bedre forstaelse,

samt fole sterkere eierskap til det de gjor, dersom de har innflytelse og ansvar i bedriften.
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Bedrifter som lykkes kan ofte vise til et hoyt engasjement blant medarbeiderne. Engasjement
er noe som ber komme béade fra ledelsen og de ansatte, og handler om viljen til & ta i et ekstra
tak for at bedriften skal bli bedre. Man ensker at det skal oppsta en kultur hvor medarbeiderne
onsker & komme med sine tanker og ideer, og at ledelsen viser engasjement og interesse for

det medarbeiderne kommer med.

Samarbeidsorientering ligger til grunn for all MDI. Det handler om & finne ut hvilke
aktiviteter og hvilken type atferd som er best for bedriften, i tillegg til enighet om samarbeid.
Bedrifter som er samarbeidsorienterte erfarer ofte at samarbeid er det som gir best kvalitet pa
aktivitetene 1 bedriften. Det gir forankring bade oppover og nedover i bedriften. Det ber vere
enighet i bedriften nar det gjelder hvilke normer og verdier som skal vektlegges, samt

hvordan mal man ensker a oppna.

I bedrifter hvor det er god praksis for MDI, oppstar det ofte en folelse av stolthet over & jobbe
der, samt sterk identifisering med arbeidsplassen. Folelsen av stolthet kommer ofte frem som
resultat av godt levert arbeid. At ting fungerer godt innad i bedriften vil ofte ogsé vises utad.
Kunder og andre relevante parter vil fA med seg hvor fremoverlent bedriften er, noe som igjen
vil kunne gi et bedre omdemme. Et godt omdemme vi gi positive virkninger internt i
bedriften, ved at de som arbeider der foler glede og stolthet knyttet til & arbeide i1 akkurat

denne bedriften.

Det neste pa listen over kulturelle trekk er tillit. Forskning tilknyttet hdndboken viser at
bedrifter som lykkes med MDI, ofte preges av gjensidig tillitsfulle relasjoner mellom ledelsen
og medarbeiderne. Tillit bygges ved at ledelsen gir medarbeiderne et reelt ansvar, men

avhenger ogsa av at medarbeiderne tar imot ansvaret.

Forskningen i hdndboken viser videre at det er viktig at bedriften preges av en
gjennomgéende toleranse i kulturen. Malet er at terskelen for & komme med forslag og
meninger blir mindre. Toleranse handler om at det ogsa ma vaere rom for a gjore feil. En
kultur som ikke har toleranse for feil, vil ha en hey terskel knyttet til nye idéer, og de ansatte
vil heller ikke torre & prove nye ting. Dersom det blir gjort feil er det nedvendig at disse ikke

holdes skjult, da bedriften kan lere av sine feil.
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MDI oppfordrer til et godt klima hvor det er &pen deling av kunnskap og idéer. For & oppné
en slik kultur er det en forutsetning at medarbeidere foler seg trygge i sitt arbeidsmilje. Dette
er imidlertid ikke det samme som at man skal forvente at alle forslag man kommer med blir
realisert, men sd lenge man fér en viss tilbakemelding og kommunikasjon pa idéene man
legger fram, vil man som regel fortsette 8 komme med forslag. Trygghet handler ogsé om at

man stetter hverandre dersom ting ikke gér helt pa skinner.

Utviklingsorientering handler om at ansatte, pa alle nivder, anser det & forbedre og tenke nytt
som en integrert del av jobben. Bade ledere og medarbeidere ber se nytten av nytenkning og
innovativt arbeid. Nekkelen til utviklingsorientering er god kommunikasjon og bred

involvering. Holdningen man har til endring vil ogsé ha en innvirkning.

Det siste kulturelle trekket for god MDI pa denne listen er &penhet. Av de ni kulturelle
trekkene er det ideen om apenhet som holdes hayest 1 bedrifter som lykkes med & involvere de
ansatte i innovasjon. Apenhet handler om at informasjon som blir diskutert i ulike fora, er
tilgjengelig for alle som ensker innsyn. Medarbeidere far innsikt i diskusjoner gjort av
ledelsen, og informasjonsdelingen er god i hele bedriften. Dette kan skape et stort

engasjement, og vil ogsa kunne ha stor innvirkning pd motivasjon hos de ansatte.

Etter & na ha vert innom ferste del av det organisatoriske rammeverket, kultur, og sett pa hva

som kjennetegner god organisasjonskultur vil vi g videre pa neste tema som er struktur.

2.5.2 Struktur
Verden er i stadig endring og offentlig sektor ma henge med i svingene og vare

tilpasningsdyktig, og en mate & gjore dette pa er gjennom a utnytte medarbeidernes
kompetanse. For & oppna kontinuerlig vekst som samtidig gir suksess ber man ifelge Teece
(2007) klare & restrukturere og rekombinere eiendeler og bedriftsstrukturen, pd samme tid
som bedriften er i vekst. Dette bekreftes ogsa av Lazonick (2009) som viser til at bedriftens
struktur har direkte pavirkning pa innovasjonsevnen til bedriften, og at bedriftens evne til &

opptre innovativt henger sammen med bedriftens organisering.

Det finnes ikke et entydig svar pa hvordan man ber organisere bedriften for & oke evnen til &
ta initiativ til & gjennomfoere innovasjonsarbeid (Gjelsvik 2007). Det mé gjores tilpasninger av

bedriftsmodeller slik at de passer i tiden og sammenhengen de befinner seg i, og de ma
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utvikles med utgangspunkt i kunnskaper og ferdigheter i vekst. Det er likevel enkelte mater &
tenke pd som kan veare til hjelp. Slik som i andre prosesser kan méten bedriften velger a
organisere seg pa utvikle seg til a bli en strategisk ressurs. For 4 fa til dette er det nedvendig at
bedriften har kontroll pa sine interne svakheter og styrker, er klar over hva som er med pa &
skape verdi i dag, og at de er villige til & investere i de ressursene som er ngdvendig i nye og

alternative organiseringsmater (ibid).

I litteraturen skilles det gjerne mellom organiske og mekaniske bedriftskulturer. P4 grunn av
den hoye graden av autonomi og desentralisering i strukturen, blir ofte en organisk
bedriftsstruktur sett pd som noe positivt og fordelaktig. Kjennetegn ved en slik struktur er
samhandling mellom alle parter, og at det individuelle ansvaret hver medarbeider har blir
definert og tilpasset kontinuerlig (Aasen og Amundsen, 2015). Organiske strukturer
kjennetegnes gjerne ved at strukturen er flat og uformell, og at informasjonsflyten og
kunnskapsdelingen gar pa tvers av ulike avdelinger i bedriften (Gjelsvik, 2007). I folge
Aasen og Amundsen (2015) er derimot avgjerelsen om hvordan arbeidet skal utfores i en
mekanisk struktur sterkt preget av byrékrati, strenge retningslinjer og regler. Denne typen
struktur er best egnet i stabile omgivelser, og vil vare mindre hensiktsmessig dersom man
onsker hoy grad av MDI. Mange ledd i bedriften ma overbevises for det blir tatt en beslutning
om 4 realisere en id¢, i tillegg til at det ofte er mangel pd samspill mellom de forskjellige
avdelingene. For en bedrift som ensker & fremme MDI er altsa en organisk bedriftsstruktur

det beste alternativet, da den er mer tilpasset hoy endringstakt.

Etter 4 na ha sett pa organisasjonsstruktur og hvilke typer som finnes og hva som passer best
til en organisasjon som vil vere gode pd MDI, vil vi gé videre til siste del av det

organisatoriske rammeverket som er ledelse.

2.5.3 Ledelse
Medarbeideren er viktig ndr det uteves innovativ atferd i en organisasjon, men ledelsen har

likevel fortsatt en sentral rolle. Nar det kommer til ledelse finnes det mange ulike definisjoner,
en av dem tilherer Northouse (2001). Han definerer ledelse som en prosess hvor et individ
pavirker en gruppe individer til & oppna et felles mal. Ut fra denne definisjonen ser man at
ledelsen er en viktig funksjon, til tross for at medarbeideren selv ogsé er sentral i MDI. Gode
ledere sees pa som drivere for innovasjon og kalles innovasjonsledere (KS, 2015). For a vere

en god innovasjonsleder krever det at man tillater feil, og lerer av feilene. Man ma ogsé ha
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risikovilje og skape trygge og rause rammer for innovasjon samtidig som man takler motgang

(ibid).

Lederen sees altsd pd som avgjerende for om en organisasjon lykkes med MDI eller ikke.
I sammenheng med dette kan vi se pa Alpkan m. fl. (2010) sine fem faktorer for hvordan

lederen kan skape en innovativ bedriftskultur. Tabell 3 viser de fem faktorene kort

oppsummert.
Stette Ledelsen ma fremme MDI og andre innovative tiltak. Viktig at
det blir gitt stette til utvikling av ideer medarbeiderne har.
Tid Uten tid har ikke medarbeiderne mulighet til & drive med MDI.

Ledelsen ma frigjore medarbeiderne fra andre oppgaver og heller

la dem bruke tiden pé a utvikle nye ideer og muligheter.

Organisasjonsstruktur At det er en passende organisasjonsstruktur er alfa omega for
MDI. Optimalt sett sitter ledelsen og medarbeiderne sammen og
det er fri informasjonsflyt.

Belonningssystemer Belonningssystemer bor eksistere og det ber vare tilrettelagt for
a motivere medarbeidere til 4 bade analysere og utvikle
mulighetene eller ideene de har.

Preving og feiling Ledelsen mé godta at man noen ganger feiler, og heller se pd det

som en laeringsmulighet for medarbeiderne.

Tabell 3: Hvordan veere en god innovasjonsleder

Stette
Ingen organisasjon kommer til & bli god pa MDI om de ikke har en stettende ledelse som
legger til rette for dette. Smith m. fl. (2008) gar sé langt som & hevde at den stettende ledelsen
er den viktigste faktoren for MDI. Likevel ser man i enkelte tilfeller at ledelsen og lederen kan
bli for stettende, slik at det resulterer i1 en kontrollerende leder. Kontrollerende ledere tar for
mye plass, og stanser innovasjonsprosessen, spesielt nér det gjelder radikale innovasjoner (De
Jong og Kemp, 2003).
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Tid

I offentlig sektor er det vanlig at medarbeiderne har sine stillingsbeskrivelser og sine
oppgaver som skal utfores daglig. Dette er en struktur som géar dérlig sammen med MDI.
Ledelsen ma kunne frigjore medarbeiderne fra enkelte av sine daglige aktiviteter for at de skal
ha tid til & jobbe med nye ideer og muligheter. Hver enkelt organisasjon ma finne en mate

som fungerer for dem.

Organisasjonsstruktur

For at en medarbeider skal tenke innovativt ma organisasjonsstrukturen vere tilrettelagt for
dette. Generelt sett ser man at det i desentraliserte enheter av en organisasjon gar
informasjonsflyten fritt mellom medarbeiderne og toppledelsen, og disse enhetene har mindre
sjanse for 4 bli forbigatt av endringer i markedet eller utvikling som skjer innen teknologi
(Teece, 1997). I mange organisasjoner vil man finne enkelte medarbeidere med mange gode
ideer og stor lyst til & veere innovativ, men uten en stottende organisasjonsstruktur vil ikke
deres ideer finne veien til ledelsen i1 organisasjonen. Denne informasjonsflyten mé ogsa ga
begge veier, ikke bare fra medarbeiderne og opp til ledelsen, men ogsa fra ledelsen til
medarbeiderne. Ledelsen sitter pad mye nyttig informasjon som medarbeiderne vil kunne ta
med i deres ideer som forhdpentligvis vil gjere organisasjonen bedre. Autonomi er et begrep
Alpkan m.fl. (2010) trekker fram. Det er viktig at medarbeiderne far sine omrader som de har
ansvar for og at de fér lov til a ta beslutninger som gjelder dette omrédet. Dette vil fore til at
medarbeidere kan ta raske avgjerelser, og man trenger ikke kaste bort tid med & vente pa at

ledelsen skal vurdere frem og tilbake for de bestemmer seg.

Belenningssystemer

Det er viktig at det finnes en form for belenningssystem i organisasjoner som ensker at de
ansatte skal uteve MDI. Likevel kan det veere vanskelig & gjennomfore det pd en god méte.
Det er for eksempel vanskelig & male verdien av en idé¢ eller et prosjekt, ndr man ikke vet hva
utfallet vil bli. Hvis man bare skal belenne suksessfulle ideer kan man ende opp med at ingen
tor satse pa ideene som har usikkert utfall, noe som igjen kan fere til at man gér glipp av gode
ideer. Alpkan m.fl. (2010) sier at man ma legge til rette for at organisasjonens medarbeidere

tor satse pa en mulighet uavhengig av hva man antar om utfallet.
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Preving og feiling

Det vil alltid vere opp til ledelsen & bestemme hvor stor toleransen for risiko skal vare nar
det kommer til medarbeidernes ideer og prosjekter. Det er likevel viktig at medarbeiderne
foler at det er rom for bade suksess og feiling, og at ledelsen forstar at dette er en del av veien
mot & bygge opp organisasjonens erfaring og ekspertise. En innovativ organisasjon

undersoker, prover, feiler og lerer.

Ledelse spiller en stor rolle i det organisatoriske rammeverket og kan pdvirke organisasjonen
pa flere méter. Dersom en organisasjon ensker & vere god pd MDI kan man starte med
ledelsen og gjennom den tilrettelegge for at de ansatte skal enske og ha muligheten til & veere

innovative pa arbeidsplassen.

Etter 4 nd ha gatt igjennom de ulike teoretiske perspektivene vi ser pa som essensielle for

denne oppgaven vil vi presentere forskningsmodellen vi har utviklet.

2.6 Forskningsmodell

For & forsgke a belyse problemstillingen i oppgaven; "Hva bidrar til og hemmer

medarbeiderdrevet innovasjon i offentlig sektor?” har vi valgt  benytte oss av folgende

forskningsmodell:
MOTIVASION MDI | OFFENTLIG SEKTOR

Indre motivasjon > Innovasjon
Ytre motivasjon ‘ Idéfangst

‘ Kultur H Struktur H Ledelse ’

\ J
|

Organisatorisk rammeverk

Figur 3: Forskningsmodell’

* Vi har funnet inspirasjon til var forskningsmodell i Robin Nilssen og Kristoffer Sand sin Masteroppgave

fra varen 2017. De hadde et lignende tema som oss, men fokuserte pd privat sektor.
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Oppgavens formal er 4 finne svar pa hva som skaper motivasjon blant medarbeidere knyttet
til innovativt arbeid, og hvordan deres motivasjon kan vare med pa & fremme MDI i offentlig
sektor. I modellen forsgker vi & vise sammenhengen mellom motivasjon og organisasjonens
organisatoriske rammeverk, og hvordan disse elementene, bade hver for seg og sammen,
pavirker MDI. I analysen vil motivasjonen vare pd person-niva, mens det organisatoriske
rammeverket vil vaere pa organisasjonsniva. Den delen som omhandler MDI i offentlig sektor

vil ses pa som output til organisasjonsniva.

I oppgaven har vi tatt utgangspunkt i at organisasjonens organisatoriske rammeverk bestir av
organisasjonens kultur, struktur og ledelse. Disse tre elementene legger grunnlaget for hva
som skal skape motivasjon hos medarbeiderne og gi dem lyst til & opptre innovativt.
Motivasjon kommer i ulike former og blir ogsa pavirket av ulike faktorer. Ytre motivasjon vil
ledelsen av en organisasjon kunne pavirke i form av belenninger, mens indre motivasjon
krever at den ansatte finner en personlig glede i arbeidet. Nar den ansatte er motivert vil dette
kunne fore til at det uteves MDI. Mellom MDI i offentlig sektor og det organisatoriske
rammeverk gar det en “toveis pil”, tanken bak dette er at det organisatoriske rammeverket
forer til MDI, samtidig som MDI pavirker det organisatoriske rammeverket. En organisasjon
som ensker & vare god pd MDI er avhengig av et organisatorisk rammeverk som er tilrettelagt
for dette. Samtidig vil ogsé utevelsen av MDI kunne pévirke det organisatoriske

rammeverket, og gjennom handling gjere det mer tilrettelagt.
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2.7 Oppsummering

Kapitlet har tatt for seg ulike teoretiske perspektiver som er relevante knyttet til vér
problemstilling. Formalet med dette underkapitlet er & oppsummere de teoretiske funnene vi

har gjort gjennom eksisterende litteratur, med mal & belyse problemstillingen:

“Hva bidrar til og hemmer medarbeiderdrevet innovasjon i offentlig sektor?”

I tillegg til & belyse problemstillingen har vi ogsa sett pd vére to forskningsspersmal:

1. “Hvordan bidrar motivasjon blant ansatte til medarbeiderdrevet innovasjon i offentlig
sektor?”
2. “Hvordan vil det organisatoriske rammeverket bidra til eller hemme

medarbeiderdrevet innovasjon i offentlig sektor?”

Vi har ved a se pa relevante teoretiske perspektiver kommet fram til at kultur, struktur og
ledelse er viktige aspekter for & lykkes med motivasjon av ansatte og gjennomferingen av
MDI pé arbeidsplassen. Vi har kommet frem til en rekke aspekter som ser ut til & fremme

MDI, og som i motsatt tilfelle vil kunne hemme MDI.

For at ansatte skal bli motiverte til & bidra til innovasjon pa arbeidsplassen er det i folge
teorien nedvendig at organisasjonskulturen er av slik art at medarbeiderne tor & komme med
forslag og meninger. Det ber vere hoy grad av autonomi, trygghet og dpenhet i
organisasjonen, og forslagene de ansatte kommer med ber bli hert og tatt pd alvor lenger opp 1
organisasjonen. Noe som ser ut til & kunne fungere for & fremme en god kultur er 4pne moter
mellom ledere og ansatte, hvor det ikke er en spesiell agenda, men hvor alle har muligheter til

a komme med forslag og gi sine meninger pa andres forslag. Dette fremmer tillit og toleranse.

I tillegg til at man er avhengig av en god organisasjonskultur, er det ogsé viktig a se pa
hvordan organisasjonen er bygd opp, altsa organisasjonsstrukturen. For a skape innovativ
motivasjon og tankegang hos medarbeiderne er det ogsa nedvendig at strukturen i
organisasjonen er stettende og tilrettelegger for dette. De ansatte ber fa egne ansvarsomrader,
og kunne ta egne beslutninger pa omradet. Organisasjonsstrukturen vil pavirke
innovasjonsevnen organisasjonen har, og 1 hvor stor grad organisasjonen klarer a opptre
innovativt vil henge sammen med hvordan den er organisert. Det finnes per i dag ikke et

entydig svar pd hvordan organisasjonsstrukturen ber vaere, men den ma tilpasses tiden og
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sammenhengen den befinner seg i. Organisasjonsstrukturen kan over tid utvikle seg til & bli en
strategisk ressurs, dersom organisasjonen er flink til & se pé bade interne og eksterne styrker
og svakheter. Dersom organisasjonen har kontroll pé dette i tillegg til at de vet hva som i dag
tilferer verdi, og er villig til & investere 1 nedvendige ressurser, er de pa god vei for &
tilrettelegge for en MDI-vennlig organisasjonsstruktur. Bade struktur og kultur er viktige
momenter for & skape motivasjon blant medarbeiderne, men et annet funn vi ogsa har gjort er

hvor stor betydning ledelsen har for MDI.

Ledelsen er beslutningstakeren bak de tiltakene og avgjerelsene som blir gjort i
organisasjonen, og god ledelse er en viktig og til dels en avgjerende faktor for om
organisasjonen lykkes med MDI eller ikke. En leder som viser engasjement og som motiverer
sine medarbeidere til & veere en aktiv del i MDI kan med sikkerhet sies & vaere en avgjerende
faktor for motivasjon. Med utgangspunkt i litteratur og teoretiske perspektiver kan det sies at
lederne i organisasjonen ber legge til rette for en organisk bedriftsstruktur, med hoy grad av
autonomi og desentralisering, dersom malet er & gjore organisasjonen mer endringsvillig.
Teorien viser at en god innovasjonsleder tor 4 ta risikoer samt aksepterer proving og feiling,
og skaper trygge og rause rammer for innovasjon. Gjennom god ledelse vil de ansatte kunne

oppna selvrealisering, som igjen vil kunne vere viktig for deres indre motivasjon.

Basert pa funnene ser vi at det absolutt er rom og behov for MDI i offentlig sektor. Offentlig
sektor har ingen reell konkurrent, men mé konkurrere med seg selv. Litteraturstudien viser at
innovasjon blant medarbeiderne kan vare en konkurransestrategi for offentlig sektor dersom
de klarer a tilrettelegge godt nok. Det ma tilrettelegges pé alle nivéer, slik at alle medarbeidere
kan dra nytte av det og bruke sine innovative evner i arbeidshverdagen. De teoretiske funnene

er relativt generelle og enkle & benytte pa alle nivaer i offentlig sektor.
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3. Metode

Vi gjennomgikk i forrige kapittel relevant teori for & sette lys pa og besvare problemstillingen,
samt for videre utarbeidelse av oppgaven. Vi vil i dette kapittelet se nermere pad metode som i
folge Johannessen, Christoffersen og Tufte (2011) blir forklart som & samle inn, analysere og
tolke data som skal hjelpe oss med & ta nedvendige valg. I denne delen vil vi forklare hvordan
vi metodisk har gatt fram for & hente relevant informasjon knyttet til problemstillingen, samt

hvordan vi vil analysere og besvare den.

3.1 Valg av metode

Metode kommer av det greske ordet Methodos, som betyr a folge en bestemt vei mot et mal
(Johannessen et al., 2011). I var oppgave benytter vi samfunnsvitenskapelig metode.
Samfunnsvitenskapelig metode handler om hvordan man méler og analyserer informasjon, i

tillegg til hva informasjon kan fortelle oss om forhold og prosesser (ibid).

Metode er med pa & gi retningslinjer for hvordan undersegkelser skal gjennomferes og tvinger
oss gjennom ulike faser. Metode er ogsa en systematisk mate & stille kritiske spersmal knyttet

til valgene man tar, og hvilke konsekvenser disse valgene potensielt kan fa (Jacobsen, 2005).

Det er var problemstilling som styrer valg av metode og hvilket undersgkelsesopplegg vi
velger 4 benytte. Vart mal med oppgaven er & undersgke hva som bidrar til og hemmer MDI i
offentlig sektor. Det vi ensker & avdekke er hvilke faktorer som motiverer dem til a vere

innovative og hva som motiverer dem til 4 delta i innovasjonsprosesser.

Vi valgte & benytte oss av kvalitativ forskningsmetode. Vi ser at problemstillingen var best vil
besvares gjennom metode som har muligheten til & fa fram mange nyanser, noe som igjen vil
kreve en konsentrasjon om fa enheter (Jacobsen, 2005). Kvalitativ forskning gar ut pa & samle
inn data, hvor hensikten er 4 gjennom dette skape ny kunnskap (Easterby-Smith, Thorpe og
Jackson, 2015). Det har fra for av ikke vert forsket serlig mye pd MDI i offentlig sektor,
hverken hvordan dette fungerer eller hvor utbredt det er. Mélet med oppgaven var er a fa
bedre innsikt i dette fenomenet, finne ut hvordan det kan oppmuntres til og hvilken betydning
det har for offentlig sektor. Ved & benytte kvalitativ metode og personlige intervjuer har vi
hatt muligheten til 4 fange opp vare informanters meninger og erfaringer med MDI i offentlig

sektor.
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Kvalitativ metode har tradisjonelt sett vart forbundet med forskning hvor det er ner kontakt
mellom forskeren og de som studeres, gjennom observasjon og intervju (Thagaard, 2013). For
a kunne svare pa problemstillingen var sa vi at det ville veere hensiktsmessig med ner kontakt
med informantene. Gjennom ansikt-til-ansikt intervju hadde vi mulighet til 4 bade snakke

med dem og observere dem.

3.1.1 Vitenskapsteoretisk tilncerming

For at vi pa best mulig mate skal kunne besvare vér problemstilling er det viktig at vi forstar
pavirkningen de filosofiske faktorene har pé vér forskning. I felge Easterby-Smith, Thorpe og
Jackson (2012) vil en klar forstaelse av de filosofiske faktorene kunne vere til hjelp nér det
kommer til & spesifisere forskningsdesignet og man vil kunne fa kunnskap om hvordan
filosofien kan hjelpe en & gjenkjenne det designet som vil vere best egnet for forskningen.
Easterby-Smith et al,. (2012) skiller mellom positivisme og sosial konstruktivisme.
Positivisme gar hovedsakelig ut pé at det eksisterer en ekstern verden som ma males gjennom
objektive metoder, fremfor subjektive refleksjoner og meninger. Pa den andre siden har man
sosialkonstruktivisme hvor det ikke finnes en objektiv virkelighet, men forstaelse for
virkeligheten skapes ved & dele erfaringer gjennom sprak. For & fi besvart var problemstilling
er vi avhengige av en tilnerming som vil avdekke informantenes erfaringer, folelser og tanker
rundt det & vaere innovativ pa arbeidsplassen. I var forskning ensker vi & dra nytte av de ulike
konstruksjonene og betydningene mennesker legger i sine erfaringer, altsé et konstruktivistisk
perspektiv. Dette er et paradigme som er godt egnet nar man skal forstd menneskers meninger
og erfaringer, og en filosofi med en kvalitativ tilnerming til datainnsamling (Easterby-Smith

et al., 2012).

3.1.2 Forskningsdesign
Tidlig i forskningsprosessen avklares gjerne hvem og hva som skal undersegkes, samt hvordan

undersokelsen skal gjennomfoeres og hvordan den skal besvare forskningsspersmalene
(Easterby-Smith, et. al, 2012). [ metodeleren karakteriseres dette som forskningsdesign, og
tar for seg alt som knyttes til undersekelsen (Johannessen et. al, 2011). I felge Yin (2014) er
forskningsdesign “en logisk plan fra a komme seg fra her til der”. Her representerer
spersmalene som skal besvares, og der representerer konklusjonene og svarene pa de
spersmélene som blir stilt. Datainnsamling og analyse vil vere nedvendig for & komme fram

til disse konklusjonene.
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I folge Johannesen et. al, (2011) skilles det vanligvis mellom tre typer forskningsdesign;
kausalt, eksplorativt og deskriptivt. Hvilket forskningsdesign som benyttes avhenger av
kunnskapen man har om et spesifikt tema. Kausalt design benyttes gjerne dersom man har
som formal & underseke arsaksforklaringer i form av for eksempel et eksperiment.
Eksplorativt design har som formal & utforske forhold som er mindre kjent. Kunnskapen vi
har kan vaere mindre kjent eller helt ukjent, og benyttes dersom beslutningstakeren ensker a
undersoke temaet nermere. Nar forskeren sitter med en grunnleggende forstaelse av et tema,
og ensker & beskrive en situasjon pd en bestemt méte, benyttes gjerne deskriptivt design
(Johannessen et al., 2011). Det kan ogsé skilles mellom intensive og ekstensive
forskningsdesign, hvor man i intensive design gér i dybden, mens man i ekstensive design gar

mer i bredden (Jacobsen, 2011).

For a forsgke & besvare problemstillingen har vi valgt 4 benytte et intensive eksplorativt
forskningsdesign, da mélet er a fa en dypere forstéelse av et fenomen hvor det i dag foreligger
relativt lite forskning, og som vi dermed har lite kunnskap om. I felge Yin (2014) egner
eksplorerende casestudier seg dersom man ensker & samle informasjon om et avgrenset
fenomen, i tillegg til at det fungerer som et godt verktoy dersom formalet er & gé i dybden og

a skape en dypere forstéelse. Vi vil komme naermere inn pa casestudiedesign i neste avsnitt.

3.1.3 Casestudiedesign
Ordet case kommer fra det latinske ordet casus, og betyr tilfelle. Som studieobjekt kan en case

vare f.eks. en aktivitet, et program eller et sammensatt system. Casen kan ogsd vare en
hendelse, spesifikke tiltak eller en grundig undersegkelse av menneskers handlinger og

samhandlinger innad i en bedrift (Johannessen et. al., 2004).

Nér man benytter seg av casedesign studerer man et eller flere case over lengre tid, gjennom
detaljerte datainnsamlinger hvor flere datakilder benyttes. Casestudier gjennomferes som
oftest ved hjelp av kvalitativ data (f.eks. observasjoner og dpne intervjuer), men kvantitativ

data (f.eks. eksisterende statistikk og strukturerte sperreskjema) kan ogsa benyttes (ibid).

For en case er det s&rlig to kjennetegn innen samfunnsforskning; 1) avgrenset fokus pa den
aktuelle casen, 2) en mest mulig inngdende beskrivelse. Caseundersekelser handler i korte
trekk om 4 samle inn sd mye data som mulig om et avgrenset fenomen, og kan benyttes i

undersekelser som er forklarende, forstidende, vurderende, eksplorative og beskrivende (ibid).
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Casestudier egner seg i folge Yin (2014) til 4 besvare spersmél om “hvordan” og “hvorfor”.
Da dette passer godt med vér problemstilling og forskningsspersmal fant vi casedesign som
mest egnet for var oppgave. Som utgangspunkt for case-studien benyttes teori, da teori kan
pavirke valg av case, samt at teori i eksplorative studier kan spesifisere hva som studeres
(Johannessen et. al, 2011; Yin, 2007). En casestudie omhandler ett eller noen fa tilfeller, og
det ideelle er som oftest & presentere en helhetlig analyse ved & g i dybden pé ett eller noen fa
case. Caset ansees som en kompleks helhet, hvor flere underenheter og forholdene mellom
dem dras ut (Easterby-Smith et. al, 2015). Yin (2015) skiller mellom to dimensjoner innenfor
casestudier; enkeltcasedesign og flercasedesign. Flercasedesign handler om hvorvidt det er én
eller flere analyseenheter som benyttes. I var forskning benyttes et flercasedesign med flere
analyseenheter (Johannessen et. al, 2011), hvor vi vektlegger et utvalg av informanter.
Gjennom studien ensker vi & fi detaljert informasjon om vére case, og vi vil dermed ta
utgangspunkt i intervjuene samt eksisterende litteratur, og tolke funnene vare opp mot
litteratur om emnet som finnes per dags dato. Dette fordi vi mener det er nedvendig med mer
enn ¢én innfallsvinkel for & skape god og tilstrekkelig forstaelse (Easterby-Smith, et. al,

2015).

3.2 Utvalg av informanter

Innenfor kvalitativ forskning er valg av informanter et sarlig viktig tema. Hvem skal man
intervjue? Hvor mange informanter trenger man? Hvilke kriterier skal ligge til grunn for valg
av informanter? Det forste vi fant ut var at vi ensket a snakke med en ekspert pa temaet
innovasjon i offentlig sektor, for a {4 bedre kjennskap til fenomenet, i tillegg til at vi ensket
hjelp med utformingen av intervjuguidene. Nér det kom til ordinzre informanter, var vért
utgangspunkt at antallet informanter ikke kunne vaere for heyt, grunnet tidsbegrensninger.
Samtidig som vi ikke kunne ha for mange informanter, var det viktig for oss a sitte igjen med
godt materiale som var av et slikt omfang at vi hadde grunnlag for & kunne gi gode

beskrivelser.
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3.2.1 Utvalgskriterier
Siden vi ensket & intervjue en ekspert pd innovasjon i offentlig sektor for vi intervjuet

informantene, startet vi med a sette opp noen kriterier for eksperten.

Kriterier for ekspertinformant

Offentlig sektor Vi gnsket en ekspertinformant som enten
jobbet i offentlig sektor na, eller som hadde
erfaring fra offentlig sektor.

Ulike organisasjoner Vi ville gjerne ha en ekspertinformant som
hadde jobbet i ulike deler av offentlig
sektor, dette for a kunne fa kunnskap fra
ulike vinkler.

Innovasjon Vi gnsket at ekspertinformanten enten
hadde jobbet med innovasjon eller jobbet
med dette na.

Geografi Pa grunn av tidsbruk gnsket vi en
ekspertinformant som befant seg i Bodg.

Tabell 4: Kriterier for ekspertinformant

I tabellen over vises de ulike egenskapene vi ensket for vér ekspertinformant. Kriteriene var
satt opp for at vi skulle {4 best mulig utbytte av intervjuet med eksperten. Gjennom kriteriene

fant vi flere potensielle eksperter i Bode.
Nér det kom til informanter sd vi oss ogsa nedt til & sette opp noen kriterier, bade for & fa mest

mulig relevante svar, men ogsé i forhold til tidsbruk. P4 neste side folger en tabell over det vi

s& pa som de viktigste kriteriene nar det gjaldt vare informanter.
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Kriterier for informanter

Offentlig sektor Siden oppgaven var tar utgangspunkt i
offentlig sektor, sa vi det som en
ngdvendighet at informantene jobbet her.

Ulike organisasjoner Vi gnsket informanter fra to ulike
organisasjoner, som begge tilhgrte offentlig
sektor.

Stilling Vi gnsket a intervjue bade ansatte og ledere
i de aktuelle organisasjonene.

Organisasjoner hvor det skjer innovasjon For at informantene skulle kunne gi oss

nyttig informasjon sa vi det som best a
velge organisasjoner som er kjente for a
vaere gode pa innovasjon.

Starrelse Vi gnsket gjerne a ta utgangspunkt i litt
st@rre organisasjoner da vi tenkte at det var
god sjanse for at det foregikk mer, og ulike
typer innovasjon her.

Geografi Pa grunn av tidsbruk valgte vi a ta
utgangspunkt i organisasjoner og
informanter i Bodg.

Tabell 5: Kriterier for informanter

I tabellen ser man de kriteriene vi satt opp og sa pa som viktigst. Basert pa disse kriteriene
fant vi aktuelle organisasjoner. Begrunnelsen for at vi har valgt & benytte disse kriteriene har
strategiske forklaringer. Strategiske utvalg er basen for kvalitativ forskning, dette vil si at
informantene vi velger har egenskaper eller kvalifikasjoner som er strategiske i forhold til
problemstillingen (Thagaard, 2002). Siden oppgaven vér handler om innovasjon i offentlig
sektor var vi avhengige av a finne organisasjoner i offentlig sektor, hvor vi visste at
innovasjon var viktig. For 4 fa et godt grunnlag til analysen ensket vi & intervjue bdde ansatte
og ledere 1 begge organisasjonene. Nar det kommer til storrelse pa organisasjonene ensket vi

helst at de skulle vare av en viss sterrelse og ha en del ansatte.

3.2.2 Rekruttering

Nér det kommer til rekruttering skulle vi bade rekruttere en ekspertinformant og ordinzre
informanter. Informantene skulle veare fra to ulike organisasjoner. Siden vi gnsket & bruke
ekspertinformanten til & fi mer bakgrunnsinformasjon om temaet vart i tillegg til hjelp med
intervjuguidene métte vi forst rekruttere ekspertinformanten. Her motte vi pa flere
utfordringer, hovedsakelig 1 forhold til tid. Vi gnsket & gjennomfore dette intervjuet ganske

raskt slik at vi kunne starte opp de ordinere intervjuene med informantene, men mange av
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ekspertene vi hadde sett oss ut hadde mye pa timeplanen og ikke tid til & mote oss med det
forste. Etter litt leting fant vi en som hadde tid til & mete oss, og som hadde den relevante

erfaringen vi hadde sett for oss.

Nér det gjaldt & finne de ovrige informantene, prioriterte vi forst & finne potensielle
organisasjoner. Dette gjorde vi basert pa kriteriene vi hadde satt opp. Vi fant forst et sykehjem
vi tenkte kunne vare aktuelt og tok kontakt med ledelsen. Her ble vi tipset om et annet
sykehjem i Bode Kommune som var foregangssykehjem for utvikling og innovasjon. Vi
kontaktet dette sykehjemmet via e-post og fikk raskt positivt svar. De syntes det var et
interessant prosjekt og ville gjerne delta. Via internett hadde vi ogsa funnet ut at det skjedde
mye spennende 1 Avinor, sd vi valgte & kontakte en avdeling der for & here om de kunne vere

interessert i & stille opp som informanter for oss. Ogsé her fikk vi positivt svar.

3.2.3 Informanter

Alle informantene vére jobber i offentlig sektor og innehar stillinger hvor de er en del av
organisasjonens innovative miljo. Ettersom enkelte av vére informanter ensket 4 vaere
anonyme, vil ingen av vare informanters navn brukes i oppgaven. Vi har ogsa til en viss grad
valgt & anonymisere organisasjonen de jobber i, for & unnga at de skal kunne identifiseres.
Likevel oppgir vi at case 1 er en avdeling i Avinor og case 2 er et sykehjem i Bode
Kommune, dette for at lesere av oppgaven skal forstd hvor forskjellige disse to
organisasjonene er. Det at vi valgte to sa ulike organisasjoner var et bevisst valg, da vi ensket
a se pd om disse jobbet likt eller ulikt med innovasjon. Til tross for at begge organisasjonene
tilharer offentlig sektor, har de f andre likhetstrekk. Sykehjemmet er en typisk offentlig
organisasjon og driftes deretter, mens Avinor er statlig eid, men likevel selvfinansiert.
Gjennom & velge disse organisasjonene har vi mulighet til & se pa likheter og forskjeller
mellom dem, samtidig som vi kan se pa hver av dem individuelt og se om dette kan fore til

interessante funn.
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Per Gaute Pettersen Nord Universitet Seniorradgiver
Ekspertinformant

Informant 1 Avinor Leder
Informant 2 Avinor Ansatt
Informant 3 Avinor Ansatt
Informant 4 Avinor Ansatt
Informant 5 Sykehjem Leder
Informant 6 Sykehjem Ansatt
Informant 7 Sykehjem Ansatt

Tabell 6: Oversikt over informanter

I tabellen over ser man et kort sammendrag av vdre informanter. Nér intervjuguiden var
ferdigstilt ble den sendt over til vare kontaktpersoner i Avinor og pa sykehjemmet, og basert
pa spersmalene valgte disse ut de informantene de tenkte kunne gi oss gode svar. Alle

informantene deltok i innovasjonsprosesser pa sin arbeidsplass og var svert relevante for var

oppgave.

3.3 Datainnsamling
Gjennom datainnsamling innhenter man den mest relevante og palitelige data om temaet

basert pa problemstillingen. Ved oppdeling av datakilder skilles det gjerne mellom primaer-
og sekunderdata. Primardata er ny informasjon som innhentes av forsker, og som ferer til en
ny innsikt om temaet. Sekundardata er informasjon som allerede eksisterer gjennom tidligere
publiseringer og elektronisk data (Easterby-Smith et. al, 2015). I var oppgave har vi benyttet
bade primer og sekunderdata. Oppgavens forste del, teoridelen, bestar av sekundaerdata som
er hentet inn hovedsakelig via beker og artikler. Nér det kom til artikler er mange av disse
funnet gjennom sgkebasen 1 Google Scholar, hvor vi benyttet sekeord bade péd norsk og

engelsk for & finne fram til den mest relevante litteraturen. Videre i oppgaven har vi veert
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avhengige av & samle inn primardata for 4 kunne svare pa problemstillingen. Dette har vi fatt
til giennom dybdeintervjuene som har vert giennomfort med en ekspertinformant og syv

informanter.

3.3.1 Dybdeintervju
Innen kvalitativ metode er intervjuer den hyppigst brukte metoden for innsamling av data

(Johannessen et. al, 2011). Intervju er en metode som gir forsker et innblikk i informantenes
opplevelser av bestemte hendelser og situasjoner (Brinkmann og Tanggaard, 2012). I studien
valgte vi 4 benytte oss av dybdeintervju, da det gir oss innblikk i hver informants subjektive
holdninger, meninger og erfaringer. Denne metoden for 4 innhente data er godt egnet dersom
man ensker & undersoke et fenomen i1 dybden (ibid), og skaper storre frihet hos informantene
til & uttrykke seg enn hva forhandsbestemte sporreskjemaer ville gjort (Johannessen et al.,
2011). For a vaere 1 stand til 4 gi informantene respons pa svar og fortolkninger fortlopende
valgte vi & gjennomfere intervjuene ansikt-til-ansikt (Brinkmann og Tanggaard, 2012), og &
dokumentere dem gjennom lydopptak for & pd best mulig mate vere i stand til & konsentrere

oss om emnene og dynamikken underveis (Kvale og Brinkmann, 2009).

Videre valgte vi & benytte oss av semi-strukturerte intervjuer. Semi-strukturerte intervjuer tar
utgangspunkt i en overordnet intervjuguide, men rekkefolgen, spersmal og temaer kan variere
underveis. Strukturen skaper balanse mellom fleksibilitet og standardisering, og gir mulighet
til 4 stille oppfolgingsspersmal og & avdekke hendelser gjennom intervjuet (Johannessen et.
al, 2011). Strukturen pé intervjuene ga oss muligheten til & ha fastsatte temaer for 4 kunne
besvare problemstillingen, samtidig som vi fikk muligheten til & stille spersmal underveis

dersom noe matte oppklares eller tilleggsspersmal ble nadvendig.

3.3.2 Intervjuguide
For gjennomforelsen av intervjuene med de ordin@re informantene, gjennomforte vi

intervjuet med vér ekspertinformant Per Gaute Pettersen. Vi hadde ogsa forberedt en
intervjuguide til dette intervjuet, men her var vi hovedsakelig ute etter en samtale om temaet
vért 1 tillegg til hjelp med intervjuguidene. Etter dette intervjuet brukte vi litt tid pa & forbedre
intervjuguidene, for vi gjennomferte pretesting. Pretesting foregikk ved hjelp av to bekjente
som jobber i offentlig sektor. Vi gjennomforte testingen som et vanlig intervju, men var apne
for spersmal underveis. Gjennom pretesting fikk vi flere gode innspill, blant annet bestemte vi
oss for & gke mengden informasjon om oppgavens tema slik at det skulle vere enklere for
informantene & forstd konteksten. Vi matte ogsé endre pé utformingen av noen spersmal for at
de enklere skulle kunne forstés. Intervjuguidene kan sees i vedlegg 1 og 2.
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I forkant av intervjuene fikk informantene tilsendt intervjuguiden og informasjon om
oppgaven, slik at de skulle kunne gjore seg opp noen tanker om det som skulle diskuteres.
Innledningsvis i intervjuguiden presenterte vi oss selv og forskningsspersmaélet. De forste
spersmélene 1 guiden var generelle og relativt enkle & svare pa, for vi gikk over til mer
teoretiske spersmal knyttet til oppgavens problemstilling. Intervjuguidene vare var tematisk
oppbygde, og ble utarbeidet basert pa ulike emner i teorikapittelet. Vi benyttet oss av de
samme temaene bade i intervjuguiden til ledere og til ansatte, men spersmaélene varierte i
noen grad. Forste tema var innovasjon, for vi gikk over til idéfangst. Etter sparsmél om
idéfangst var det naturlig a fortsette med hvordan valg av ideer og oppfelging av ideene
foregikk. Neste tema var informasjonsdeling for intervjuene ble avsluttet med spersmél om
MDI og det organisatoriske rammeverket i organisasjonen. For & se til at intervjuene ble
avsluttet pa en ryddig méte informerte vi intervjuobjektene om at intervjuet begynte 4 naerme
seg slutten nér det bare var noen fa spersmaél igjen, og vi satte av tid til avsluttende
kommentarer etter intervjuet for & kunne oppklare eventuelle uklarheter eller sparsmal.
Avslutningsvis ga vi hver informant beskjed om at det transkriberte intervjuet ville bli
ettersendt pd mail dersom det var enskelig, i tillegg til at vi ba om tillatelse til 8 komme med

eventuelle oppfolgingsspersmél dersom det skulle bli nedvendig (Johannessen et al. 2011).

3.3.3 Gjennomforing av intervju

Det forste intervjuet ble gjennomfert 7 februar, og var med Per Gaute Pettersen, var
ekspertinformant. Dette foregikk péd hans arbeidsplass ved Nord Universitet. Vi hadde med en
intervjuguide, men intervjuet var veldig apent og det ble stilt en del oppfelgingsspersmal til
den informasjonen han kom med. Dette var vért lengste intervju, og varte i underkant av en

time.

Med unntak av ett intervju ble alle intervjuene med de ordin@re informantene gjennomfort i
organisasjonenes egne lokaler. Det siste intervjuet ble gjennomfoert 16 mars over telefon. Alle
intervjuene hadde en varighet pad mellom 25 og 45 minutter. Intervjuene hadde god flyt og vi
etablerte god kontakt med informantene. Vi startet alle intervjuene med & informere
informantene om samtykke og retten til & trekke seg underveis om dette var noe de ensket. Vi
spurte ogsd om tillatelse til & bruke lydopptak og informerte om at opptakene ville bli slettet
ndr oppgaven ble levert. Hos Avinor gjennomfoerte vi fire intervjuer den 14 februar. Dagen
startet med at informantene tok oss med pa en omvisning i deres lokaler og fortalte oss om

ulike prosjekter de jobbet med. Gjennom omvisningen oppsto det en god tone blant oss og
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dette bidro til at intervjuene fikk god flyt. Vi hadde pd forhénd utarbeidet to intervjuguider, en
til ledere og en til ansatte. Det forste intervjuet ble gjennomfert med lederen og
intervjuguiden fungerte godt. Etter det andre intervjuet hvor vi benyttet intervjuguiden som
var laget til de ansatte sa vi oss nedt til & gjere sma endringer, blant annet la vi til et par
oppfelgingsspersmal. Ellers gikk intervjuene hos Avinor veldig bra, informantene kom med

gode, reflekterte svar og tonen mellom oss var god.

21 februar dro vi til sykehjemmet og gjennomforte to intervjuer. Lederen hadde ikke mulighet
til & stille opp denne dagen, men vi intervjuet to av de ansatte. Det ble ikke gjennomfert noen
omvisning eller lignende her, men vi fikk benytte et av deres moterom slik at det var en kjent
og trygg plass for informantene. Den forste informanten gav oss lange og utfyllende svar,
mens Vi 1 intervju to matte stille flere oppfelgingsspersmal. Det siste intervjuet med lederen
pa sykehjemmet ble gjennomfoert over telefon, dette fungerte ogsa veldig fint. Under dette
intervjuet var ikke muligheten til observasjon tilstede, men vi hadde en god tone og vi fikk

gode svar.

3.3.4 Transkribering
Som tidligere nevnt ble intervjuene dokumentert ved hjelp av lydopptak for a sikre mest

mulig korrekt data. Transkriberingen startet kort tid etter at intervjuene var gjennomfort for a
sikre at transkripsjon ble sé korrekt som mulig. For & gjore teksten lettere a lese ble noen
setninger omformulert, men det muntlige spriket i intervjuene ble beholdt (Kvale og

Brinkmann, 2009).

3.4 Dataanalyse

I folge Brinkmann og Tanggaard (2012) er malet med dataanalysen at man skal skape et
overblikk som gjor det mulig for oss som forskere & se sammenhenger og motsetninger som
ikke er tydelige fra starten av. Siden vi valgte a benytte oss av casestudiedesign var det viktig
4 ha et teoretisk grunnlag for 4 ha noe 4 tolke funnene opp mot (Johannessen et al., 2011). A
analysere et intervju kan regnes som en tredelt prosess (Kvale, 1997). Det forste steget
handler om & strukturere datamaterialet man har samlet inn via intervjuene. Det andre steget i
prosessen er 4 klarlegge datamaterialet til analysen, og eventuelt fjerne overfladig og lite
relevant data. Til slutt gjennomferes selve analysearbeidet. Her kommer informantenes
meninger fram og via disse skapes nye perspektiver pa fenomenet vi forsker pd. Planen er her

a benytte oss av litteraturen og forskningsmodellen.
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3.4.1 Koding

For a pa en god mate kunne strukturere datamaterialet har vi benyttet oss av koding. Koder
kan sammenlignes med neokkelord som man kan henge pé ulike deler av teksten for & enklere
kunne identifisere dem, og senere bruke for & sammenligne, kontrastere eller se hvor
fremtredende noe er (Brinkmann og Tanggaard, 2012). Vi har valgt & benytte to former for
koding i vart analysearbeid, 4pen koding og teoretisk koding. Apen koding er en
eksplorerende form for koding, hvor vi som forskere selv har lett etter koder i det innsamlede
datamaterialet. Teoretisk koding er en deduktiv form for koding, hvor kodene deriveres fra
den allerede eksisterende teorien (Ezzy, 2002). Vare teoretiske koder ble som folger: 1.
Medarbeiderdrevet innovasjon, 2. Innovasjon pa arbeidsplassen, 3. Innovasjon i offentlig
sektor, 4. Motivasjon, 5. Ledelsesstotte, 6. Innovasjonskultur og 7. Organisasjonsstruktur.
Disse kodene er hentet fra teoridelen i oppgaven vér, og tar utgangspunkt i

forskningsmodellen.

3.4.2 Metodekritikk

For oppgaven valgte vi 4 benytte oss av kvalitativ metode fordi vi ensket a fa gkt forstielse av
av de ulike casene, noe vi ikke tror vi ville fitt dersom en annen metode hadde blitt benyttet.
Det er imidlertid viktig at vi som forskere forholder oss neytrale og ikke legger foringer nar
intervjuobjektene svarer pa spersmal. Under intervjuene forsekte vi derfor a vere lyttende og
mottakelige ved hjelp av dpne spersmal, selv om vi til tider forsgkte & lede dem tilbake pa rett

spor dersom de falt utenfor tema.

Det kan stilles kritiske spersmal til at et av intervjuene ble gjennomfert over telefon.
Easterby-Smith, et al (2008) oppfordrer forskere til ikke & gjennomfore intervju over telefon
dersom man ikke har mett informanten ved en tidligere anledning. Grunnen til dette er at
tilliten og den gode relasjonen som oppstér under et ansikt-til-ansikt intervju kan veare
vanskelig & oppna over telefon. Da vi gjennomforte telefonintervjuet benyttet vi samme
teknikk som under ansikt-til-ansikt intervjuene, og opplevde at vi klarte & skape en god

relasjon med informanten.

Med hensyn til informantene vére var vi godt forneyde med at de spriket i alder og antall ar
de hadde jobbet ved de ulike organisasjonene, det vi derimot la merke til etter hvert var at vi
kunne stilt strengere kriterier til kjonn. Vi lot vare kontaktpersoner i organisasjonene velge
informanter og stilte ingen krav til lik fordeling mellom kvinner og menn. Dette forte til at vi i

caseorganisasjon 1 intervjuet tre menn og en kvinne, mens vi i caseorganisasjon 2 bare
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intervjuet kvinner. Vi ensket a holde de avtalene vi hadde gjort og gjorde ingen endringer i
utvalget underveis. Av tidshensyn valgte vi a ikke inkludere flere informanter i utvalget.
Likevel foler vi basert pa den generelle sammensetningen av kjenn i vare caseorganisasjoner

at utvalget er representativt.

Etter 4 nd ha sett pa ting vi kunne gjort annerledes under datainnsamlingen vil vi ga videre til

4 vurdere studiets kvalitet.

3.5 Studiets kvalitet
I kvalitativ forskning benyttes reliabilitet og ulike validitetsformer som kriterier for & vurdere

kvaliteten pé forskningen. Yin (2014) skiller mellom fire ulike kriterier; begrepsvaliditet,
intern validitet, ekstern validitet og reliabilitet. Johannessen et al. (2011) benytter lignende
begreper; troverdighet (begrepsvaliditet), overforbarhet (ekstern validitet), bekreftbarhet
(objektivitet) og palitelighet (reliabilitet). Kriteriene brukes hovedsakelig innenfor empirisk
samfunnsforskning, og siden var studie er en empirisk studie har vi valgt & benytte oss av

disse.

3.5.1 Reliabilitet (Palitelighet)
Et grunnleggende spersmél innen all forskning er hvor palitelig datainnsamlingen er. Denne

paliteligheten betegnes innen forskning som reliabilitet, og stammer fra det engelske ordet
reliability, som betyr pélitelighet. Reliabilitet sier noe om hvilken data som benyttes, hvordan
denne er samlet inn og bearbeidet, samt hvor negyaktig den er (Johannessen et al, 2011). En
undersokelse skal utfores pa en slik méte at den ikke blir pavirket av omstendighetene eller
hvem som utferer den, og dersom andre gjennomferer en lignende undersgkelse skal

resultatet veere omtrent det samme (Jacobsen, 2000).

A gé systematisk frem er nedvendig ved gjennomforelsen av en casestudie, og er noe vi ma
vaere ngye pa at ikke blir slurvete gjennomfort. Utfordringer med casestudier er i folge Yin
(2014) at datainnsamlingen preges av den subjektive forskeren. Tilfeldige forhold slik som
tvetydige data er ting vi ma vare oppmerksomme pa, slik at det ikke legger foringer pa funn
og konklusjoner som blir gjort, og videre svekker reliabiliteten i forskningen (Yin, 2014). For
a unnga at reliabiliteten svekkes er det nedvendig & vaere grundig i arbeidet, gjennom gode
beskrivelser og noyaktige dokumentasjoner av fremgangsméter som benyttes. For & oke
oppgavens reliabilitet, og for 4 unnga at hukommelsen sviktet, benyttet vi oss av lydopptak
under intervjuene (Johannessen et. al, 2011). Vi har videre kommet fram til at vi ma vere

kritiske til data innhentet gjennom intervjuene, da spersmal kan misforstds, svar kan bevisst
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eller ubevisst fordreies, og informantene kan ha glemt ting (Helgesen, 2004). For & styrke
reliabiliteten fikk informantene tilsendt den endelige transkriberingen av intervjuene - dette
for & gi dem mulighet til & korrigere eventuelle feil eller misforstaelser. Vi spurte i tillegg om
tillatelse til & kontakte dem 1 etterkant av intervjuene, dersom det skulle dukke opp ubesvarte
spearsmaél i senere tid. Bakgrunnen for disse avgjerelsene var at vi ensket & gi informantene
mulighet til & bekrefte datamaterialet, se til at alt var tolket riktig, og rette opp eventuelle

feiltolkninger.

3.5.2 Begrepsvaliditet (Troverdighet)

I folge Yin (2014) handler begrepsvaliditet om a identifisere korrekte mal for de konseptene
man skal studere. En utfordring med casestudier kan vere forskerens subjektivitet, og at
datainnsamlingen kan pévirkes av dette (ibid). Det forste vi gjorde for & styrke
begrepsvaliditeten var & gjennomfere et ekspertintervju. Ekspertintervjuet brukte vi for &
bygge opp vér kunnskap om temaet og for a f4 en mer praktisk tilnaerming til hvordan MDI
fungerte i arbeidslivet. Vi hadde fra for gjennomfort litteraturstudiet og hadde mye teoretisk
kunnskap om temaet, ekspertintervjuet gav oss nyttig informasjon fra en person som hadde
bade teoretisk og praktisk kunnskap om emnet. Vi har ogsa i var oppgave valgt informanter
som i1 hgy grad er relevante for oppgavens tema i og med at de arbeider i1 offentlig sektor og

har vaert med pa ulike innovative prosjekter.

3.5.3 Ekstern validitet (Overforbarhet)
I folge Yin (2014) handler ekstern validitet om i hvilken grad funnene i undersgkelsen kan

generaliseres til andre omrader enn det som er studert, uavhengig av forskningsmetoden som
er benyttet. I casestudier snakker man gjerne om analytisk generalisering fremfor statistisk
generalisering, da statistisk generalisering egner seg best i kvantitative undersgkelser og kan
vare misvisende i kvalitative undersekelser. Nér kvalitativ metode benyttes kan ikke funnene
overfores fra et utvalg til en annen populasjon, men de vil kunne gi inspirasjon til videre
forskning og ha innflytelse pad hvordan man betrakter emnet videre. Vér forskning er i stor
grad basert pa kvalitativ data, med et lite utvalg informanter, og vil dermed ikke skape
generaliserbare funn (ibid). Lignende forskning vil likevel kunne finne likheter, og vil kunne

gi lignende resultater.

3.5.4 Objektivitet (Bekreftbarhet)
Bekreftbarhet skal sikre at funnene i studien er et resultat av forskningen, og ikke forskerens

subjektive holdninger. Det handler om i hvilken grad resultatene av den kvalitative
undersekelsen kan bekreftes av andre forskere gjennom lignende undersegkelser (Johannessen
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et. al 2011). For & sikre best mulig bekreftbarhet er det nedvendig at forskeren gir beskrivelser
av de ulike beslutningene som blir gjort underveis, slik at leseren kan folge og vurdere dem.
Bekreftbarheten kan styrkes ytterligere ved at forskeren gjor en vurdering av om
fortolkningene stottes av undersegkelsens informanter og annen litteratur (ibid). I presentasjon
av data har vi valgt & ta med flere sitater fra vare informanter, slik at leseren skal fa et
innblikk i hvordan og hvorfor vi har kommet frem til de funnene og konklusjonene vi har

gjort.

3.6 Etikk

I all vitenskapelig virksomhet kreves det at forskeren er innforstatt med de etiske prinsippene
som gjelder bade internt i forskningsmiljeet og i relasjon til omgivelsene (Thagaard, 2013).
Allerede i utformingen av problemstillingen ber man vurdere etiske implikasjoner som kan
oppsté basert pa hvilke grupper man velger a studere (ibid). Nar man jobber med et
forskningsprosjekt er det viktig & veere oppmerksom pa de etiske dilemmaene som kan oppsta
ndr man skal fa tilgang til og samle inn data (Easterby-Smith et al., 2012). I folge Jacobsen
(2005) handler forskningsetikk om hvordan man kan balansere forskers enske om & fi si god

data som mulig, med informantens krav pa privatliv og personvern.

For vi startet med intervjuene tok vi meldeplikttesten hos Personvernombudet for forskning,
Norsk Senter for Forskningsdata AS. Etter & ha gjennomfort testen var resultatet at vért
prosjekt ikke var meldepliktig siden hverken direkte eller indirekte personopplysninger skulle

registreres i prosjektet.

En forsker ma alltid ha deltakernes informerte samtykke for datainnsamlingen starter
(Thagaard, 2013). Informert samtykke defineres i folge NESH (De nasjonale forskningsetiske
komiteer) “Som hovedregel skal forskningsprosjekter som inkluderer personer, settes i gang
bare etter deltakernes informerte og frie samtykke. Informantene har til enhver tid rett til d
avbryte sin deltakelse, uten at dette far negative konsekvenser for dem”. For intervjuene
startet opp ble alle informantene muntlig spurt om samtykke til deltakelse. Vi informerte ogsa
om at de ndr som helst kunne trekke seg, uten & oppgi noen grunn til det, om det skulle vaere
onskelig. De fikk informasjon om at de kom til & vaere anonyme, og ikke ville kunne
identifiseres gjennom sine svar. Under intervjuene valgte vi a bruke lydopptak, alle
informantene ble spurt om samtykke til dette og godtok. Vi informerte ogsé om at opptakene
ville bli slettet ndr oppgaven ble levert inn. I tillegg ga vi alle informantene muligheten til &

lese gjennom transkriberingen av sitt intervju for 4 unngé feilsitering og andre misforstaelser.

55



3.7 Oppsummering

Vi har i var oppgave valgt & benytte oss av kvalitativ metode. Valget ble tatt basert pa at vi
onsket & gé 1 dybden pa temaet vart, og vi ansa kvalitativ metode for & vaere best egnet. Vi ser
ogsa pa vart tema som lite belyst, da det fra for av finnes lite forskning pa det. For a belyse
fenomenet har vi benyttet oss av et intensivt eksplorativt forskningsdesign. Vi var lenge
usikker pd antall case vi ensket, men valgte et flercasedesign, dette for & ha mulighet til &
sammenligne ulike organisasjoner. Valget falt pa to svert ulike organisasjoner, begge innen
offentlig sektor. For vi gikk videre med vare utvalgte organisasjoner valgte vi & gjennomfere
et intervju med en ekspert pa fenomenet. Vi benyttet oss her av Per Gaute Pettersen som
arbeider ved Nord Universitet. Han gav oss bakgrunnsinformasjon pé fenomenet, i tillegg til
at vi ba om hans tilbakemelding pa intervjuguidene vi hadde utarbeidet. Dette intervjuet var
det forste vi gjennomforte. I etterkant brukte vi litt tid pd forbedring og klargjering av

intervjuguidene.

Etter ekspertintervjuet fortsatte vi med & finne aktuelle informanter innen vare utvalgte
organisasjoner, noe som takket vere kontaktpersonene i organisasjonene var enkelt og gikk
raskt. Tabell 4 og 5 viser hvilke utvalgskriterier vi benyttet for informantene. Selve
datainnsamlingen foregikk i hovedsak gjennom ansikt-til-ansikt intervjuer pa informantenes
arbeidsplasser, med unntak av et intervju som ble gjennomfert per telefon. Alle informantene
hadde pé forhand fatt tilsendt intervjuguidene, slik at de hadde hatt mulighet til & forberede
seg. Intervjuene gikk fint og hadde en god tone. I etterkant av intervjuene transkriberte vi dem

og startet kodingen.

Gjennom arbeidet med datainnsamlingen hadde vi alltid et klart fokus pa kvalitet. Det var
viktig for oss at arbeidet ble gjennomfort pa en slik méte at vi satt igjen med data av god
kvalitet. Pélitelighet, troverdighet, overforbarhet og bekreftbarhet var stikkord i dette arbeidet.
Vi var ogsa opptatte av a folge de etiske retningslinjene for forskning og innhentet muntlig
informantenes informerte samtykke til & delta pa intervjuene, for de startet opp.

Videre i oppgaven vil vi presentere de ulike casene vi har jobbet med; Per Gaute Pettersen,
Avinor og et sykehjem i Bode Kommune, for vi s& gér over til presentasjon av datamaterialet

vi har samlet inn.
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4. Casepresentasjon

I dette kapitlet vil vi presentere vére to caseorganisasjoner, samt var ekspertinformant. Vi vil
holde presentasjonen pa et generelt niva, slik at det ikke vil vaere mulig 4 identifisere vare
informanter. Vi anser det likevel som viktig at leseren far kjennskap til hvilken type

organisasjoner det er snakk om.

4.1 Ekspertinformant
Viér ekspertinformant, Per Gaute Pettersen, studerte ved Nord universitet fra 1986-1991. Her

tok han mastergraden Sivilekonom, Strategic Management and innovation. Han arbeider i dag
som daglig leder i Nord innovasjon AS, samt. seniorrddgiver ved Nord Universitet. Nord
innovasjon AS er Nord Universitets heleide TTO (Technology Transfer Office).
Hovedformaélet i selskapet er & identifisere, sikre og kommersialisere forskningsresultater som
har et forretningsmessig potensial. I stillingen som seniorradgiver arbeider han med
innovasjon og kommersialisering av forskningsresultater fra universitetet, samt oppbygging
av Nord innovasjon AS som universitetets TTO. Tidligere har han hatt en rekke ulike
stillinger; seniorradgiver i Nordland fylkeskommune, naringssjef og daglig leder i Team
Bodg, prosjektleder transportprogram Salten i Salten Regionrad, seniorradgiver i Ernst &

Young Management Consulting, samt forsker i bide SINTEF og pd NTNU.

4.2 Caseorganisasjon 1
Viér forste case er Avinor. Avinor er et selvfinansiert men statlig eid aksjeselskap under

samferdselsdepartementet, og har hovedkontor i Oslo’. De har ansvaret for de 45 statlige
flyplassene i Norge, hvor 12 drives i samarbeid med Forsvaret. I tillegg til flyplassene driver
de kontrolltirn, kontrollsentraler og annen teknisk infrastruktur for sikker flynavigasjon.

Flysikringstjenesten er organisert i egne selskap som er heleid av Avinor.

Flyplassvirksomheten drives som en enhet der flyplasser med overskudd bidrar til & finansiere
de med underskudd. Hovedinntektskilden er avgifter fra flyplassene og passasjerene, samt

kommersielle inntekter fra utleie av areal til taxfree-butikker, servering og andre servicetilbud
til passasjerer pa flyplassene. Avinor har ogsé inntekter fra utleie av areal til flyplasshotell og

parkeringsanlegg.

Avdelingen vi har veert 1 kontakt med er en relativt liten avdeling stasjonert i Bodg, hvor

innovasjon er hoyt i fokus. De ansatte pa avdelingen har til vanlig regulerte stillinger, men

> https://avinor.no/konsern/om-oss/konsernet/om-selskapet
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arbeider for tiden i1 prosjekt. For & opprettholde informantenes anonymitet kan vi dessverre
ikke ga dypere inn pa hva de arbeider med, men kommer heller med noen eksempler pé
innovasjoner som finnes i Avinor. Avinor har gjennom tiden kommet med flere innovative
losninger, der de blant annet har utarbeidet tekniske lgsninger som for eksempel gjor det
mulig for passasjerene 4 manuelt sjekke inn bagasjen nar de ankommer flyplassene. I tillegg
er det for tiden fokus pé & opprette lignende maskiner for innsjekk stasjonert pé hoteller, slik
at passasjerene kan sjekke inn bagasjen allerede for de forlater hotellet. En av de store
innovasjonene som i dag er i fokus er fjernstyrte tdrn, som i korte trekk handler om 4 kunne
styre flytrafikken pé flere flyplasser, fra ett sted, gjennom kameraovervakning. Fererlose

braytebiler er ogsa noe som for tiden er i stort fokus 1 Avinor.

4.3 Caseorganisasjon 2
Vir andre case er et sykehjem i Bode kommune® som er kjent for & vare et

foregangssykehjem nar det gjelder innovasjon. Det er et sykehjem i stadig utvikling, og som
er preget av stort engasjement, medbestemmelse og livsglede. De har som mal at omsorgen
som ytes skal vaere preget av kjennskap og kunnskap om hver enkelt pasient, og at bade
pasienter og parerende skal fole seg sett og hert. Sykehjemmet er ledende innen
demensomsorg og har et dyktig, kompetent og engasjert personale, som ser muligheter

fremfor begrensninger.

Innovasjon og utvikling er en integrert del av hverdagen til bdde ledelsen og de ansatte, og det
gis stotte og mulighet til 4 arbeide med nye ideer sa langt det lar seg gjore. Sykehjemmet har
blant annet dager der det tilrettelegges for brainstorming, hvor alle kan komme med forslag
og idéer til forbedring. To dager i1 dret motes ogsa alle ansatte for & fa faglig input, eventuelt
ha egen fagdag, hvor de kan drive med idémyldring og komme med innspill. Dersom noen
har noe nyskapende de ensker & {2 satt i gang pa sykehjemmet gis det gjerne rom for dette
innenfor ordinger arbeidstid, s& fremt tiden strekker til med tanke pa ordinzre
arbeidsoppgaver. Det arbeides med andre ord aktivt med innovative lgsninger for a gjore

hverdagen til pasientene bedre.

® https://bodo.kommune.no/
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5. Presentasjon av data
I dette kapittelet vil vi se nermere pé svarene som kom fram under gjennomferelsen av

intervjuene, og vi vil presentere de funnene vi anser som relevante for oppgaven. Vi har valgt
a dele dette kapittelet inn i to underkapitler - 5.1 og 5.2 - ett for hver caseorganisasjon.
Kapittel 5.1 tar for seg Avinor, mens kapittel 5.2 tar for seg sykehjemmet. Begge
underkapitlene er delt inn i underoverskrifter, som er basert pa strukturen i intervjuguidene.
Funn som kommer varierer fra sterk enighet til motstridende meninger om hva som skaper
motivasjon blant ansatte knyttet til MDI. Funnene i seg selv vil sannsynligvis ikke gi et
entydig svar pa oppgavens problemstilling, og vi vil derfor sette funnene fra intervjuene opp
mot litteraturen for videre analyse og diskusjon i kapittel 6, for vi avslutningsvis i kapittel 7

kommer med en konklusjon.

5.1 Ekspertinformant
Vi gjennomforte et ustrukturert intervju med Per Gaute Pettersen, som er godt kjent med

innovasjon og MDI i offentlig sektor. Intervjuet ble gjennomfert gjennom dialog mellom oss

og Per Gaute, og fungerte mer som en samtale enn et intervju.

Han forklarte MDI som innovasjoner som ble satt i gang av eller i samarbeid med
medarbeidere innad i organisasjoner, gjennom prosesser som var apne og inkluderende, og
hvor idéene og erfaringene til de ansatte ble tatt i bruk. Han mente det mest sentrale med dette
fenomenet var knyttet til & ha tro pa at medarbeiderne har den kompetansen og de idéene som
er nodvendig for & skape bedre innovasjonsevne i organisasjonen. Han fortalte sa at MDI i
offentlig sektor er et relativt nytt fenomen, og kan vaere mer utfordrende enn MDI i privat
sektor. Offentlig sektor er kompleks, og han mente at det blant annet kan oppstd problemer
med tanke pé at koblingen mellom forskning og innovasjon er noe svak, som igjen kan

resultere i ddrligere motivasjon blant medarbeidere knyttet til MDI.

Gjennom intervjuet kom han med flere innspill pé faktorer som han mente var viktige, samt
faktorer som kunne vaere hemmende, knyttet til innovasjon og MDI i offentlig sektor. Blant
annet trakk han fram ledelsen som en svert viktig faktor for vellykket MDI, og papekte
viktigheten av at det ble tildelt tid og ressurser til innovasjonsarbeid i organisasjoner. Han
mente ogsd at ledelsen burde vaere stottende overfor sine ansatte, og se til at de folte seg
komfortable og trygge i sitt arbeid. En apen kultur hvor de ansatte tor stille spersmal, komme
med idéer og ytre sine meninger ble nevnt som viktig for & skape en innovativ kultur. Videre

dro han frem positive faktorer han ansd som typiske for vellykket MDI, slik som autonomi,
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mindre kontrollerende ledelse, godt samarbeid, utfordrende arbeid og et stottende
arbeidsmilje. Han fortalte at MDI i de fleste tilfeller vil kunne gi organisasjoner i offentlig
sektor positive gevinster. Nar vi sé stilte spersmél om hva han eventuelt ansd som hemmende
faktorer knyttet til oppnéelse av vellykket MDI dro han blant annet frem hierarkiske
organisasjonsstrukturer. Organisasjoner med denne strukturen vil ofte vaere mer preget av en
kontrollerende ledelse, mindre autonomi blant ansatte og veien til ledelsen vil ofte virke
lengre for de ansatte. I tillegg papekte han at det til tider vil vaere utfordrende & implementere
endringer i organisasjoner, da ansatte/ledelsen i varierende grad er villige til & gjore endringer.
De ansattes motivasjon var noe han ansd som svert viktig, og noe som kunne falle bort
dersom en organisasjon ble for hierarkisk. For a skape en innovativ organisasjonsstruktur
preget av MDI ansé han det som avgjerende at de ansatte hadde gode holdninger og hey
motivasjon. At de ansatte folte en form for lojalitet og stolthet overfor organisasjonen mente

han kunne vere en stor padriver for & skape motivasjon rundt fenomenet.

Intervjuet med Per Gaute ga oss nyttig informasjon og i stor grad bekreftet han mye av det
litteraturen ogsé fortalte oss. Etter intervjuet satt vi igjen med to hovedinntrykk. Det forste var
viktigheten av MDI i offentlig sektor og hvor mye dette kunne bety for en organisasjons
utvikling. Vart andre hovedinntrykk var ledelsens viktighet og hvor stor pavirkning ledelsen
har pa organisasjonens struktur og kultur, og hvordan dette videre pavirket de ansatte. Det var
verdifullt for oss & fa et mer praktisk bilde pdA MDI i offentlig sektor for vi dro ut til
caseorganisasjonene og intervjuet de ordinere informantene. Kunnskapen han kom med var
ogsa nyttig i forhold til utformingen av intervjuguidene og forte til at vi fikk til en mer
praktisk tilnaerming pa flere av spersmalene. Dette forte sé til at informantene lettere kunne
trekke fram eksempler fra sin egen arbeidshverdag under intervjuene. For oppgaven videre
radet han oss til 4 se pé forskjellene mellom sykehjemmet og Avinor. Begge tilherer offentlig
sektor, men er ulikt oppbygd. Avinor er selvfinansiert, hvor de lufthavnene som gér best
finansierer de som gér dérligere. Sykehjemmet er offentlig finansiert, men har ogsa inntekter
gjennom beboerne. Per Gaute syntes dette var en interessant problemstilling og noe som ikke

var gjort i serlig stor grad tidligere.

60



5.2 Avinor

I Avinor har vi intervjuet tre ansatte og én leder, som alle tilherer en mindre avdeling i Avinor

hvor det i dag arbeides med et stort innovasjonsprosjekt.

5.2.1 Innovasjon
Vi startet med 4 stille spersmaélet “Hvor viktig er innovasjon for din organisasjon”, og fikk

relativt like svar fra bade lederen og de ansatte. Informant 1 (leder) ansa innovasjon som
viktig, men papekte at Avinor er i en ekstremt regelstyrt bransje, hvor det settes klare krav til
hvordan ting skal gjeres. Han kom sa med et eksempel: “Et eksempel er vedlikehold pa
rullebanen, kravene er umulig a misforsta. Sa har du da, gitt det kravet, to muligheter; du kan
gjore det du alltid har gjort, eller du kan hele tiden soke a gjore det bedre”. Informanten
konkluderte med at innovasjon var viktig, men innenfor bestemte omrader. De ansatte var
enig i at innovasjon var viktig, men papekte at ordet innovasjon ikke var sa mye brukt.
Informant 4: “Det er jo veldig viktig, man bruker kanskje ikke ordet innovasjon sa mye, men
det pdgar jo hele tiden pd forskjellige omrdder i lufttrafikktjenesten”. Innovasjon ble ansett
som er nadvendighet for & holde folge med utviklingen og konkurransesituasjonen pa
markedet. Nar vi spurte de ansatte hvordan de mente miljoet for innovasjon var pa
arbeidsplassen, mente alle informantene at miljoet var greit, men at det fantes andre

avdelinger i Avinor hvor det var sterre fokus pé det.

Videre ba vi om eksempler pd innovasjon som har foregétt i Avinor den siste tiden. Grunnen
til at vi ensket informasjon om dette var for a skape en storre forstaelse av hva informantene
legger i begrepet innovasjon. Informant 1 (leder) dro her frem en av de store innovasjonene
som er pd dagsorden i Avinor i dag. De holder pé & utvikle et nytt system med utgangspunkt i
en ny type teknologi. Prosjektet heter “Remote Tower”, og gar 1 korte trekk ut pa & drive hele
flytrafikken 1 Norge. Konseptet er at sma flyplasser (i forste omgang) skal styres fra andre
steder via kameraovervikning. Rest skal for eksempel styres fra Bode, gjennom kamera som
er satt opp pé flyplassen pd Rest. De ansatte kom med flere eksempler, hvor det bade var
snakk om sméi og store innovasjoner. Informant 2 (ansatt): “Vi har et prosjekt pa fjernstyrte
broytebiler gdende nd, hvor vi ensker at bilene skal kunne kjore automatisk opp og ned langs
banen, i stedet for at folk skal gjore det. Videre gdr de na hardt inn pd elektriske luftfartoy.
Dette er jo store prosjekter, men vi har ogsa mindre prosjekter pa gang.
Innsjekkingsautomatene som Avinor har utviklet pd flyplassene er et eksempel, og nd har vi
ogsa satt opp innsjekkingsautomater pd hoteller, slik at du kan sjekke inn bagasjen din pa

hotellet og ikke trenger tenke mer pd den”. Informant 4 (ansatt) dro ogsa blant annet frem et
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eksempel pé en idé som var satt i gang av en ansatt. Det var snakk om et
digitaliseringsprosjekt, som gikk pa at alt av informasjon som de i tarntjenesten trengte skulle

bli gitt pa en iPad, istedenfor at informasjonen 14 i1 ulike permer og lignende.

Av intervjuene kom det altsd frem at Avinor drev med bidde smé og store prosjekter, hvor
noen kom fra ledelsen og andre fra ansatte. Av intervjuene kom det ogsa frem at lederen
forventet at de ansatte var engasjerte og delaktige, og dette var ogsa noe de ansatte var klar
over. Hovedfokuset i Avinor var & forbedre kvaliteten for deres kunder, samt & skape en bedre
arbeidshverdag for seg selv. Etter & ha snakket om innovasjon gikk vi videre til teamet

idéfangst/utvikling.

5.2.2 Idéfangst/utvikling
Vi var her interessert i 4 finne ut hvordan idéfangsten blant ansatte fungerte, samt hva

prosessen videre var dersom en ansatt kom med en idé.

Til lederen i Avinor startet vi med & stille sparsmalet “Pa hvilken mdte stimulerer og fanger
ledelsen opp nye idéer fra de ansatte”. Forst og fremst mente han at det var viktig at ledelsen
var apen og tilstede for de ansatte. Videre fortalte han at det i denne avdelingen i Avinor ikke
var noen bestemte fora omkring idéfangst, men at det var en veldig dpen kultur hvor de
ansatte ikke var redd for & fortelle om sine idéer. Dette ble ogsé bekreftet av de ansatte, hvor
vi stilte spersmalet “Foler du det er enkelt a komme med forslag og idéer?”. Det var tydelig
at de ansatte ikke folte det var problematisk & komme med en idé dersom de hadde en, men
for noen var hverdagen lagt opp pa en slik méte at det ikke var rom for sd mye idémyldring.
Informant 2 (ansatt) svarte blant annet: “Min jobb og min rolle i Avinor er veldig grensesatt.
Sd det er ikke sa mye sant i min daglige rolle her. Men at det er dpent for a komme med det
ja, om det blir tatt til rette det vet jeg ikke”. Det er tydelig at det er en dpen kultur for &
komme med idéer, men hvorvidt ting blir tatt til vurdering av ledelsen var det noe usikkerhet
rundt blant de ansatte. Generelt sett fikk vi gjennom intervjuene et inntrykk av at det ikke var
et spesielt stort fokus péd idémyldring i Avinor. Idéene var fortsatt der, men det var ikke et

eget forum hvor de ansatte kunne diskutere dette.

Videre gnsket vi 4 finne ut hva som avgjorde om en id¢ ble utviklet videre, og stilte folgende
spoersmal til lederen: “Hva gjor dere nar dere skal velge hvilke idéer og forslag som skal
folges opp? ”. Her kunne lederen fortelle at Avinor hadde prosesser rundt dette, og at alle

forslag ble vurdert. Alt som kommer fra de ansatte eller ledere pad mindre avdelinger blir spilt
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opp 1 systemet. De har egne prosesser hvor de forst og fremst setter i gang business case, for &
se om idéene i det hele tatt er mulig & gjennomfore. Informanten presiserte videre at
involvering av de ansatte var viktig, og & la dem prove seg pa idéene selv om ledelsen ikke
nedvendigvis mener det er den beste idéen. Dersom en idé ble satt i gang og skulle
videreutvikles fikk idéhaver alltid vaere med pé utviklingen dersom idéhaver selv ensket det.
Videre kunne lederen ogsa fortelle at det pa den aktuelle avdelingen var mye mer involvering
av de ansatte enn det var i Avinor generelt. For & gke motivasjon blant de ansatte mente han at
det var viktig at han var dpen for forslag og idéer, og a ikke nedvendigvis avfeie en idé med

en gang dersom han ikke var overbegeistret.

5.2.3 Informasjonsdeling

Neste tema for intervjuene var informasjonsdeling, og vart innledende spersmal til lederen
var: “Deler ledelsen informasjon med de ansatte? Evt. Hvordan?”. Informasjonsdeling med
de ansatte var noe lederen sa som helt nedvendig. Her var det ingen begrensninger, innenfor
rimelighetens grenser, for hva han delte med sine ansatte. Dette ble ogsa bekreftet gjennom
intervjuene med de ansatte, som alle mente at de fikk den informasjonen de trengte fra
ledelsen. “Ja, altsd her har vi mange interne kanaler. Informasjon kan for eksempel komme
via e-post eller intranettet. Det er opp til deg selv hvor interessert du er og hvor mye du folger
med. Informasjonsflyten som skjer synes jeg er relativt god” (Informant 3). Av intervjuene
kom det fram at bade lederen og de ansatte mente informasjonsdelingen fungerte fint, og
ingen hadde problemer med hvordan det ble gjort. Under dette temaet var det viktigst for oss

a fa et innblikk i om de ansatte folte de hadde tilgang pa informasjonen de hadde behov for.

Vi ensket ogséd & undersgke om det var informasjonsdeling pa tvers av ulike avdelinger, og
spurte derfor lederen om det ble tilrettelagt for dette. Dette var han ganske tydelig pa at ikke
skjedde. Téarnet i Bode delte for eksempel ingenting frivillig med tarnet pd Evenes. Slik var
det i hvert fall opp til et visst niva, men s snart det var en “ytre fiende” var de veldig enige.
Vi folte svaret fra lederen var noe uklart, og valgte deretter & stille spersmaélet pa nytt. Han
kunne da fortelle at de pa lavt nivd var darlige pé informasjonsdeling pa tvers av avdelinger,
men at alle fikk samme informasjon, og den informasjonen de hadde behov for. De benyttet
seg av et intranett, hvor det absolutt ikke var noen tvil om hva folk mente. Her kunne folk
komme med kommentarer og ytre sine meninger. Han fortsatte s med a fortelle: “Det er en
god informasjonsflyt altsd, hvis man vil. Men det forutsetter at man er litt aktive ogsd, og

noen er passive og forventer at det kommer noen som meg og presser informasjon pda dem, og
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det har vi jo sa klart systemer pd. Alle som gar pd jobb her har den minimumme
informasjonen de trenger for d jobbe de neste 8 timene, for det er de lovpdlagte a ha”. Det er
informasjonsdeling via intranettet, men av det forste svaret til lederen tyder det pa at de
egentlig ikke er interessert & samarbeide unedvendig mye med andre avdelinger. De ansatte
mente derimot at det var informasjonsdeling pa tvers av avdelinger nér de fikk det samme

spersmalet som lederen.

5.2.4 MDI - Motivasjon
Vi startet dette underkapitlet i intervjuguiden med & stille de ansatte spersmél om deres

erfaring med MDI, og til tross for at informantene vére i Avinor alle har deltatt pd ulike
prosjekter folte de ikke at de hadde mye erfaring med MDI. De arbeider i en svart innovativ

avdeling, men folte i stor grad at arbeidshverdagen deres av styrt av rutiner.

For & fa en bedre forstielse for hva som motiverer ansatte, og hva ledelsen tror motiverer de
ansatte, stilte vi en rekke spersmal knyttet til motivasjon. Vi startet med & sperre lederen
hvilke faktorer han ansé som viktigst for & skape vellykket MDI. Her ble igjen det med
involvering tatt opp, og det at de ansatte folte at de ble tatt pa alvor. Han avsluttet sd med:
“Som jeg nevnte tidligere foler jeg at det i dette firmaet er mulig d gjennomfore gode idéer.
Alt koker ned til at de ansatte har tillit til meg som leder, at de foler de kan komme til meg og
at de foler de er av verdi”. Vi stilte det samme spersmalet til de ansatte, i tillegg til & sporre
hvilke faktorer som motiverte dem til & veere innovative. Svarene til de ansatte var ogsd her
samstemte, og de bekreftet ogsa det lederen fortalte. “Det er vel det at man blir sett og far
tilbakemelding, sdanne ting som mennesker liker og trenger om man skal fortsette d yte. Det er
ok a bli sett, det trenger ikke veere noe stort, men at man for eksempel fdr en positiv
tilbakemelding” (Informant 4). En annen ting de ansatte ansa som motiverende faktorer var
det 4 bidra til en bedre losning i egen arbeidshverdag. Informant 2 uttalte for eksempel: “Det
md jo veere effektivisering og at det gjor arbeidsdagen min og kollegaenes lettere og bedre.

Det ma veere en hensikt bak det, ellers faller det bare bort”.

Videre onsket vi ogsé 4 underseke om det fantes noen form for belenningssystemer i Avinor,
og hvordan dette eventuelt pavirket motivasjonen til de ansatte. Lederen kunne fortelle at
dette ikke var noe som ble brukt i deres avdeling, men at det fantes andre steder i Avinor. Vi
kom s& med folgende pastand til lederen: Offentlig sektor er generelt sett ddarligere pd
belonningssystemer ndr det kommer til innovative ansatte, sammenlignet med privat sektor”

og spurte sa hvordan han trodde dette pavirket motivasjonen til de ansatte. Dette var han noe
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usikker pd, men trodde ikke det pavirket de ansatte i veldig stor grad. Han svarte videre: Jeg
tror, og det hores kanskje veldig banalt ut, men jeg tror gleden med d fa lov til a pavirke og
fole at man blir tatt pd alvor oppveier for det pekunjcere”. Han trodde altsa ikke at et
belenningssystem i form av penger ville skape sterre motivasjon, men fortalte at han var apen

for 4 teste det ut dersom muligheten bed seg.

Vi spurte ogséd de ansatte om de mente et belonningssystem ville skapt sterre motivasjon for
innovativ atferd. De var apne for at det kunne skape motivasjon, og at penger alltids fikk folk
til & yte mer. De var derimot alle enige i at det var det & kunne pévirke og forbedre egen
arbeidshverdag som var den sterste motivasjonsfaktoren uansett. Informant 3 fortalte “A/tsq,
belonning vil alltid stimulere atferd hos noen, sd svaret pad det er i utgangspunktet ja. Men i
vdr verden tror jeg effekten av d finne en losning som fungerer mer optimalt enn allerede

eksisterende losning, vil veere den storste pddriveren for d finne pd noe nytt”.

Avslutningsvis under motivasjon gnsket vi & underseke om de ansatte ble utfordret og fikk
mulighet til & vokse internt i organisasjonen, dette for & underseke graden av selvrealisering.

Lederen fortalte her at de nok var ganske darlige pa dette punktet.

5.2.5 MDI - Organisatorisk rammeverk
MDI er en innovasjonsprosess som blir tilrettelagt av ledelsen, gjennom kulturen og

strukturen i organisasjonen (Kallevig, 2012). Det er ledelsen som er beslutningstaker i
prosessen, og de ansatte handler innenfor gitte strukturer som pavirkes av kulturen i
organisasjonen. Med utgangspunkt i dette valgte vi som nevnt i punkt 2.5 & plassere kultur,
struktur og ledelse i det vi betegner som det organisatoriske rammeverket. Vi har i dette
underkapitlet valgt presentere data om kultur, struktur og ledelse i samme tekst, da det pa

mange mater henger sammen.

Det forste vi valgte & se pd var kultur, og ensket i forste omgang & underseke om
medarbeiderne var engasjerte 1 organisasjonens resultater og utvikling, og om dette var noe
ledelsen forventet av sine ansatte. Informant 1 (leder) svarte at han felte de ansatte var
engasjerte, og det dette ogsd var noe han forventet av dem. Han mente de ansatte var klar over
hva ledelsen forventet pd dette punktet. Dette bekreftet ogsé de ansatte, og informant 3
fortalte blant annet: “Jeg tror det kommer veldig an pa hvor du jobber i Avinor. De forventer
ikke at alle skal koke opp noe revolusjonerende, men om du likevel gjor det sa har de ikke noe
imot det. Engasjement i jobben du gjor forventes”. De ansatte mente at en form for

engasjement var forventet, men miten man engasjerte seg pa trengte ikke 4 vaere lik. Det
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handlet om & spille pa de ansattes styrker og svakheter, slik at hver enkelt fikk utnyttet sitt

potensiale.

Videre onsket vi & finne ut hvor mye ansvar ledelsen ga de ansatte, og stilte derfor spersmal
om hvordan ledelsen involverte medarbeiderne i utferelsen av rutiner, samt. hvor stor del av
arbeidshverdagen de hadde mulighet til & styre selv. Informant 1 fortalte at de ansatte i stor
grad ble involvert, og at det som regel var de som sto for “rammen” av rutinene, men at det er
visse kjereregler. Nér det gjaldt & styre arbeidshverdagen selv mente han at det hadde veert litt
for mye av det de siste ménedene, da det hadde vart forsinkelser i prosjektet og derfor
vanskelig & fylle dagene. Det & sette voksne mennesker i arbeid hvis det egentlig ikke var noe
fornuftig & gjere var han helt i mot, og mente derfor at det var bedre & ha “late dager” i visse

perioder, i stedet for & gi meningslese oppgaver.

Vi spurte sé de ansatte: “er arbeidsoppgavene tilrettelagt din kunnskap og dine evner?”, og
her var informantene ganske samstemte, og mente at noen av oppgavene var tilpasset deres
kunnskap og evner, mens andre gikk noe utenfor. Det var likevel alltid andre rundt dem som
de kunne sporre om hjelp dersom det var nedvendig. Det ble ogsé trukket fram at nd som de
var inne i en fase med prosjektarbeid var det en del nye oppgaver de ikke var vante til 4 jobbe

med, sd utfordringene var storre enn hva de vanligvis ville vert.

Vi ensket ogséd & undersgke hvilken toleranse ledelsen har til avvik, da teorien papeker at det
er viktig med rom for & gjere feil for at det skal oppstd en innovativ kultur. Dersom ledelsen
ikke tillater proving og feiling, vil det 1 verste fall kunne resultere i at de ansatte ikke tor &
prove nye ting eller komme med forslag. Det er viktig at det oppstar trygghet, og at man
stotter hverandre dersom ting ikke gar helt pd skinner. Lederen i Avinor kunne fortelle at det i
organisasjonen var stor toleranse for avvik, og han ansd avvik som er nedvendighet for
forbedring og lering. Han fortalte blant annet: “Alt starter og slutter med at de har lov a
gjore feil. Og de ma ogsd tale a bli korrigert”. Han fortalte videre at det i Avinor er
meldeplikt dersom avvik oppstar, men at ingen blir straffet for det, med mindre det er noe
svart uaktsomt. Det ma leveres rapporter, slik at avviket kan arbeides med, og for a kartlegge

situasjonen og se til at det ikke skjer igjen.

Vi stilte ogsa de ansatte spersmal om hvordan de folte ledelsen reagerte pd avvik, og svarene
bekreftet det lederen fortalte. Informant 2 fortalte eksempelvis: “Det er et godt avvikssystem i

Avinor og det er gode retningslinjer for hvordan man melder inn avvik. Avhengig av hvor
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stort avviket er sd blir det storre eller mindre tiltak som mad gjores. Sd jeg er pd ingen mdte

redd for a gjore noe som regnes som et avvik”.

I forbindelse med dette var vi ogsé interessert i & finne ut hvilken organisasjonsstruktur det
var 1 Avinor, og om lederen og de ansatte hadde samme syn pé dette. Lederen i Avinor mente
strukturen var flat, men at det ogsa var en tydelig ledelse. De ansatte var samstemte, og mente
det til dels var en form for hierarki i Avinor. Det var en tydelig ledelse pd toppen, men veien
til ledelsen eller nermeste leder var likevel ikke lang. Vi ensket i forbindelse med dette ogsé a
undersegke om de ansatte opplevde ledelsen som stettende, og informantene var noe uenige i
sine svar. Informant 4 svarte “Ja, absolutt”, mens informant 2 og 3 svarte “Bdde og”. De
ansa den lokale ledelsen som stettende, mens den sentrale ledelsen var “t#il dels darlig”
(Informant 2). Vi spurte ogsa om de folte de fikk den tid og stette som var nedvendig for &
utvikle en idé eller en tanke, og som tidligere nevnt er Avinor i en bransje hvor hverdagen til
de ansatte i stor grad er rutinepreget og styrt av arbeidsoppgavene. De fortalte at de per dags
dato arbeidet med et prosjekt, og at de hadde en del “dedtid”, men at de var sépass vant til &

folge sine oppgaver at det ikke framsto som en mulighet a bruke tid pa & utvikle idéer.

Avslutningsvis spurte vi lederen hva han mente var det viktigste som pavirket MDI i Avinor,
og han fortalte igjen om viktigheten av at de ansatte folte seg sett, at de fikk positive

tilbakemeldinger fra ledelsen og at de folte de betydde noe for organisasjonen.

5.3 Sykehjem

Pa sykehjemmet har vi intervjuet to ansatte og én leder, som alle er aktive og interesserte i

nyskapning og innovative prosjekter i arbeidshverdagen.

5.3.1 Innovasjon
Etter at de mer innledende og generelle spersmalene var stilt, startet vi med 4 stille spersmalet

“Hvor viktig er innovasjon for sykehjemmet? . Informantene var entydige i sitt svar, og
mente innovasjon var viktig. De trakk spesielt fram viktigheten av a utvikle sine tjenester for
a finne metoder som pé best mulig mate var tilpasset hver enkelt pasient. Videre ba vi om
eksempler pa innovative prosjekter som var eller hadde vert arbeidet med nylig, for 4 fa en
bredere forstaelse for hva informantene legger i begrepet innovasjon. Informant 5 (leder) dro
frem et av de store prosjektene som er pd dagsorden i dag. De arbeider for tiden mye med noe
som kalles “eRom”, som er en ny teknologisk lgsning. Tidligere benyttet de seg av
programmet “Gerica”, som er et program pa datamaskinen. Det fungerte slik at man matte

skrive rapporter i Gerica nar man gikk av vakt, og neste som kom pé vakt matte sjekke

67



rapporten pa datamaskinen. I dag benytter de seg som sagt av eRom, som er et program pa
nettbrett. De ansatte tar med seg nettbrettet i motet med pasientene, og her ligger det
informasjon om iverksatte tiltak i en kalender, noe som eker effektiviteten pa prosessene pa
sykehjemmet. De ansatte kan ved hjelp av eRom dokumentere oppgaver sammen med
pasientene, og pasientene far bedre oversikt over oppgaver, pdminnelser og handlinger som

utfores.

Samme sporsmaél ble stilt til de ansatte, og informant 6 uttalte blant annet: “Vi har jo stott og
stadig nye prosjekter pd gang. Na samarbeider vi med Universitetet om nytt
undervisningsopplegg for sykepleierstudenter. Vi har ogsd laget en retrokafé som skal fa frem

gamle minner hos pasientene”.

Vire tre informanter var alle enige i at innovasjon var viktig, og kom med flere eksempler pa
innovative prosjekter de hadde arbeidet med. Lederen dro fram et av de store, mens de ansatte
ga eksempler pa litt mindre innovasjoner. Vi fikk et inntrykk av at eksemplene fra de ansatte

var mer medarbeiderdrevet, mens lederens eksempel var noe som kom fra heyere hold.

Vi ensket ogsé 4 underseke om sykehjemmet hadde et bevisst fokus pd innovasjon, og stilte
derfor lederen spersmélet: “Pa hvilken mdte har dere fokus pa innovasjon/ MDI pa
sykehjemmet?”, og fikk folgende svar: “I utviklingssamtaler, i den daglige driften. Jeg som
avdelingsleder er veldig opptatt av de ansatte, at de skal komme med idéer og at vi skal

utvikle dem. jeg oppfordrer til a komme med idéer og finner rom for at de kan tas med”.

5.3.2 Idéfangst/utvikling
Neste tema for intervjuene var idéfangst og utvikling, og vi startet med a sperre lederen pa

hvilken mate ledelsen stimulerer og fanger opp nye idéer fra de ansatte. Informant 5 (leder)
mente at det & vere til stede for de ansatte var det aller viktigste. Videre hadde de ulike
metefora for dette, slik som samarbeidsmeter, arbeidsmiljemeter, faste personalmeter, og sé
videre. Vi stilte sa folgende oppfolgingsspersmal: “Er det enkelt for de ansatte ad komme med
forslag og idéer? ”, og informanten svarte: “Ja, jeg tror jeg kan svare pd vegne av dem at det
er ganske enkelt. Vi vil at det skal komme fram, og vi vil jobbe med det. I utviklingssamtaler
setter vi mal, og det kan veere at noen har en idé de onsket a jobbe med framover”. Svarene

fra lederen samstemte i stor grad med svarene vi fikk fra de ansatte.

Vi stilte sparsmalet “Er det en form for organisert idéutvikling pa sykehjemmet?”, og de

ansatte ga inntrykk for at det var stort fokus pa idémyldring, selv om det ikke var satt av tid
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ene og alene til dette. Informant 7 (ansatt) sa blant annet: “Vi har jo for eksempel dager med
brainstorming. Vi har ogsa to dager i dret med faglig input, der kan vi ogsa ha idéemyldring
om hva folk tenker og hva vi jobber med dette aret. Her kan alle komme med innspill ogsd
drar vi det sammen”. Vi ensket videre a se om de ansatte hadde samme oppfatning nar det
gjaldt hvor enkelt det var & komme med idéer, og stilte derfor ogsd dem sporsmal om dette.
Svarene fra de ansatte samsvarte godt med lederens svar. “Ja, absolutt! Vi har en ledelse som
er veldig dpen for at man kan komme med ideer til ting. Hvis ledelsen synes det hores
fornuftig ut sd setter vi i gang og prover en periode, fungerer det ikke tar vi det bort. Hvis det

fungerer implementeres det i hverdagen” (Informant 6, ansatt).

Det virker altsd som at dette med idémyldring er en integrert del av hverdagen pa
sykehjemmet, og det er en del av andre aktiviteter, slik som for eksempel fagdager. Det er
ogsé fokus pa a diskutere idéer blant de ansatte for 4 fa frem ulike meninger, for ideene
presenteres for ledelsen. I forbindelse med dette stilte vi ogsd spersmél knyttet til hvordan de
ansatte ga beskjed dersom de hadde en id¢, og her var begge de ansatte enige i at de gikk til

narmeste leder.

Videre gnsket vi 4 finne ut hva som avgjorde om forslag og idéer ble tatt med til videre
utvikling, og stilte derfor folgende spersmaél til lederen: “Hva gjor dere ndr dere skal velge
hvilke idéer og forslag som skal folges opp? . Lederen fortalte at det pd sykehjemmet ikke
var noen fast rutiner rundt dette, men at slike saker ofte ble diskutert pa personalmeter, i
morgenmeter, og i lignende fora. Dersom en idé ble tatt med til videre utvikling fikk idéhaver
alltid veere med, og det ble videre satt opp en kompetent gruppe til & arbeide med det. Videre
spurte vi lederen hva som ble gjort med idéer som ikke ble videreutviklet, samt hvilke
utfordringer som typisk oppstar under valg av videreutvikling av idéer. Nér det gjaldt idéer
som ikke tas med videre ble disse diskutert, og idéene som ikke ble videreutviklet kunne bli
lagt pd vent og tatt opp ved en senere anledning. Den storste utfordringen knyttet til valg av
videreutvikling var i folge lederen tidsaspektet, og det & frigjore folk til 4 jobbe med det. Ofte
ndr ansatte skal arbeide med idéer méa ledelsen vurdere det med tanke pa nar de eventuelt har
studenter eller hospiterende fra NAV, da de kan hjelpe til med dagligdags ting, mens et utvalg

av de ansatte arbeider med prosjekter.

Videre kunne lederen fortelle at det generelt pa sykehjemmet var fokus pa & fa frem
viktigheten rundt innovasjon, og at dette var et tema som ofte ble snakket fram for & skape

storre motivasjon blant de ansatte.
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5.3.3 Informasjonsdeling
Neste tema for intervjuguiden var informasjonsdeling, og folgende spersmal ble innledende

stilt til lederen: “Deler ledelsen informasjon med de ansatte? Evt. Hvordan?”. Informant 5
(lederen) sa informasjonsdeling som noe helt nedvendig: “Ja, hvordan skal vi drive uten d
dele informasjon, det gar jo ikke an. For a fd til god kvalitet, gode tjenester, sa er det helt
nodvendig d dele informasjon, d klatre pa hverandre”. De ansatte hadde samme svar som
lederen pa dette spersmalet; “Det gjor de, de er veldig flinke til det. Nar ting er bestemt, at
dette skal vi ga for, sd blir det tatt opp pd for eksempel morgenmate - og vi fdr mail om ting
(...), og det er jo noen ganger pd personalmaoter at det blir bestemt at vi skal ga for

prosjekter”.

Det kom av intervjuene fram at bade lederen og de ansatte var forngyde med hvordan
informasjonsdelingen fungerte, og at det innenfor rimelighetens grenser ikke var noen
begrensninger for hva ledelsen delte med de ansatte. Vi ensket ogsa 4 undersgke om de sé
noen utfordringer knyttet til informasjonsdelingen, og det kom fram at det at ansatte gér i
turnus hadde vert en utfordring. Dette hadde ledelsen derimot tatt tak i, og i dag var det
strenge regler knyttet til bruk av mail, og at de ansatte og ledelsen skulle vere tilgjengelige

gjennom denne kanalen.

Vi ensket ogsé underseke om det var informasjonsdeling pé tvers av ulike avdelinger, og
spurte derfor lederen om hun og resten av ledelsen la til rette for dette; “Ja, vi er ett hus. Det
som gar pd idéskaping og det som settes i gang, det deles med alle”. Svarene til de ansatte

samsvarte med lederens svar.

5.3.4 MDI - Motivasjon
Videre stilte vi informantene en rekke spersmaél knyttet til motivasjon, da vi ensket & {4 en

bedre forstéelse for hva som skaper motivasjon blant ansatte, og om dette samsvarer med hva
ledelsen tror motiverer de ansatte. I intervjuet med lederen startet vi med 4 stille spersmal
knyttet til hvilke faktorer hun ansa som viktigst for & skape vellykket MDI. Hun mente at det
var nedvendig & veare tilstede for de ansatte, og a frigjere tid til dem, samt at det & fa
informasjon, og a sgke informasjon, var viktig. Hun mente ogsa at det maétte stilles krav til at
informasjonen ledelsen sendte ut ble lest og forstétt, slik at det kunne tas diskusjoner pé det i
meoter. Det samme sporsmaélet ble stilt til de ansatte, i tillegg til at vi spurte hvilke faktorer
som motiverte dem til 4 vare innovative. Svarene fra de ansatte var like, og de trakk fram

viktigheten av & fole seg sett og hert nar de kom med idéer, og at ledelsen var lydher. Nar det
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gjaldt hva som motiverte dem til & vaere innovative var det spesielt fokus pa & forbedre deres

egen og pasientenes hverdag, samt 4 kvalitetssikre ting bedre.

Vi ensket sé 4 undersgke om det fantes noen form for belenningssystem pé sykehjemmet, og
hvordan pavirkning dette eventuelt hadde pd motivasjonen til de ansatte. Informant 5
(lederen) kunne fortelle at det ikke fantes noe skonomisk belenningssystem péd sykehjemmet,
med at det var fokus pé belenning i form av oppmerksomhet. Vi kom si med folgende
pastand: Offentlig sektor er generelt sett darligere pa belonningssystemer ndr det kommer til
innovative ansatte, sammenlignet med privat sektor” og spurte sa hvordan hun trodde dette
pavirket motivasjonen til de ansatte. Hun var usikker pé dette, men trodde egentlig ikke det
pavirket de ansatte i veldig stor grad; “Jeg tenker at har du lyst til a giennomfore et prosjekt,
lyst til fa til noe, sd er det ikke kronasjene som avgjor. Det er mer viktig at du blir sett, at
ledelsen tilrettelegger og at prosjektet folges opp” (Informant 5 - leder). Hun hadde liten tro
pa at belenningssystemer i form av penger ville skape betydelig storre motivasjon, men hun

var derimot dpen for a teste det ut dersom gkonomien skulle tillate det 1 framtiden.

Vi ensket ogsé a finne ut hva de ansatte mente om dette, og spurte derfor om de trodde de
ville blitt mer motivert til 4 vaere innovative dersom det var et belenningssystem pa
sykehjemmet. Svarene fra begge informantene samstemte i stor grad med lederens tanker om
det: “Nei, hos oss er det ikke noe belonningssystem. Vi gjor det rett og slett for gleden med
arbeidet. Vi blir derimot alltid hort og jeg tror det er derfor det fungerer sd godt som det
gjor”. De ansatte var klare 1 sin tale, og mente at et belonningssystem ikke ville pavirket dem,

og at motivasjonen var & gjore deres egen og pasientenes hverdag s bra som mulig.

Avslutningsvis under motivasjon ensket vi 4 underseke om de ansatte ble utfordret, og om de
fikk mulighet til & vokse internt i organisasjonen, dette for & underseke graden av

selvrealisering blant de ansatte. Informant 5 (lederen) mente at de ansatte hadde mulighet til &
utfordre seg selv, og a vokse internt. Blant annet oppfordret ledelsen de ansatte til & seke kurs

og 4 ta videreutdanning.

5.3.5 MDI - Organisatorisk rammeverk
Vi har i dette underkapitlet valgt & skrive en sammenhengende tekst om punktene 1 det

organisatoriske rammeverket (kultur, struktur og ledelse). Dette fordi vi mener teksten far en
bedre flyt pd denne méten, da elementene i kultur, struktur og ledelse pd mange mater

overlapper hverandre.
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Med hensyn pa kultur s& ensket vi i forste omgang 4 underseke om de ansatte var engasjerte 1
organisasjonens resultater og utvikling, og om dette var noe ledelsen forventet av de ansatte.
Informant 5 (lederen) mente de ansatte var engasjerte, og dette var ogsd noe hun som leder
forventet av dem. Hun mente ogsé at de ansatte var klar over hva ledelsen forventet av dem i
form av engasjement, og dette ble ogsa tydeliggjort 1 ulike matefora. Hun fortalte blant annet
at hun i morgenmetene alltid gjorde det klart hva hun forventet, og hva som skulle gjores i
lopet av dagen. Informant 6 (ansatt) fortalte ogsa; “De forventer at du skal engasjere deg,
men det er ikke dermed sagt at jeg er den som ma komme med alle ideene. Like viktig som de
som kommer med ideer, er de som faktisk er med pd a gjennomfore dem. Sa engasjement

forventes, men det finnes ulike mdter d engasjere seg pd”.

Videre onsket vi & underseke hvor mye ansvar ledelsen ga de ansatte, og stilte derfor spersmaél
om hvordan ledelsen involverte de ansatte i utforelsen av rutiner, samt. hvor stor del av
arbeidshverdagen de kunne styre selv. Informant 5 (lederen) fortalte at det var noe begrenset
hvor mye av dagen de kunne styre, da pleie av pasienter matte komme i forste rekke. Hun
skulle gjerne sett at de hadde flere ressurser, slik at de ansatte kunne jobbet enda mer med
egne ansvarsomrader. De ansatte hadde likevel stor innvirkning vedrerende avgjerelser, og de
ble involvert i beslutninger, utfordringer og muligheter som omhandlet sykehjemmet som

helhet. Dette samsvarte ogsa med svarene vi fikk da vi stilte samme spersmal til de ansatte.

Videre spurte vi de ansatte om de folte at arbeidsoppgavene var tilrettelagt deres kunnskap og
evner, og her var de begge enige i at oppgavene var tilrettelagt, og at dersom det var noe de
var usikker pa sa var det alltid noen & sperre. Vi gikk s videre til 4 undersegke hvilken
toleranse ledelsen hadde til avvik, da teorien pépeker viktigheten av at det er lov & gjore feil
for at det skal oppsta en innovativ kultur. Informant 5 (lederen) fortalte at det var stor
toleranse ndr det gjaldt avvik, og at hun ansa avvik som nedvendig for & leere. “Vi snakker om
awik som forbedring, det at vi far opp avvik gjor jo at vi kan forbedre oss” (Informant 5 -
leder). Hun fortalte at det var meldeplikt dersom avvik oppsto, og at det ble levert inn
rapporter. Ingen ble derimot straffet for 4 ha gjort noe feil, med mindre det var snakk om noe
svart uaktsomt. Rapportene ble brukt for & kartlegge situasjonen, slik at man kunne se til at

lignende hendelser ikke oppsto i framtiden.

Vi spurte ogsé de ansatte hvordan de folte ledelsen reagerte pa avvik, og svarene samsvarte i
stor grad med det lederen sa. Informant 6 sa blant annet: “Vi har kvalitetssirkel her pa huset.

Alle avvik blir meldt inn, ogsd er vi en gruppe bestdende av ansatte fra hver avdeling i tillegg
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til ledelse og verneombud som sitter sammen og jobber oss gjennom alle avvikene. Alt etter
hvilke avvik som er meldt inn sd gjennomfores det ulike tiltak”. De ansatte papekte ogsa at

ingen ble tatt for & gjore feil, men at de forsekte & laere av feilene som ble gjort.

I forbindelse med dette onsket vi ogsé & undersegke hvilken organisasjonsstruktur det var pa
sykehjemmet, og om ledelsen og de ansatte hadde samme oppfatning. Informant 5 (lederen)
mente at det var korte distanser mellom ledelsen og de ansatte, og at den var relativt flat, selv
om det ogsa var en tydelig ledelse. De ansatte hadde rimelig like svar, og informant 6 svarte:
“Vi har en veldig tydelig ledelse, men samtidig sd er vi i stor grad med pa d pavirke
hverdagen vdr. Ledelsen er i stor grad dpen for da hore pa hva vi har a si, samtidig som de er
tydelige i forventningene til oss”. Vi gnsket ogsa a undersgke om de ansatte opplevde
ledelsen som stettende. Begge de ansatte mente at ledelsen var svart stottende, og at dette var
en av forutsetningene for at de ansatte kunne arbeide pa den maten de gjorde, med nye
prosjekter og idéer. Vi spurte dem s& om de folte at de fikk den tiden og stetten som var
nedvendig for & kunne utvikle idéer. Bade lederen og de ansatte var enige her, og fortalte at
det var dpent for at de ansatte kunne be om a bli tatt ut av avdelingen en dag eller noen timer
dersom de hadde en id¢ de ensket & jobbe videre med. Ettersom de hadde jobbet pa denne
maten lenge hadde de funnet ut at dette var noe som fungerte. Samtidig hadde de jo alltid
behov for ansatte inne pa avdelingene, men dersom de hadde gode ideer som kunne gjore
pasientenes og de ansattes hverdag bedre sé var det verdt det 4 gi dem noen timer til 4 jobbe
videre med ideen. De ansatte folte at de fikk stotte til & arbeide med prosjekter, og at de fikk
avsatt tid dersom det lot seg gjore - men de var alle enige i at det var pleie av pasientene som

kom 1 aller forste rekke.

Avslutningsvis spurte vi lederen hva hun mente var det viktigste som péavirket MDI pa
sykehjemmet; “Det at de blir sett, nar noen kommer med en idé - sa spor man hva de tenker
om det. Ndr de jobber med prosjektet, sd etterspar og viser vi stor interesse, og vi heier dem

fram”.
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5.4 Oppsummering

I tabellen under vises en kort oppsummering av funnene fra intervjuene i Avinor og pa

sykehjemmet. Det var hovedsakelig enighet mellom lederne og de ansatte i begge

organisasjonene, men pd noen temaer sa de ting ulikt.

Avinor Sykehjemmet

Fokus pa MDI
Viktigheten av

innovasjon i

organisasjonen

Typer innovasjoner

Er det enkelt 4 komme

med idéer

Leder

Noe

Viktig, men
innenfor
bestemte
omréader, da
Avinor er i
en ekstremt
regelstyrt
bransje
«Remote
Tower». Stor

innovasjon.

Ja

Ansatte

Noe

Viktig —
innovasjoner
skjer overalt.
Begrepet
innovasjon er
ikke sa mye

brukt

Store og
mindre

innovasjoner.

Grensesatt
hverdag — ikke
tid til mye
idémyldring.
Apent for &

komme med en

1dé dersom

man har en.
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Leder

Ja

Viktig.
Utvikling/
videreutvikling
av tjenester er
en del av

dagsorden.

«eRomy.

Stor innovasjon.

Ja.

Ansatte

Ja

Viktig, bade for
organisasjonen og
for rekruttering til

arbeidsplassen

Mindre
innovasjoner ledet
av medarbeiderne

trekkes fram

Ja. Ledelsen er apen
for nye idéer, og
oppfordrer til &

tenke innovativt



Valg av idéer

Hvordan skape okt

motivasjon rundt MDI

Ansattes motivasjon

til 4 komme med idéer

Motivasjonsfaktor

Hyvilke faktorer er
viktigst for 4 skape
vellykket MDI

Leder Ansatte

Egne Informantene

prosesser, var usikker pa

business hvordan dette

case. Alle fungerte

forslag blir

vurdert.

Spilles opp i

systemet

Vere apen

for forslag.

Ikke

nedvendigvis

avvise en

“darlig” idé

med en gang.
Effektivisering
bade for
ansatte og

reisende, mé
vare en
hensikt bak
idéen.
Indre Hovedsakelig
motivasjon indre
motivasjon
Involvering. | Bli sett, fa
Ta ansatte pé
alvor.
Ansatte har
tillit til leder
og foler at de
kan komme

med forslag.
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tilbakemelding.

Leder

Ingen faste
rutiner, men
diskuteres pa
personalmeter,
morgenmgater og

lignende.

Snakke det
frem. Ha fokus
pa det og vise
engasjement

som leder.

Indre

motivasjon

Informasjon.
Frigjore tid.

At de ansatte
foler seg sett, far
positive
tilbakemeldinger
og at der foler at

de betyr noe

Ansatte

Diskuteres 1 moter

Kvalitetssikring.
Skape en bedre
hverdag for seg selv

og pasientene.

Indre motivasjon

Bli sett og hort.
Lydher ledelse.



Leder Ansatte Leder Ansatte
Relativt flat, | Kombinasjon Relativt flat, Tydelig ledelse,
Organisasjonsstruktur men en av flat og men en tydelig men likevel kort
tydelig hierarkisk ledelse. avstand mellom de
ledelse. ansatte og ledelsen.
Stettende ledelse Lokal ledelse: Ja Ja
stottende.
Sentral ledelse:
mindre
stottende.
Gis det tid og stette til | I liten grad. Veldig Ja, men Ja, ansatte kan bli
4 jobbe med idéer Dedtid rutinepreget pasientene tatt ut av
brukes ikke hverdag, kommer forst. avdelingen dersom
til noe dedtid brukes de har gode idéer de
spesielt. ikke til vil arbeide med
idéutvikling
eller lignende
Kultur Apen Apen pa Apen Apen
avdelingen

Tabell 7: Oppsummering av funn

Av intervjuene kom det fram at sykehjemmet var den av de to organisasjonene som hadde
storst fokus pd MDI, og det var ogsé her ledelsen ble oppfattet som mest stottende av de
ansatte. Organisasjonsstrukturen pa sykehjemmet ble av bade lederen og de ansatte ansett som
relativt flat, selv om det ogsa ble papekt at det var en tydelig ledelse. I Avinor var det derimot
ulike oppfatninger, hvor de ansatte mente det var en kombinasjon av en flat og hierarkisk
struktur, mens lederen mente den var relativt flat. Alle parter i begge organisasjonene var
derimot enige i at innovasjon var viktig i deres organisasjon, men det ble av de ansatte i

Avinor péapekt at begrepet innovasjon var lite brukt.

Det var er i folge informantene enkelt & komme med idéer i begge organisasjonene, men de
ansatte 1 Avinor mente likevel at de hadde en grensesatt hverdag, hvor det ikke var avsatt tid

til idémyldring. En konsekvens av dette kan veare at Avinor blir mindre god pa MDI. Nar det
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gjaldt valg av idéer hadde Avinor egne prosesser rundt dette, og alle forslag ble vurdert og
spilt opp 1 systemet. Det var derimot noe usikkerhet blant de ansatte vedrerende hvorvidt
idéene faktisk ble tatt i betraktning av ledelsen. P4 sykehjemmet var det ingen faste rutiner
rundt valg av idéer, men alle idéer ble diskutert i moter. Det var tydelig at det pa sykehjemmet
var stort fokus pd MDI, og at idémyldring og igangsetting av idéer var en integrert del av
arbeidsdagen. Bade lederen og de ansatte mente at ledelsen var stettende, og at de fikk tid og
stotte til & arbeide med idéer. I Avinor var det mindre fokus pa dette. De hadde rutinepregede
arbeidsdager, og dersom dedtid oppsto ble den ikke benyttet til idéutvikling eller lignende. De
ansatte fortalte at de opplevde den lokale ledelsen som stettende, men at den sentrale ledelsen

var mindre stgttende.

Nér det gjaldt motivasjon kom alle med svar som ga indikasjoner pé at de ansatte var styrt av
indre motivasjon. De ansatte fra Avinor papekte effektivisering for seg selv og reisende som
viktige motivasjonsfaktorer, og at det var en hensikt med idéen. De ansatte pd sykehjemmet
dro frem kvalitetssikring, og & skape en bedre hverdag for seg selv og pasientene som viktige
motivasjonsfaktorer. Bade lederne og de ansatte ble ogsa spurt om hvordan effekt de trodde et
belenningssystem ville hatt pa motivasjon. Begge lederne var usikre, men trodde ikke et
belenningssystem ville hatt noen stor effekt da de ansé indre motivasjon som mer
tilstedevaerende. De ansatte pa sykehjemmet var svart tydelig i sin tale, og mente at et
belonningssystem ville hatt null effekt. A bidra til en bedre hverdag og finne gode losninger
var deres storste motivasjon. De ansatte i Avinor var mer apne for at et belenningssystem ville
hatt positiv effekt, men papekte likevel at den indre motivasjon var den storste

motivasjonsfaktoren.

Viktige faktorer for & skape vellykket MDI var i folge lederen i Avinor & involvere de ansatte,
ta de pa alvor og & opptre pa en slik méte at de ansatte hadde tillit til han, slik at de folte at de
kunne komme med forslag og idéer. Dette samstemte med det de ansatte fortalte, hvor det &
bli sett og a fa tilbakemeldinger ble lagt vekt pd. Lederen pa sykehjemmet dro frem
informasjonsdeling og & motta informasjon som viktig for vellykket MDI, og dro ogsa frem
viktigheten av at de ansatte folte seg sett, fikk positive tilbakemeldinger og folte at de var av
betydning for organisasjon. De ansatte la spesielt vekt pa det & bli sett og hert av ledelsen -
det & ha en lydher ledelse. En annen viktig ting som kom frem av intervjuene var viktigheten
av 4 gi de ansatte tid til idémyldring og & arbeide med idéer. Vi fikk et inntrykk av at

ledelsens rolle var av stor betydning for ansattes motivasjon. Det & ha en &pen kultur virker
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ogsa & vare viktig, og er noe som er tilsynelatende gjeldende i begge organisasjonene. De
ansatte i Avinor mente at den i hvert fall var dpen pé den aktuelle avdelingen som de arbeidet

1 for tiden.

Videre i oppgaven vil vi diskutere funnene vi har gjort via intervjuene med teorien fra forste

del av oppgaven.
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6. Diskusjon

Formalet med dette kapittelet er & se pa hvilke funn vart studie har fort til. Til né har vi
presentert aktuelle teoretiske perspektiver, begrunnet vart metodevalg og presentert
caseorganisasjonene vare og dataene vi har samlet inn. I dette kapitlet vil vi diskutere funnene
vare opp mot de teoretiske perspektivene. Vi har valgt a strukturere diskusjonen i henhold til

problemstillingen og forskningsmodellen vér.
Problemstillingen var er som folger:

Hva bidrar til og hemmer medarbeiderdrevet innovasjon i offentlig sektor?

For a pa best mulig méte kunne besvare problemstillingen, har vi i tillegg laget to

forskningsspersmal:

1. Hvordan bidrar motivasjon blant ansatte til medarbeiderdrevet innovasjon i offentlig
sektor?
2. Hvordan vil det organisatoriske rammeverket bidra til eller hemme

medarbeiderdrevet innovasjon i offentlig sektor?

I diskusjonskapitlet vil vi koble sammen litteraturen og de empiriske funnene vare, og pa
denne maten kunne besvare forskningsspersmalene og problemstillingen. Strukturen vil folge

forskningsmodellen var:

MOTIVASION MDI | OFFENTLIG SEKTOR
Indre motivasjon Innovasjon
Ytre motivasjon Idéfangst
" Kultur | ‘ Struktur ‘ ‘ Ledelse ‘

Organisatorisk rammeverk

Figur 4: Forskningsmodell
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Diskusjonen vil besta av tre hoveddeler; MDI i offentlig sektor, motivasjon og organisatorisk
rammeverk. Under alle hoveddelene vil vi bruke empiriske funn fra caseorganisasjonene vére.
Hver hoveddel vil ogsa ha underkapitler. Under MDI i offentlig sektor vil vi i tillegg til 4 ga
inn pa MDI og offentlig sektor ta for oss innovasjon. Vi vil starte med innovasjon da vi ser
dette som et grunnleggende element for resten av oppgaven. Dette underkapitlet vil avsluttes
med faktorer som kan hemme og fremme MDI.

Videre vil vi gd inn pd motivasjon. Her vil vi se pd ulike typer motivasjon og ga nermere inn
pa hva litteraturen sier om & motivere ansatte. Vart siste underkapittel handler om det
organisatoriske rammeverket, hvor vi vil g dypere inn pa kultur, struktur og ledelse og se
hvordan disse elementene pavirker MDI i offentlig sektor.

Vi vil til slutt oppsummere og koble sammen funnene vi har gjort for sa & videre bruke dette i

oppgavens siste kapittel, kapittel 7 Konklusjon.

6.1 MDI i offentlig sektor

For at leseren skal fa en god forstaelse av oppgavens hovedtemaer velger vi a starte med MDI
1 offentlig sektor, som er grunnlaget for resten av oppgaven. Vi vil her forst diskutere
innovasjon og litteraturen var koblet opp mot de empiriske dataene. Videre gér vi til offentlig
sektor og ser pa typiske kjennetegn pd organisasjoner i offentlig sektor sammenlignet med
vére caseorganisasjoner. Vi vil si g videre inn pd MDI og se pd ulike faktorer som pévirker

MDI.

6.1.1 Innovasjon

Hovedtemaet i oppgaven vér er MDI og under dette ligger innovasjon som et av
nekkelbegrepene. I teorien trekker vi fram ulike definisjoner pé innovasjon og i
intervjuguidene definerte vi innovasjon som noe nytt for dem som tar det i bruk. Under
intervjuene kom det frem at det hovedsakelig foregikk inkrementelle innovasjoner i vare to
caseorganisasjoner. Dette stattes av Tobiassen (2009) som sier at inkrementelle innovasjoner
er det som forekommer oftest og som gjor at den samlede ekonomiske effekten av gradvise
innovasjoner kan bli stor. Begge organisasjonene hadde ogsa noen store radikale innovasjoner
som var drevet av ansatte, men ikke initiert av de ansatte, som Avinors fjernstyrte trn og
sykehjemmets e-rom satsing. Dette funnet stottes av Andreassen (2016) som sier at radikale
innovasjoner er sjeldne, mens inkrementelle innovasjoner dominerer utviklingen av
samfunnet. Schumpeters teori fra 1934 skiller mellom fire typer innovasjon;

produktinnovasjon, prosessinnovasjon, markedsinnovasjon og organisasjonsinnovasjoner.
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Gjennom svarene vi fikk fra informantene sd vi at det hovedsakelig var produkt- og
prosessinnovasjon som foregikk hos Avinor og pa sykehjemmet. Hos Avinor ser man at det
har skjedd en prosessinnovasjon nar det kommer til innsjekking av reisende. For sjekket man
inn hos en fysisk person, men gjennom utvikling kan man na sjekke inn pa en maskin som
gjor det samme som personen gjorde tidligere. Dette har veert med pa & kutte kostnader for
flyselskapene. Et eksempel pd en produktinnovasjon hos Avinor kan vere den nye
applikasjonen en av deres ansatte har tatt initiativ til og holder pé a utvikle na. Tanken bak

applikasjonen er & samle alt av informasjon ansatte i tarnene trenger pa en plass, i et produkt.

Pa sykehjemmet hadde de jobbet med og hatt fokus pa innovasjon helt siden 2004, og de
hadde derfor utviklet gode rutiner. Hos de startet alt med at en av de ansatte hadde en idé. Néar
det gjelder selve fangsten av idéene var lederen opptatt av at hun métte vare tilstede for de
ansatte for & skape en MDI-kultur, 1 tillegg til at idéfangst skjedde under ulike meotefora. Ofte
luftet den ansatte ideen for andre kollegaer for de tok den videre til avdelingsleder, eller i
noen tilfeller virksomhetslederen. Gjennom diskusjon kom de fram til om ideen var noe de
tenkte var smart & gjennomfore, eller om den skulle legges pa vent eller eventuelt forkastes
(seleksjon). Videre var neste steg utvikling. Her ble det satt opp arbeidsgrupper som skulle
jobbe videre med ideen. Etterhvert ble ideen introdusert for resten av de ansatte og det ble en
del av arbeidsdagen, nd kunne man se resultatene av den. Denne prosessen kan ses pa som en

innovasjonsprosess (Aasen og Amundsens, 2011).

Idéspk og
idéutvikling

Optimalisere

Seleksjon Utvikling Introduksjon gevinst

Innovasjonsprosessen

Figur 5: Innovasjonsprosess (Aasen & Amundsen, 2011 s. 44)

Modellen til Aasen og Amundsen (2011) bestar av fem faser som gar fra at en idé skapes til at
man kan optimalisere gevinsten, slik vi forklarte om sykehjemmet i forrige avsnitt. Forste fase
identifiserer idéen og starter utviklingen av den. Andre fase gr ut pd at man ser idéene,
hvordan utviklingen har gatt og velger ut de levedyktige idéene. Disse tas sa videre til
utviklingsfasen, hvor idéene utvikles videre og gjeres klar for introduksjon. Avslutningsvis

presenteres idéene for markedet, og gevinsten optimaliseres. Modellen er i utgangspunktet en
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lineer prosess, men det er ikke utenkelig at man gér frem og tilbake mellom de ulike fasene.
Til tross for at sykehjemmet ikke kan optimalisere gevinsten 1 form av gkte inntekter eller okt
oppmerksomhet, vil en bedre hverdag bade for pasienter og ansatte kunne ses pa som en form

for gevinst.

Involvering av de ansatte i en innovasjonsprosess hvor de far utnyttet sin kompetanse kan gi
positive effekter for organisasjonen, som for eksempel en storre folelse av tilherighet og/eller
kompetanseutvikling. Dette underbygges av intervjuene vére, i s@r pa sykehjemmet. Her var
de ansatte svart delaktige i innovasjonsprosesser og folte selv at de fikk brukt sin kompetanse
pa en god mate, dette ga de en tilharighet og gjorde at de ble lenge i jobbene sine, noe som

skapte stabilitet for sykehjemmet.

Videre vil vi gd inn pé temaet offentlig sektor, da begge vére caseorganisasjoner befinner seg
her. Vi vil se pd hva som kjennetegner offentlig sektor, samt hvordan vére caseorganisasjoner

passer inn.

6.1.2 Offentlig sektor

Vare to caseorganisasjoner tilhorer begge offentlig sektor, og har mange likheter, men ogsa en
del ulikheter. Avinor er selvfinansiert, mens sykehjemmet er avhengig av offentlige tilskudd.
Innovasjon i offentlig sektor ses ofte pa som en nedvendighet for & mete fremtidig
etterspoarsel og utfordringer (Fitjar, 2015). Dette bekreftes av begge vére caseorganisasjoner.
Hos Avinor er innovasjon viktig i forhold til konkurransesituasjonen og de har fokus pa & ikke
bli hengende etter. Pa sykehjemmet er det fokus pa a veere gode pa innovasjon og a vere kjent
for dette i forhold til rekruttering til sykepleieryrket. Det er begrensede muligheter for & oke
inntjening pé offentlige tjenester, og innovasjon brukes derfor hovedsakelig for & oke
tjenesteproduksjonen (ibid). Dette er sykehjemmet et godt eksempel pa, de har f4 muligheter
til & generere inntekter, og har heller fokus pa innovasjon for a skape nye og effektive
losninger for & forbedre bade pasienters og ansattes hverdag. Avinor er ogsa en offentlig
organisasjon, men har samtidig mange likhetstrekk med private selskaper. Det er en
selvfinansiert organisasjon, pa den maten at lufthavner som gér godt dekker opp tapene for de
lufthavnene som gér darlig. Avinor har ogsa en sterre mulighet til & oke inntektene, for
eksempel gjennom produktinnovasjon, sammenlignet med mange andre offentlige
organisasjoner. Deres ndvarende prosjekt med fjernstyrte tarn er en méte a kutte
lonnskostnadene pa, i tillegg til at dette er et system som kan selges til andre land og pd denne

méten generere inntekter.
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Renning og Fuglsang (2015) sier at offentlige tjenester ofte er mer komplekse og
sammensatte enn private, i tillegg til at offentlige institusjoner kan vaere en kombinasjon av
forvaltning og markedsakter. For at offentlige institusjoner pé tross av dette skal lykkes med
innovasjon kreves det stabilitet. Dette ble bekreftet under intervjuene med de ansatte og
lederen pa sykehjemmet, hvor det ble fortalt at de hadde en stabil arbeidsgruppe som hadde
jobbet pd denne méten lenge, og at dette var en av grunnene til at det fungerte sd godt. Det
trekkes ogsé fram av Sirnes (2015) at kommuner ikke er en ideell organisasjon for innovasjon
siden gjennomforingsevnen i stor grad vil vaere avhengig av ekonomiske ressurser og politisk
prioritering. Sykehjemmet vi har brukt som case ligger under Bode Kommune, men politiske
prosesser ble ikke trukket fram av noen av vére informanter. Derimot sa ble ressurser trukket
fram og politiske prosesser kan vere en bakenforliggende arsak til at de har for lite penger/tid

til innovasjonsarbeid.
Etter 4 nd ha vert innom offentlig sektor vil vi ga videre til MDI og ulike aspekter ved dette.

6.1.3 MDI

I folge Aasen og Amundsen (2011) er MDI et nytt begrep bade i norsk og internasjonal
sammenheng. Dette stottes av svarene vi fikk fra informantene pa spersmalet “Hvilken
erfaring har du med MDI?”. Flere hadde ikke noe sarlig forhold til begrepet MDI til tross for
at det kom fram senere i intervjuene at dette var en mate de egentlig var vant til & jobbe pa,
dette gjaldt da serlig sykehjemmet. Dette stottes ogsa av var ekspertinformant Per Gaute
Pettersen som nevnte at MDI 1 offentlig sektor er et relativt nytt fenomen. Kesting og Ulhei
(2010) sier at grunnideen bak MDI er at ansatte har skjulte evner nar det kommer til
innovasjon, og at dette kan gjores synlig, anerkjennes og utnyttes til bdde bedriften og
medarbeidernes fordel. Gjennom intervjuene med lederne i vare to caseorganisasjoner kom
det frem at de begge hadde fokus pa & fi fram det beste i1 de ansatte. Lederen pa sykehjemmet

kom med folgende utsagn:

“Noen er veldig kjappe med a komme med ideer, mens noen er veldig stille. Det a ga runden

med de som er stille er ogsa ganske lurt, de har mye kunnskap og ideer”

Pa sykehjemmet var bade ledelsen og de ansatte opptatt av & utnytte de ansattes sterke sider
ved a la de jobbe med det de syntes var interessant og pa en mite som passet deres
personlighet. Ledelsen sa pa de ansatte som en nedvendig og viktig ressurs, som sa ting med

andre gyne enn hva de gjorde. Dette stottes ogsa av Amundsen m. fl. (2011) som sier at
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medarbeidere pa grunniva kan se andre muligheter og utfordringer enn det ledere og personer
hayere opp i systemet gjor, med tanke pa at de arbeider tettere pa hverdagslige problemer. Det

ble ogsé trukket fram av informant 6 at engasjement kunne vare ulikt fra person til person:

“Det kan godt veere en person som kommer med masse ideer, men like viktig som de som
kommer med ideer og tanker er de som er med pd d utfore det, at man folger opp lojalt og at
man er pddriver inne pd egne avdelinger og at man folger opp det som er bestemt. At man
praver det ut. Sd de forventer at du engasjerer deg, men det finnes ulike mdter d veere
engasjert pa. Ogsa er det jo sann at vi har masse prosjekter, sd alle trenger ikke veere

engasjerte i det samme”’

Engasjerte ansatte forventes fra ledelsen pa sykehjemmet, men som informant 6 papeker er
det ulike mater & engasjere seg pa. Tidd og Bessant (2009) sier at en god innovasjonsleder tor
a ta risikoer, skaper trygge og rause rammer for innovasjon og viser til at organisasjoner som
lenge har involvert de ansatte 1 innovasjonsarbeidet er de som har de beste resultatene. Dette
stottes 1 stor grad av hvordan det er pd sykehjemmet. Som informantene papekte har de jobbet
pa denne méten lenge og har laget seg gode rutiner. De har ledere som ser dem og gir dem
mulighet til & jobbe med ideene deres. De er kjente i Bode Kommune som et
foregangssykehjem for innovasjon og utvikling. I felge informantene og lederen vi intervjuet
har de fatt til dette ved & bevilge ressurser til de ansatte, hovedsakelig i form av tid og

ledelsesstotte.

Hos Avinor forventet ogsa lederen at de ansatte var engasjerte i drift og utvikling. De ansatte
var bare til dels klare over denne forventningen, og felte selv at engasjement i prosjektet de
holdt p&4 med né var forventet, men at det ellers var litt opp til dem selv hvor mye de
engasjerte seg. Dersom de ansatte i Avinor skulle engasjere seg var det viktig at de folte seg
sett og hort av ledelsen i tillegg til at det métte veere en mening bak det de skulle engasjere
seg 1. Dette kunne for eksempel vere en forbedret hverdag for de ansatte eller en bedre
opplevelse av & reise for passasjerene. Avinor ses generelt pd som en svart innovativ
organisasjon, noe vi ogsé fikk inntrykk av under intervjuene. Likevel er det store forskjeller
innad i organisasjonen, og til tross for at vi intervjuet et svert innovativ avdeling var ikke de
ansatte selv pd hugget nar det gjaldt & komme med nye ideer. De jobbet med en felles
innovasjon og holdt seg til dette. De ansatte vi intervjuet var i utgangspunktet vant med
regelstyrte dager, og til tross for at de na jobbet pa et prosjekt hvor det var mer &pent virket

det ikke som at de hadde klart & omstille seg for & kunne utnytte dette.
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Vi vil videre i oppgaven se pé hvilke faktorer som i folge litteraturen har betydning for MDI,

og hvordan disse faktorene kan pévirke vare caseorganisasjoner og informanter.

6.1.4 Faktorer som har betydning for MDI

Det er forsket pa bade eksterne og interne faktorer som pavirker MDI i organisasjoner, og De

Jong og Kemp (2003) har sett pa seks av dem.

1.

Arbeidet oppleves utfordrende

Informanter bade ved sykehjemmet og i Avinor beskrev arbeidet som utfordrende til
tider. I Avinor jobbet de med et prosjekt som innebar mye ny kunnskap og
arbeidsoppgaver de ikke var vante med. P4 sykehjemmet jobber de med en
utfordrende pasientgruppe, og det er umulig & forutsi hvordan dagene vil bli. Likevel
folte de her at de hadde kunnskapen de hadde behov for.

Klimaet oppleves som stettende

Begge lederne vi intervjuet trakk fram at det var viktig at de fremsto som stettende
overfor de ansatte og tok seg tid til & lytte til dem. De ansatte folte at det var dpent for
a komme med ideer dersom de hadde noen, og ingen sé spesielle utfordringer med
dette. En av informantene ved sykehjemmet trakk fram deres gode arbeidsmiljo som
en av arsakene til at de ogsd hadde et veldig godt innovasjonsmilje.

Oppgavelesning er preget av autonomi

Alle de ansatte vi intervjuet mente selv de hadde en viss form for selvstyre nar det
gjaldt arbeidshverdagen og arbeidsoppgavene sine. De ansatte i Avinor var til vanlig
vant til regulerte stillinger hvor det ikke var mulighet til 4 gjore mye fritt, og det var
sann det skulle veere. Na som de jobbet pé prosjekt kunne de styre dagene og
arbeidsoppgavene mer selv. P4 sykehjemmet var bade leder og ansatte veldig klare pa
at pasientene kom forst, men nar pasientenes behov var dekket kunne de ansatte styre
mer selv. Det var ogsa dpent for & bli tatt ut av avdelingen dersom man ensket & jobbe
med ideer man hadde.

Strategisk fokus péd innovasjon i virksomheten

Begge organisasjonene har et strategisk fokus pa innovasjon, men pa ulike méter. I
den avdelingen vi var i hos Avinor var det innovasjonsprosjektet deres som sto i
fokus, men selve innovasjonsbiten var allerede gjennomfort. Na handlet det mest om &
ta det 1 bruk. Likevel er innovasjon noe som stér sterkt i Avinor sentralt og

medarbeidere oppfordres til & delta i arbeidet, dersom de har noe 4 komme med. Pa
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sykehjemmet har de over lengre tid hatt fokus péd innovasjon, og det har blitt en del av
hvordan de jobber. Sykehjemmet har seks avdelinger som alle befinner seg i samme
bygg, noe som kan bidra til & gi de ansatte en folelse av & vare en del av et team.

5. Innsikt i variasjoner i markeds- og ettersparselsforhold
Siden vére to caseorganisasjoner begge befinner seg i offentlig sektor, er ikke
markeds- og ettersperselsforhold et stort tema. Likevel nevnte informant 4 (Avinor) at
det var viktig for dem & holde seg oppdatert i forhold til konkurransesituasjon fordi
deler av deres tjeneste kunne legges ut pa anbud og overtas av private akterer. Ogsa
for sykehjemmet var det viktig a fremstd som moderne og nyskapende for & rekruttere
nye sykepleiere.

6. Hyppig kontakt med mange eksterne relasjoner
Begge organisasjonene hadde eksterne relasjoner, men dette var ikke noe de ansatte vi
intervjuet tok sarlig stor del i. For Avinor som arbeider med mange store innovative
prosjekter er de avhengige av 4 samarbeide med andre bedrifter for eksempel i forhold

til teknologi.

Basert pa de seks faktorene ovenfor vil man kunne si at bade Avinor og sykehjemmet har godt
grunnlag for & vaere gode pd MDI. En annen faktor som ikke er nevnt her, men som ble
trukket fram av de ansatte under intervjuene, er ledelsen. En ledelse som ikke er
kontrollerende, men stettende, vil vere en motiverende faktor for ansatte (Cummings og
Oldham, 1997). Var ekspertinformant Per Gaute Pettersen var ogsd innom flere av De Jong og
Kemps seks faktorer og nevnte blant annet et stottende arbeidsmilje, en hverdag preget av
autonomi samt utfordrende arbeidsoppgaver som viktige faktorer for 4 oppna vellykket MDI.
Per Gaute dro i likhet med informantene fram ledelsen som en svart viktig faktor. Flere av
informantene trekker fram lederen som en positiv faktor som har stor betydning for den
utviklingen som skjer. Spesielt pa sykehjemmet trekkes apne derer, kort vei til ledelsen og
positive ledere fram som en forutsetning for at de kan arbeide som de gjor. Hos Avinor sa to
av informantene at de opplevde den lokale ledelsen som stettende, men at den sentrale
ledelsen til dels ga darligere stotte. Det kom ogsa fram at de ikke sa pa det som et problem &
gé til neermeste leder med en idé, men at de ikke visste om noe ville skje med denne ideen
lengre opp i systemet. Det & ikke fole at man har stette og tillit fra ledelsen, i dette tilfellet
overste ledelse, vil kunne fore til at ansatte ikke legger fram ideer de har (Smith et. al. 2008).
Pa sykehjemmet var lederen svaert opptatt av & oppmuntre de ansatte til & komme med ideer

og legge til rette for at de fikk utvikle dem.
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Videre er det ogsa flere interne faktorer i organisasjonene som vil kunne pévirke graden av
MDI. Basert pa hvordan organisasjonen er bygd opp og hvordan kulturen er innad vil en
faktor kunne vaere bade hemmende og fremmende i samme organisasjon, samtidig som en
faktor som ses pa som positiv for en organisasjon vil kunne vere negativ i en annen

organisasjon.

Hvilken organisasjonsstruktur organisasjonen har kan vaere en viktig faktor, i noen
organisasjoner kan veien mellom idéhaver og beslutningstaker bli sd lang at ideen forsvinner
pa veien. Blant informantene hos Avinor ble det sagt at de ikke visste hva som skjedde med
ideen etter at de hadde presentert den til neermeste sjef, noe som kan vaere en hemmende
faktor nar det kommer til MDI. Avinor er ogsé en stor organisasjon, med en tydelig ledelse,
og denne typen organisasjoner kjennetegnes ofte ved at de har strenge regler og budsjetter
som er fastsatt lang tid i forveien, og det er ikke nedvendigvis midler til 4 folge opp spontane
ideer. Sykehjemmet er en relativt liten organisasjon. Informantene poengterte at de har en
tydelig ledelse og at de ensker at ledelsen skal vare slik. Det er liten sjanse for at ideer
forsvinner pa vei opp i systemet, da det er fa personer ideen skal innom for den havner hos

beslutningstaker. Dette kan fungere som en motiverende faktor pa de ansatte.

En annen faktor som kan virke hemmende pa ansatte er det at vi er vanedyr og sjeldent ser et
poeng i & endre noe som fungerer. Informant 7 fra sykehjemmet kom med folgende
kommentar “Vi er jo ulike, det kan jo veere noen som mener det trygge gode er godt d veere i
og noen tenker kanskje at a prove noe nytt er slitsomt. Sann vil det alltid veere”. Hun kom
ogsé med et eksempel hvor en forandring hadde mett motstand blant de ansatte, for sa i
etterkant vise seg & vere en fantastisk forbedring. En av de viktigste faktorene for 4 fa ansatte
til & vaere innovative er deres holdninger og motivasjon (Block og MacMillan, 1993).
Sykehjemmet har lenge jobbet med a fa ansatte til 4 ta del i innovasjonene deres, og det er ni
en innarbeidet del av kulturen. Dersom det blir bestemt at man skal gé i gang med et

praveprosjekt si forventes det at alle skal delta, ogsa kan man heller evaluere det etterhvert.

Etter 4 nd ha vert inne pa viktige temaer i problemstillingen var som innovasjon, MDI,
offentlig sektor og ulike problemstillinger som pavirker MDI i offentlig sektor vil vi nd ga

videre til et nytt hovedtema, motivasjon.
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6.2 Motivasjon

I var forskningsmodell stdr motivasjon sentralt, og vi har for oppgaven formulert folgende
forskningsspersmal: “Hvordan bidrar motivasjon blant ansatte til medarbeiderdrevet
innovasjon i offentlig sektor? ”. Gjennom litteraturen kom vi frem til at det organisatoriske
rammeverket pavirker motivasjonen, som sa kan lede til MDI i offentlig sektor. Motivasjon
kan ses pé som en av neklene til & skape MDI. Vi vil her g inn pé ulike typer motivasjon og
se pa hvordan motivasjon blant ansatte kan skapes, for & forseke & belyse

forskningsspersmélet med formal & besvare oppgavens problemstilling.

6.2.1 Motivasjon av medarbeidere
Motivasjon kan defineres som en indre psykologisk prosess i1 det enkelte individ som skaper

en drivkraft som far oss til & handle (Jacobsen og Thorsvik, 2007).

Det blir i teorien lagt stor vekt pd at motivasjon er et sentralt element for innovativ atferd
blant ansatte. Av de ulike typene motivasjon som det blir redegjort for i teorien, legges det av
vére informanter mest vekt pa indre motivasjon. Indre motivasjon ses pa som den reneste
formen for motivasjon og handlinger gjennomfort basert pa indre motivasjon ferer til en
folelse av glede og oppremthet (Vallerand og Ratelle, 2002). Ingen av informantene vare
trakk fram belonning som en avgjerende faktor til & vaere innovative, til tross for at noen fra
caseorganisasjon 1 (Avinor) mente belenning kunne vere en pavirkende faktor. Basert pa
dette ser vi at indre motivasjon er mest tilstede hos vare informanter, mens begge lederne
mente det kunne vere interessant & se om en form for ytre motivasjon ville ha noen
pavirkning. Informant 5 er ogsa inne pé at det er viktig a gi ansatte tid og tillit til & arbeide
med sine idéer. Begge lederne papeker at de tror selvrealisering, og det & ha positiv
pavirkning pa hvordan ting gjeres pé arbeidsplassen, er storre motivasjonsfaktorer enn
okonomiske incentiver. Dette bekreftes ogsa av de ansatte, som alle papeker at deres storste
motivasjon er knyttet til egen indre lyst til & bidra. De ansatte i Avinor nevner effektivisering
og forbedring av egen arbeidshverdag som motiverende faktorer. “Det md jo veere
effektivisering og at det gjor arbeidshverdagen min og kollegaenes bedre” (Informant 2).
Informantene pé sykehjemmet forteller om & skape en bedre hverdag for seg selv og
pasientene som motiverende faktorer. “Hvordan kan man fa en bedre hverdag pa jobb, bade

for oss selv og pasientene” (Informant 7).

Hva som motiverer hver enkelt ansatt vil trolig variere basert pd personlige preferanser, men

en felles ting lederne mener skaper motivasjon er det at de ansatte foler seg inkludert og nyttig
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for organisasjonen. Var ekspertinformant trakk ogsa inn at ansatte som folte en form for
lojalitet og stolthet overfor arbeidsplassen ville kunne vare med pa & skape motivasjon rundt
MDI. Det er viktig at de ansatte blir hert, og at de foler at de blir tatt pa alvor av ledelsen.
Dersom idéene de kommer med ikke blir tatt seriost, vil motivasjonen sannsynligvis forsvinne
med tiden. Som informant 1 sa: “Det er viktig at de foler de har en hensikt. Hvis de foler at
det bare er en idékasse som aldri blir tomt, sd tar det ikke sa veldig lang tid for det er ganske
stovete det som ligger der”. Alle vire informanter ga uttrykk for at de folte neermeste leder
tok idéene deres pa alvor, og at de lyttet til det de hadde & si. Blant annet fortalte informant
6(sykehjemmet): “Vi har en ledelse som er veldig apen for at man kan komme med ideer til
ting, sann at jeg kjenner at dette har jeg lyst d prove”. De ansatte i Avinor var derimot noe

usikker pd hva som hendte med idéene pa vei opp i systemet.

For a forklare hvordan motivasjon oppstar kan man benytte Mullins figur,
motivasjonsprosessen (2005). Figuren viser en stegvis prosess som starter nér et individ far et
behov eller en forventning, dette resulterer sa i en drivkraft for & nd ensket oppnéelse og som
til slutt ender 1 faktisk oppnéelse. Siste steg er tilbakemelding, dette steget er et resultat av
hvordan individet evaluerer den faktiske oppnaelsen og om den samsvarer med hva individet

onsket & oppna.

Drivkraft
(oppfarsel eller

handling)

Resulterer i For & oppna

Behov
eller

Pnsket
forventning

oppnaelse

Tilbakemelding

Som medfgrer
Faktisk

oppnaelse

Figur 6: Motivasjonsprosess (Mullins, 2005)
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Alle vére informanter mente innovasjoner og idéer oppsto ved at de sé et behov for et nytt
produkt, en ny prosess eller en forbedring av noe allerede eksisterende. Det er dette behovet
som videre skaper drivkraften hos de ansatte for & oppna ensket oppnéelse, som
forhapentligvis resulterer i faktisk oppnéelse. Spesielt pd sykehjemmet var de opptatte av &
vurdere prosjekter etter at de hadde veert i bruk en stund, for 4 se om de samsvarte med
forventningene de hadde pa forhdnd og om ensket oppnéelse var nddd. Basert péd dette ble det
bestemt om prosjektet skulle viderefores eller ikke. Ved nye prosjekter brukte de ansatte og
ledelsen erfaringer fra tidligere gjennomforte prosjekter, for a fa en viss idé¢ nar det kom til

hva som fungerer.

Etter 4 na ha diskutert motivasjon og sett pd dette i forhold til svarene vare informanter gav
oss, vil vi ga videre til oppgavens siste hovedtema: Organisatorisk rammeverk. Her vil vi ga
narmere inn pa kultur, struktur og ledelse samt se pa hvordan disse elementene pavirker MDI

og motivasjon.

6.3 Organisatorisk rammeverk

Det organisatoriske rammeverket er sentralt i var forskningsmodell og tanken er at det har
pavirkning direkte pa MDI 1 offentlig sektor, i tillegg til at det gjennom motivasjon ogsé kan
pavirke MDI. Gjennom forskningsmodellen ser man ogsé at det organisatoriske rammeverket
blir pavirket av MDI, samtidig som MDI pavirker rammeverket. I denne oppgaven bestér det
organisatoriske rammeverket av kultur, struktur og ledelse, og det er denne strukturen vi vil
folge i kapittel 6.3. Vi ensker & belyse forskningsspersmalet: “Hvordan vil det
organisatoriske rammeverket bidra til eller hemme medarbeiderdrevet innovasjon i offentlig

sektor?”

6.3.1 Kultur
Organisasjonskultur omfatter felles verdier, normer og virkelighetsoppfatninger som utvikler

seg blant medlemmene i en organisasjon (Bang, 2011). I teorien om MDI pépekes viktigheten
av at kulturen er av sann art at medarbeiderne foler seg trygg nok til & komme med forslag, og
at de blir hert og tatt pé alvor. Dette var ogsa noe som kom fram under intervjuet med Per
Gaute Pettersen, han mente en arbeidsplass hvor de ansatte tor stille spersmal, komme med
ideer og ytre sine meninger vitner om en god kultur. Av intervjuene kommer ogsa dette fram,

og flere av informantene peker pd viktigheten av dette.

I teorien er det ni kulturelle kjennetegn som ser ut til & ga igjen i bedrifter som lykkes med

MDI (Aasen m.fl. 2011). De ni kjennetegnene er autonomi, engasjement,
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samarbeidsorientering, stolthet, tillit, toleranse, trygg, utviklingsorientering og dpenhet. Vi vil
nd gd nermere inn pa hvert enkelt av dem og knytte dem opp mot vare empiriske funn. Det
forste kjennetegnet, autonomi, handler om at ledelsen ma vare villig til & gi fra seg noe av
sin autoritet, og gi medarbeiderne mulighet til 4 ta egne beslutninger. Ut i fra intervjuene fikk
vi inntrykk av at dette var noe som var gjeldende i begge bedriftene, da informantene kunne
fortelle at de ansatte, innenfor rimelighetens grenser, hadde pavirkning pa egen
arbeidshverdag. Lederne var apne for 4 gi de ansatte ansvar, og & la dem styre deler av
arbeidshverdagen selv. Begge organisasjonene papekte likevel at de “ordinaere”
arbeidsoppgavene (tarntjeneste og pasienter) var det som kom i ferste rekke. Spesielt pa
sykehjemmet var det mye fokus pé at de ansatte skulle fa komme med idéer, og arbeide videre
med disse dersom ledelsen ansa det som hensiktsmessig. Dette sa ut til & skape sterkt eierskap
blant de ansatte, og de satt pris pd & ha ansvar og innflytelse pa den daglige driften i

organisasjonen.

To andre kjennetegn som gjennom intervjuene viste seg a vere tilstede i begge
organisasjonene var engasjement og stolthet. Engasjement er nedvendig for at bade de
ansatte og ledelsen skal vaere villige til 4 ta i et ekstra tak for at bedriften skal lykkes, og forer
ofte til en folelse av stolthet da engasjement ofte forer til gode resultater. Av intervjuene kom
det fram at engasjement var til stede i aller hoyeste grad. Spesielt pa sykehjemmet ga de
ansatte uttrykk for at de ensket & komme med sine idéer, og at ledelsen var engasjert og hadde
interesse for det medarbeiderne kom med. Dette bekreftet ogsa lederen i sitt intervju. De
ansatte i Avinor var derimot mer tilbakeholden her, da de mente det ikke var rom for
innovasjon i arbeidet de gjorde, selv om ledelsen var dpen for det. Bdde de ansatte og ledelsen
fortalte likevel at de var engasjerte i sitt arbeid, og at de gjerne delte idéene sine dersom de
kom pa noe. I begge organisasjonene virket det som at bade de ansatte og ledelsen var stolte

over arbeidsplassen sin og resultatene av arbeidet de gjorde.

Samarbeidsorientering er et fenomen som ligger til grunn for all MDI, og handler om &
identifisere de aktivitetene og den typen atferd som er best for organisasjonen. Bedrifter som
er samarbeidsorienterte erfarer ofte, i folge teorien, at samarbeid er det som gir best kvalitet
pa aktivitetene i bedriften. Informantene fra begge organisasjonene ga inntrykk for at det var
godt samarbeid bade mellom de ansatte og ledelsen. Apenhet, som ogsa er et av
kjennetegnene, var i hagyere grad tilstede pa sykehjemmet enn i Avinor. I Avinor var det stor

S ¢

involvering av de ansatte, og ledelsen pé “var” avdeling delte det meste av informasjon med

91



sine ansatte. Informasjonsdeling pa tvers av avdelingene i organisasjonen var noe fravarende
i folge informant 1 (leder), mens de ansatte kunne fortelle at det var mye samarbeid pa tvers
av avdelingene. Lederen og de ansatte hadde altsa ulike oppfatninger av dette. P&
sykehjemmet var det stor dpenhet, bdde mellom ledelsen og de ansatte, og pa tvers av
avdelingene. Det var god informasjonsflyt i hele organisasjonen, og informasjon ble diskutert
i ulike fora. Lederen papekte at hun ansé dette som viktig for & skape et innovativt milje. Vi
fikk inntrykk av at dette var med pa & skape stort engasjement blant de ansatte, og 1 hoyeste
grad pdvirket deres motivasjon. Flere ansatte papekte at deres motivasjon i stor grad var
knyttet til at de ble hert og tatt pa alvor av ledelsen. Informant 1 (Avinor) papekte ved slutten
av apenhets-sporsmalene at det dog var informasjonsdeling via intranett, men at det var opp

til hver enkelt ansatt hvor mye informasjon man ensket a fa med seg

For a oppna et klima p4 arbeidsplassen hvor det er &pen deling av kunnskap og idéer, er det i
folge teorien nedvendig at folk foler seg trygg i sitt arbeidsmiljo, og at det er tillit mellom de
ansatte og ledelsen. Dette inntrykket fikk vi ogsé fra informantene. “Alt koker ned til at de
ansatte har tillit til meg som leder, at de foler at de kan kommer til meg og at de foler de er av
verdi” (Informant 1). Denne oppfatningen ble bekreftet ogsa av de ansatte, som alle fortalte at
de folte det var enkelt 4 g4 til lederen dersom de hadde en idé. Poenget er derimot ikke at alle
idéer skal bli realisert, men at de ansatte ber fi tilbakemelding slik at de har lyst 8 komme
med forslag i framtiden, og som informant 1 sa: “Men sd er det jo det med involvering. Selv
om man vet at det er en ddrlig idé sd betyr det ikke at man bor skyte det ned, de kan fa lov til
d prove seg selv”. Det at man stetter hverandre ogsd ndr ting ikke gér helt som de skal er ogsé

en viktig faktor, og var noe som tilsynelatende begge organisasjonene var opptatt av.

6.3.2 Struktur
Hvordan en organisasjon er strukturert har direkte pavirkning pd dens innovative evne

(Lazonick, 2009), men det finnes ingen entydig lesning pa hvordan en organisasjon ber vere
organisert for 4 eke evnen til & opptre innovativt og a gjennomfere innovasjonsarbeid
(Gjelsvik, 2007). I teorien blir likevel en organisk bedriftsstruktur sett pa som noe fordelaktig,
da strukturen innebarer heoy grad av autonomi og desentralisering, samt informasjons- og
kunnskapsdeling pa tvers av avdelinger. Dette er faktorer som ser ut til & vare spesielt
gjeldende pé sykehjemmet. Avinor som helhet virker derimot & vaere mer regelstyrt med
strenge retningslinjer, og selv om den aktuelle avdeling arbeider med et innovativt prosjekt,

fikk vi et inntrykk av at MDI likevel ikke var en del av arbeidshverdagen pa samme mate som
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pa sykehjemmet. Avdelingen arbeider med og fokuserer pd innovasjonsprosjektet, og
strukturen pé avdelingen virker & vere flat og uformell, men basert pé informantenes svar
virket det ikke som at det var fokus pd & komme med nye idéer. Dette samsvarer ogsd med
vért inntrykk av at sykehjemmet generelt er bedre pd MDI enn Avinor, og anser innovasjon
og nytenkning som en integrert del av deres hverdag. En av arsakene til dette kan vere at
innovasjon er gjeldende for hele organisasjonen pa sykehjemmet, mens det i Avinor kun er

aktuelt i enkelte avdelinger.

Nér det gjelder organisasjonsstruktur mente bade ledelsen og de ansatte i begge
organisasjonene at det var en svart tydelig ledelse, men at det ogsa var enkelt & g til ledelsen
om det var noe. To av de ansatte i Avinor brukte likevel ordet hierarki for & beskrive
organisasjonsstrukturen. Per Gaute Pettersen trakk fram en hierarkisk organisasjonsstruktur
som en faktor som kunne virke hemmende pd MDI. Det mest optimale er at ledelsen og de
ansatte sitter sammen, og at det er fri informasjonsflyt (Alpkan m.fl., 2010). Pa avdelingen vi
besgkte 1 Avinor var dette gjeldende - lederen og de ansatte satt sammen, og
informasjonsflyten var god. Informant 1 (leder) fortalte at han bevisst satt sammen med de
ansatte for & skape god informasjonsflyt, og for & skape en folelse av at de alle var et team. Pé

sykehjemmet var det ogsd korte avstander, og god dialog mellom ledelsen og de ansatte.

6.3.3 Ledelse
Ledelsen har en sentral rolle nar det gjelder innovativ atferd pd arbeidsplassen, og for & vere

en god innovasjonsleder er det viktig at man tillater feil, samt leerer av disse feilene (KS,
2015). Dette var vére informanter enig i, og informant 5 og 1 fortalte henholdsvis; “Vi
snakker om avvik som forbedring, det at vi far opp avvik gjor at vi kan forbedre oss”, og “Alt

starter og slutter med at de har lov til a gjore feil. Og de ma ogsd tale d bli korrigert”.

Det at ledelsen oppleves som stottende er ogsé en viktig faktor for vellykket MDI (Smith
m.fl., 2008). P& sykehjemmet opplevde de ansatte ledelsen som svert stottende, og vi fikk
inntrykk av at dette var en av arsakene til den gode kulturen i organisasjonen omkring
idéskaping og utvikling. I Avinor var de ansatte noe varierende i sitt svar, men en fellesnevner
var at ledelsen i den aktuelle avdelingen ble opplevd som stettende. En annen faktor som er
av stor betydning for & skape en god kultur knyttet til MDI er at ledelsen frigjor tid slik at
medarbeiderne kan fokusere pé a utvikle nye idéer. Hvor mye tid som kan avsettes til dette er
1 vare caseorganisasjoner noe begrenset pa grunn av ordinare arbeidsoppgaver som ma

utfores, og 1 Avinor var ikke dette noe de fokuserte mye pa i det daglige. I arbeidet rundt det
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ndvaerende prosjektet jobber de likevel aktivt med et innovativt prosjekt, og her inngar tid til
utvikling. P& sykehjemmet var det fokus pa MDI i det daglige, og temaet ble diskutert
kontinuerlig i ulike fora (f.eks. morgenmeter). Dersom ansatte kom med idéer fikk de ogsa

avsatt tid til & arbeide med dette.

Vi ensket ogsé & finne ut om det var belenningssystemer i de aktuelle organisasjonene, da
Alpkan m.fl. (2010) forteller at belonningssystemer ber vaere eksisterende, og at det ber vaere
tilrettelagt for & motivere ansatte til & bade analysere og utvikle idéene de har. Sykehjemmet
benyttet seg ikke av belenningssystemer i form av penger, men fokuserte pd a gi belenning i
form av oppmerksomhet. I Avinor fantes det belenningssystemer, men ikke pa den aktuelle
avdelingen hvor vi utferte vare intervjuer. Lederne i begge organisasjonene papekte derimot
at de gjerne kunne tenkt seg a teste belenningssystemer i form av penger, dersom gkonomien
tillot det. De var noe usikre pa hvilken effekt dette ville hatt, og var begge enige i at de trodde
den indre motivasjonen var det viktigste. De ansatte pd sykehjemmet var enige i dette, og
mente at ensket om & gjere deres egen og pasientenes hverdag bedre, samt at de ble tatt pa
alvor og hert av ledelsen, var den sterste motivasjonen. Gleden av a bidra var motivasjon i seg
selv, og et belenningssystem ville nok ikke pévirket dette i verken positiv eller negativ
retning. De ansatte i Avinor trodde imidlertid at et belonningssystem kunne gkt motivasjonen,
men mente ogsé at det var den indre motivasjonen knyttet til & forbedre egen arbeidshverdag

som var den sterste motivasjonsfaktoren.
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6.4 Oppsummering

Formalet med dette kapittelet var & se pd hvilke funn vart studie har fort til. Strukturen har
fulgt forskningsmodellen. Vi vil i dette underkapitlet gi en kort oppsummering av

diskusjonskapitlet, og koble funnene opp mot elementene i forskningsmodellen.

MOTIVASION MDI | OFFENTLIG SEKTOR

\ 4

Innovasjon

Idéfangst

Indre motivasjon
Ytre motivasjon ‘

| Kultur H Struktur H Ledelse ’

\ J
|

Organisatorisk rammeverk

Figur 7: Forskningsmodell

Gjennom eksisterende litteratur og data innhentet fra egne informanter har vi, som illustrert i
forskningsmodellen, sett at MDI i offentlig sektor i hoyeste grad er knyttet til organisasjonens
kultur, struktur og ledelse, som videre pavirker motivasjon, som igjen pavirker MDI.

For a skape et godt grunnlag for 4 lykkes med MDI i en organisasjon er det i folge teorien en
fordel dersom flest mulig av de ni kulturelle kjennetegnene autonomi, engasjement,
samarbeidsorientering, stolthet, tillit, toleranse, trygghet, utviklingsorientering og dpenhet er
oppfylt (Aasen, m.fl. 2011). Dette har vi ogsa gjennom vare informanter fatt en bekreftelse pa
at stemmer, da flere av kjennetegnene gér igjen i1 vére organisasjoner - som begge er
tilsynelatende god pa MDI. Noe som serlig gar igjen bade i teorien og hos vére informanter,
er ledelsens viktighet. At ledelsen er stottende, viser initiativ og lar sine ansatte prove seg, er
avgjerende faktorer for vellykket MDI. Ledelsen har en svert sentral rolle nar det gjelder & se
til at flere av de ni kjennetegnene blir oppfylt, og de har dermed en viktig rolle nér det gjelder
MDI.

Disse ni kulturelle kjennetegnene har ogsé likhetstrekk med De Jong og Kemp (2003) sine

seks interne og eksterne faktorer som pavirker MDI i organisasjoner; Arbeidet oppleves
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utfordrende, klimaet oppleves stottende, oppgavelasning er preget av autonomi, strategisk
fokus pa innovasjon, innsikt i variasjoner i markeds- og ettersporselsforhold og hyppig
kontakt med eksterne relasjoner. Basert pa disse seks faktorene, de ni kulturelle
kjennetegnene og svarene pa intervjuene med vére informanter vil vi si at bdde Avinor og

sykehjemmet har godt grunnlag for & fa til vellykket MDI.

I folge teorien er det ingen entydig lesning for hvordan en organisasjon ber vaere strukturert
for & veere best rustet til 4 vaere innovativ (Gjelsvik, 2007), men av teorien og gjennom vare
informanter kom det frem at en organisk bedriftsstruktur kan vare en fordel. Denne strukturen
innebarer hoy grad av autonomi og desentralisering, samt informasjons- og kunnskapsdeling
pa tvers av avdelinger, noe som ogsé ble nevnt av vére informanter som viktig, og var i
varierende grad tilstedevarende i deres organisasjoner. Sykehjemmet, som sa ut til 4 vaere
best pa MDI av vare to organisasjoner, hadde stor grad av autonomi, samt fokus pa

informasjons- og kunnskapsdeling pé tvers av avdelinger.

Som nevnt i forste avsnitt har ledelsen ogsa en viktig rolle. Ledelsen er en stor padriver nar
det gjelder hvordan organisasjonens kultur og struktur er. Blant annet er det viktig at ledelsen
oppleves stattende, samt tillater avvik. I folge badde vare informanter og litteraturen er dette
med avvik svert viktig, og at man tar disse avvikene med videre og lerer av dem. I vare
caseorganisasjoner har vi fatt en forstaelse for at apenheten rundt avvik er en av arsakene til at
de er gode pd MDI. De ansatte er ikke redd for & preve ut nye ting, og dersom avvik oppstar
er de fokusert pa 4 leere av dem, i stedet for & straffe de som var skyld i avviket. Det mest
ideelle i en innovativ bedrift, hvor MDI stér i fokus, er i folge teorien en flat
organisasjonsstruktur, og dette er ogsa det vi har fatt inntrykk av gjennom vére intervjuer.
Avinor ser ut til & vere hierarkisk som helhet, men pa den aktuelle avdelingen virker
organisasjonsstrukturen noe flatere. Sykehjemmet ser ut til & ha en tilsynelatende flat
organisasjonsstruktur, til tross for en tydelig ledelse. Det er ogsa sykehjemmet som har sterst
fokus pad MDI, og det er her de ansatte virker mest opptatt av & bidra til MDI. Nar det gjelder
belenningssystemer virker ikke dette & vare en viktig faktor for motivasjon i vére
caseorganisasjoner, til tross for at teorien papeker at belonningssystemer ber vaere
eksisterende. I Avinor, som ogsa er noe mer “privatisert” enn sykehjemmet, var de ansatte
apne for at det kunne skapt motivasjon, men pépekte indre motivasjon som viktigst. Pa

sykehjemmet ble derimot denne lesningen avfeid, og de ansatte mente at belenningssystemer
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ikke ville vaert en motiverende faktor uansett. Fellesnevneren var at motivasjon forst og

fremst kom av egen lyst til & bidra til forbedring.

De tre elementene kultur, struktur og ledelse er alle padrivere til ansattes motivasjon, som er
et viktig element for ansattes innovative atferd. Av vare informanter er indre motivasjon den
formen for motivasjon som hyppigst gér igjen, og dette er ogsa den reneste formen for
motivasjon (Vallerand og Ratelle, 2002). Hva som motiverer hver enkelt vil nok variere
basert pa personlige preferanser, men en fellesnevner som vére ledere mener skaper
motivasjon er at de ansatte foler seg inkludert og nyttig i sitt arbeid. Dette bekreftes ogsé av

de ansatte, som folte at de ble inkludert og var nyttige i sin organisasjon.

Motivasjon kan i felge Mullins (2005) forklares gjennom en stegvis prosess, som starter nar et
individ far et behov eller en forventning, som videre resulterer i en drivkraft for & nd ensket
oppnéelse, og som avsluttes med den faktiske oppnéelsen. Siste steg er tilbakemelding, som er
resultatet av hvordan individet evaluerer den faktiske oppnéaelsen og om den henger sammen
med det individet ensket & oppnd. Modellen bekrefter mye av det vi fikk ut av intervjuene
med vare informanter, hvor vi blant annet ble fortalt at grunnlaget for MDI i deres
organisasjon var at de forst og fremst sa et behov for noe nytt, enten det var et produkt, en

prosess eller en forbedring av noe eksisterende.

Det er flere faktorer som bade hemmer og fremmer MDI i en organisasjon, og hvordan ulike
faktorer slér ut vil variere fra organisasjon til organisasjon. At ansatte er motiverte for a
arbeide med MDI er likevel avgjerende for at en organisasjon skal lykkes med MDI, og det er
derfor viktig at organisasjonene setter seg godt inn i og tilrettelegger kulturen og strukturen
slik at den er tilrettelagt for dette. Ledelsen er ogsa en viktig faktor, og hvordan ledelsen
velger & opptre overfor sine ansatte kan ha stor betydning for ansattes motivasjon. Vi vil i
neste kapittel komme med en konklusjon som har til hensikt & besvare oppgavens to

forskningsspersmél og problemstillingen.
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7. Konklusjon
7.1 Konklusjon

I oppgaven har vi sett n&ermere pa fenomenet MDI, og hvilke faktorer som bidrar til, og
hemmer, MDI i offentlig sektor. Hensikten med dette kapitlet er & oppsummere oppgaven

med hensyn til problemstillingen:

“Hva bidrar til og hemmer medarbeiderdrevet innovasjon i offentlig sektor?”

For a pa best mulig méte vere i stand til & besvare problemstillingen har vi utformet to

forskningsspersmal:

1. Hvordan bidrar motivasjon blant ansatte til medarbeiderdrevet innovasjon i offentlig
sektor?
2. Hvordan vil det organisatoriske rammeverket bidra til eller hemme

medarbeiderdrevet innovasjon i offentlig sektor?

Motivasjon bidrar til engasjement og et enske om & bidra blant ansatte, og er derfor et viktig
element ved gjennomferelsen av MDI. Dersom det ikke er motivasjon blant de ansatte, vil
organisasjonen trolig mislykkes med MDI. Motivasjon hos ansatte kan sies & vare en
avgjoerende faktor i MDI, og forskningsspersmaél 1 tar derfor for seg motivasjonens bidrag.
Gjennom kvalitativ metode i form av intervjuer og analyse av eksisterende data blir

motiverende faktorer belyst.

Forskningsspersmal 2 tar for seg det organisatoriske rammeverket, som i denne sammenheng
omhandler kultur, struktur og ledelse. Forskningsspersmalet vil ved hjelp av kvalitativ metode
belyse hemmende og fremmende elementer i1 det organisatoriske rammeverket 1 forbindelse

med MDI i offentlig sektor.

Hvordan bidrar motivasjon blant ansatte til medarbeiderdrevet innovasjon i offentlig

sektor?

Av oppgaven kommer det frem at vare informanter forst og fremst er styrt av indre
motivasjon, som ogsa basert pd vare informanter og eksisterende litteratur virker a veere den
mest ideelle formen for motivasjon. Ved indre motivasjon far den ansatte en folelse av glede
og tilfredshet, og deres handlinger er ikke koblet til konsekvenser. Ytre stimuli virker & ha

liten effekt pd vire informanters motivasjon, og indre motivasjon knyttet til forbedringer av
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egen og andres hverdag virker & vaere den sterste motivasjonsfaktoren. Hva som motiverer
hver enkelt vil variere fra individ til individ, men en fellesnevner ser ut til & vere ledelsens
rolle. Ledelsen har vist seg a vaere en svert viktig bidragsyter nér det gjelder ansattes
motivasjon, og tilstrekkelig tilrettelegging fra dem kan sies & vere avgjerende for vellykket
MDI. En stettende ledelse, som skaper en folelse blant de ansatte av at de blir inkludert og er
nyttige for organisasjonen, har bdde gjennom intervjuer og eksisterende litteratur vist seg 4

skape gkt motivasjon.

Hvordan vil det organisatoriske rammeverket bidra til eller hemme medarbeiderdrevet

innovasjon i offentlig sektor?

Gjennom viére informanter og eksisterende litteratur mener vi at det kan konkluderes med at
den viktigste faktoren i det organisatoriske rammeverket er ledelsen, da det hovedsakelig er
ledelsen som pavirker hvordan strukturen og kulturen er i organisasjonen. Ledelsen ber se til
at organisasjonen har en dpen og inkluderende kultur, og at strukturen er preget av autonomi,
dersom malet er & skape en organisasjon som er bedre rustet for endringer. For & legge til rette
for MDI i organisasjonen ma ledelsen vere inkluderende, ta de ansatte pa alvor, gi dem
handlingsrom, og akseptere proving og feiling. Gjennom en slik kultur vil det &pnes opp for
mulighet for selvrealisering blant de ansatte, som i oppgaven har vist seg & vare et viktig
element. Av oppgaven kom det fram at de fleste ansatte ble motivert av folelsen av & bidra og
a gjore noe nyttig for organisasjonen og seg selv. Dersom de ansatte foler eierskap til
organisasjonen og det de gjor, vil det ogsd oppsté en folelse av stolthet, som igjen vil munne
ut i storre engasjement slik at de er villige til 4 ta 1 et ekstra tak. Det er ogsa svert viktig at
ledelsen tilrettelegger slik at det settes av tid til at de ansatte far arbeide med
innovasjonsarbeid, da det i motsatt tilfelle vil kunne vaere hemmende dersom ensket er a bli

god pd MDL.

Nér det gjelder bedriftens organisasjonsstruktur kan vi gjennom vare intervjuer og
eksisterende litteratur pastd at en flat struktur er det mest optimale i en organisasjon med
fokus pa MDI. Det vil da vare korte avstander mellom ledelsen og de ansatte, noe som gjer
informasjonsdelingen mellom dem enklere, og de ansatte vil fole seg tryggere med tanke pé a
komme med forslag. Av oppgaven kom det fram at sykehjemmet var den mest optimale
organisasjonen av vére to caseorganisasjoner med tanke pd MDI, og det var ogsa her

organisasjonsstrukturen var flatest, og hvor dialogen mellom ledelsen og de ansatte virket
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best. Videre virker en organisk bedriftsstruktur & vaere fordelaktig, da denne strukturen

innebarer hgy grad av autonomi samt informasjons- og kunnskapsdeling.

Av elementene som er nevnt her vil det motsatte virke hemmende pa MDI. For eksempel vil
en hierarkisk organisasjonsstruktur kunne veere hemmende i en organisasjon som ensker & bli
god pd MDI, da en hierarkisk struktur ofte forer til lange avstander mellom idéhaver og
lederen som skal ta beslutningen. Beslutningstiden blir lengre, og idéhaver vil kunne miste

motivasjonen.

“Hva bidrar til og hemmer medarbeiderdrevet innovasjon i offentlig sektor?”

For a besvare problemstillingen vil vi i ferste omgang papeke viktigheten av resultatene fra de
to foregéende forskningsspersmalene. For at en organisasjon skal lykkes med MDI er det
nedvendig at elementene fra disse blir tatt i betraktning. Spesielt viktig er det at
organisasjonen bestar av en stottende ledelse som skaper en trygg og inkluderende kultur og
som allokerer ressurser til medarbeiderne. Dersom ledelsen klarer 4 tilrettelegge for en
passende kultur vil det videre kunne fore til okt motivasjon hos de ansatte, som videre vil
kunne resultere i vellykket MDI. Pa den andre siden vil en lite stottende ledelse, som skaper

en darlig kultur 1 organisasjonen, kunne resultere 1 mislykket MDI.

7.2 Implikasjoner

Var oppgave tar utgangspunkt i to organisasjoner i offentlig sektor i Bode. Vi har hatt fokus
pa hvordan disse organisasjonene jobber med MDI og malet har vert & bidra til ekt kunnskap
om emnet. Med tanke pa at studien er gjennomfort i Bode og har et begrenset utvalg
informanter er det noen begrensninger i overforingsverdien i vér studie og til andre studier
eller prosjekter. Likevel tenker vi at vér studie kan vere til hjelp og inspirasjon for offentlig
sektor i fremtiden etterhvert som det blir mer fokus pa MDI som verktey. Videre vil vi nd
komme med noen teoretiske og noen praktiske implikasjoner for hvordan man kan fa til

vellykket MDI i offentlig sektor.

7.2.1 Teoretiske implikasjoner

Det eksisterer per dags dato relativt lite litteratur som dekker MDI i offentlig sektor, men det
finnes en del om MDI i privat sektor. P4 samme maéte er det gjort f4 undersokelser som dekker
MDI i offentlig sektor, mens det er gjennomfert noen i privat sektor. Nar det gjelder det

teoretiske rammeverket vi har benyttet oss av i denne oppgaven har det hovedsakelig veert
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teori om MDI i privat sektor, men det har i stor grad vert mulig a tilpasse dette til MDI i
offentlig sektor. Caseorganisasjon 2 (sykehjemmet) passer godt inn i det teoretiske
rammeverket og avviker sjeldent fra teorien. Caseorganisasjon 1 (Avinor) passer ogsa inn i

det teoretiske rammeverket, men hadde sterre avvik sammenlignet med caseorganisasjon 2.

7.2.2 Praktiske implikasjoner

Forskningen viser flere praktiske implikasjoner, forst og fremst til offentlig sektor. Offentlige
organisasjoner vil kunne bruke oppgaven til & fi tips og rad til hvordan de kan jobbe for &
implementere MDI pa best mulig méte. Vi haper oppgaven vil vaere nyttig bade for

organisasjoner som allerede jobber aktivt med MDI, og for de som ensker & bli bedre pa dette.

Offentlige organisasjoner bar etterstrebe en god og tydelig ledelse som samtidig er lydher
overfor sine ansatte. Ledelsen er det viktigste verktoyet man har nar det kommer til &
motivere medarbeiderne. Ved & gi hver enkelt ansatt egne ansvarsomrader vil den ansatte fole
seg sett og verdsatt, og det vil kunne oke motivasjonen til 4 yte mer for arbeidsplassen. Ogsa
gjennom 4 allokere ressurser (for eksempel tid og penger) til ansattes prosjekter vil de ansatte
kunne fole at dette er noe ledelsen setter pris pa at de jobber med og prosjektet vil fremsta
som viktig for de ansatte. Dette er en méte & skape indre motivasjon pé, som i det lengre lop
kan fore til at de ansatte kommer opp med nye prosjekter etterhvert. Basert pad vér studie er
det uten tvil den indre motivasjonen ledere ber vaere opptatt av & skape, da det er denne som
hovedsakelig driver de ansatte til & jobbe for en bedre hverdag for seg selv og for brukerne av
produktene deres. En annen viktig faktor er at de ansatte fir delta i innovasjonsprosessen, at
de far vite hva som skjer nar de kommer med en idé og at de fér tilbakemeldinger. Var studie
viser at mangel pa informasjon om hva som skjer med ideene er en demotiverende faktor for

ansatte.

Det vil ogsa vare essensielt at politikere ser potensialet til utvikling av offentlig sektor
gjennom MDI og har fokus pé dette. Offentlig sektor styres 1 stor grad av politikk, og
politikernes avgjorelser kan vaere med pa 4 bestemme om MDI skal skje i offentlig sektor
eller ikke. Som oppgaven viser finnes det allerede organisasjoner innen offentlig sektor som
er gode pd MDI og som har kommet dit uten at det nedvendigvis har vert et eksternt fokus pa
det, men til tross for dette kan man ikke forvente at det skal skje innen alle organisasjoner.
Det ber bevilges ressurser til & gke kunnskapen om fenomenet blant ledere i offentlig sektor, i

tillegg til at eventuelle tiltak i etterkant ber vurderes for & se om man oppnadde noen effekt.
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Til slutt er det ogsé viktig & ha fokus pa de ansatte. Utvikling mé ses pa som noe positivt, noe
som drar organisasjonen i riktig retning og som ikke bare er positivt for brukerne, men ogsa
for de ansatte. Involvering og engasjement fra de ansattes side ma vere en klar forventning

fra ledelsen som ogsé de ansatte vet om.

7.3 Begrensninger og videre forskning

I dette studiet har vi tatt utgangspunkt i to offentlige organisasjoner i Bode og vi har sett pa
hvilket forhold de ansatte har til MDI pa arbeidsplassen. Med tanke pa at vi bare har benyttet
oss av informanter fra to organisasjoner kan det diskuteres hvor representativt utvalget vart er,
og ettersom utvalget er sapass lite vil det ikke vaere mulig & generalisere funnene vi har gjort i
denne studien. Til tross for dette vil funnene vére kunne gi en god pekepinn pa hva som er
viktig for at offentlig sektor skal bli flinkere pd MDI, og det vil kunne vare nyttig lesing for
ledere i1 offentlige organisasjoner.

Vi mener ogsa at det kan vere et nyttig bidrag at vi har valgt & sammenligne to
organisasjoner, som til tross for at begge er en del av offentlig sektor, er relativt ulike.
Caseorganisasjon 1 driftes relativt likt bedrifter i privat sektor, sa dette er en vinkling som kan

vare interessant bade for privat sektor, og andre lignende organisasjoner i offentlig sektor.

Viér studie har bestatt av kvalitative intervjuer gjort fra ledelses- og ansattperspektiv, og det
kunne videre vert interessant & inkludere brukerne av tjenestene og se problemstillingen fra
deres perspektiv. Gjennom dette kan man se hva brukerne tenker om utviklingen i
organisasjonen og om denne tilpasses deres behov og ensker. I tillegg kunne det ogsa vaert
aktuelt & gjennomfore en kvantitativ undersekelse hvor man har muligheten til 4 innhente data
fra flere informanter. Gjennom dette kunne man gatt dypere inn pa enkelte deler av MDI og se

hvilke faktorer som pavirker ansatte i offentlig sektor til & vaere innovative pa arbeidsplassen.
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Vedlegg

Intervjuguide - Ledere
Vi er to masterstudenter ved Nord Universitet som skriver masteroppgaven vir med fokus pa

innovasjon i offentlig sektor, og da sarlig medarbeiderdrevet innovasjon. I den forbindelse
setter vi stor pris pa at du setter av tid til & delta pé intervju med oss. Vi vil videre presentere
problemstillingen vér i tillegg til noen viktige nekkelbegreper som vil bli brukt under

intervjuet.

Vér problemstilling: Hva bidrar til og hemmer medarbeiderdrevet innovasjon i offentlig

sektor?

Innovasjon betyr at det skapes noe kvalitativt nytt. Dette nye kan veere en vare. Da
snakker vi om produktinnovasjon. Det nye kan ogsd veere en tjeneste, eller en

ny kombinasjon av vare og tjeneste. Innovasjon kan innebcere en transformasjon av
madten produksjonen av en gitt vare eller tjeneste skjer pd. Dette kalles en
prosessinnovasjon. Innovasjon kan skje ved at en tar i bruk nye tekniske prinsipper,

organiserer arbeid pa nye mdter, eller benytter andre rdavarer enn tidligere.

Medarbeiderdrevet innovasjon (MDI) definisjon: Innovasjoner (nye produkter,
prosesser eller tjenester) som er frambrakt giennom en dpen og inkluderende
innovasjonsprosess, basert pd en systematisk anvendelse av medarbeideres ideer,

kunnskap og erfaring — som er utviklende for virksomhetens totale innovasjonsevne.

Gjennom intervjuet kan det vaere enklere a svare pa spersmalene dersom man tar
utgangspunkt i en eller flere innovasjoner som har funnet sted hos dere. Det trenger ikke vare
noe helt nytt, det kan ogsa vaere noe som er nytt for dere, en annen méte & gjore noe pd osv.

Hvis noen spersmal oppleves som diffuse eller vanskelige, vil vi forklare disse underveis ©

111



Introduksjon

Kan du fortelle litt om din bakgrunn og yrkeserfaring?

Beskriv, i korte trekk, hvordan en normal arbeidsdag ser ut for deg.

Innovasjon generelt

1. Hvor viktig er innovasjon for arbeidsplassen?

2.

a) Kan du komme med noen eksempler pa ny innovasjon arbeidsplassen har arbeidet

med de siste arene?

3. P4 hvilken mate har dere fokus pa innovasjon/MDI pé arbeidsplassen?

4. Hvilken type innovasjon foregér pa arbeidsplassen?

Idéfangst

5. Pa hvilken méte stimulerer og fanger ledelsen opp nye idéer fra de ansatte?

a) Hvordan fungerer dette?

b) Er det enkelt for de ansatte & komme med forslag og idéer?

c) Har dere noe form for belonningssystemer for & skape MDI?

d) Ser du noen typisk utfordringer med & idéfangsten?

e) Gjer ledelsen noe spesielt for & skape motivasjon blant de ansatte for & komme med

idéer og forslag?

f) Opplever du at rutinene for & fange opp idéer er gode pé arbeidsplassen?

Valg og oppfelging av idéene

6. Hva gjor dere nar dere skal velge hvilke idéer og forslag som skal falges opp?
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a) Hvordan foregar oppfolgingen?

b) Hvem tar avgjerelsen om hvilke idéer som skal videreutvikles?

c) Hvem deltar i videreutviklingen av idéen?

d) Hva skjer med idéene som ikke videreutvikles?

e) Hvordan gir ledelsen tilbakemelding til idéhaver om videreutviklingen? Bade

dersom den tas videre og ikke.

f) Hvilke utfordringer oppstar typisk nar valg skal tas vedrerende hvilke idéer som

skal tas videre og den videre utviklingen?

g) Mener du rutinene hos arbeidsplassen vedrerende valg og videreutvikling er gode?

Informasjonsdeling

7. Deler ledelsen informasjon med de ansatte? Evt. hvordan?

a) Huvis nei: Hvorfor blir ikke informasjon delt?

b) Huvis ja: Hva gjer at informasjonen blir delt? Hvordan kommer den ut?

8. Hyvilke utfordringer ser du med informasjonsdeling?

9. Tilrettelegges det for informasjonsdeling pa tvers av ulike avdelinger?

MDI - motivasjon

10. Hvordan tilrettelegges det for at de ansatte skal kunne vare innovative?

11. Hvilke faktorer mener du er viktigst for & skape vellykket MDI?

12. Pastand: Offentlig sektor er generelt sett dirligere pa belonningssystemer nér det

kommer til innovative ansatte, sammenlignet med privat sektor. Hvordan tror du dette
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pavirker ansatte?

13.

Hvilke faktorer mener du er viktig for & skape motivasjon blant de ansatte for MDI?

14.

Er det mye teamarbeid eller mest selvstendig arbeid? (tilhorighet og fellesskap)

15.

Blir medarbeiderne utfordret og far muligheten til & vokse internt pd arbeidsplassen?

(Selvrealisering)

16.

Far medarbeiderne mulighet til & ta egne avgjorelser, og selv avgjere hvordan de vil

utfore de ulike aktivitetene innen deres ansvarsomrade? (Autonomi og selvbestemmelse)

17.

Blir medarbeiderne inkludert i beslutninger, utfordringer og muligheter som omhandler

arbeidsplassen som helhet?

MDI - organisatorisk rammeverk

18.

Etter din mening, er medarbeiderne engasjerte i arbeidsplassens resultater og utvikling?

a) Forventer ledelsen at de ansatte er engasjert i arbeidsplassens resultater og

utvikling?

b) Er medarbeiderne klar over hva ledelsen forventer?

c) Hvordan gjor ledelsen medarbeiderne oppmerksom pd denne forventningen?

d) Opplever du at medarbeiderne er mer engasjert ved enkelte omrader? Evt. hvilke?

19.

Hvordan involverer ledelsen medarbeiderne i utferelsen av rutiner? (nyutvikling,

arbeidsoppgaver og ansvar)

20.

Hvor stor del av arbeidshverdagen og arbeidsoppgavene har de ansatte mulighet til &

styre selv?

a) Hva kan de styre?

b) Hyvilke faktorer gjor dette selvstyret mulig? (kompetanse)

21.

Hvordan toleranse har ledelsen til avvik?
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a) Er det rom for proving og feiling?

22. Hvordan er miljeet for innovasjon pa arbeidsplassen?

23. Er organisasjonen tilrettelagt for samarbeid og informasjonsdeling péa tvers av

avdelinger, og hvordan foregér eventuelt dette?

24. Er arbeidsoppgavene tilrettelagt de ansattes kunnskap og evner?

a) Blir dette tilpasset kontinuerlig?

25. Hvordan organisasjonsstruktur er det pa arbeidsplassen? Flat/ hierarkisk

26. Er det fri informasjonsflyt mellom ledelsen og de ansatte?

Avslutning

25. Hva er det viktigste som pévirker MDI i din organisasjon?

Er det noe du onsker d tilfoye?

Takk for oppmerksomheten!
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Intervjuguide - Ansatte

Vi er to masterstudenter ved Nord Universitet som skriver masteroppgaven vir med fokus pa
innovasjon i offentlig sektor, og da sarlig medarbeiderdrevet innovasjon. I den forbindelse
setter vi stor pris pa at du setter av tid til & delta pé intervju med oss. Vi vil videre presentere
problemstillingen vér i tillegg til noen viktige nekkelbegreper som vil bli brukt under

intervjuet.

Vér problemstilling: Hva bidrar til og hemmer medarbeiderdrevet innovasjon i offentlig

sektor?

Innovasjon betyr at det skapes noe kvalitativt nytt. Dette nye kan veere en vare. Da
snakker vi om produktinnovasjon. Det nye kan ogsd veere en tjieneste, eller en

ny kombinasjon av vare og tjeneste. Innovasjon kan innebcere en transformasjon av
madten produksjonen av en gitt vare eller tjeneste skjer pd. Dette kalles en
Prosessinnovasjon.

Innovasjon kan skje ved at en tar i bruk nye tekniske prinsipper, organiserer arbeid pd

nye mdter, eller benytter andre rdavarer enn tidligere.

Medarbeiderdrevet innovasjon (MDI) definisjon: Innovasjoner (nye produkter,
prosesser eller tjenester) som er frambrakt giennom en dpen og inkluderende
innovasjonsprosess, basert pd en systematisk anvendelse av medarbeideres ideer,

kunnskap og erfaring — som er utviklende for virksomhetens totale innovasjonsevne.

Gjennom intervjuet kan det vaere enklere a svare pa spersmalene dersom man tar
utgangspunkt i en eller flere innovasjoner som har funnet sted hos dere. Det trenger ikke vaere
noe helt nytt, det kan ogsa vaere noe som er nytt for dere, en annen méte & gjore noe pd osv.

Hvis noen spersmal oppleves som diffuse eller vanskelige, vil vi forklare disse underveis ©
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Introduksjon

Kan du fortelle litt om din bakgrunn og yrkeserfaring?

Beskriv, i korte trekk, hvordan en normal arbeidsdag ser ut for deg.

Innovasjon generelt

27. Hvor viktig er innovasjon for arbeidsplassen?

a) Kan du komme med noen eksempler pa ny innovasjon arbeidsplassen har arbeidet

med de siste arene?

28. Hvilken type innovasjon foregér pa arbeidsplassen?

Idéfangst

29. Foler du det er enkelt 8 komme med forslag og ideer?

a) Er det en form for organisert idéutvikling pa arbeidsplassen?

b) Hvordan sier du ifra nar du har en ny idé?

c) Synes du at denne méten fungerer? Hvis nei, har du forslag til andre méter det kan

bli gjort pa?

d) Blir idéene tatt videre opp i systemet?

30. Hva motiverer deg til 8 komme med nye idéer og forslag?

a) Er det noe form for belenningssystem pa arbeidsplassen? Evt. hva?

Valg og oppfelging av idéene

31. Hvem avgjer om en id¢ skal videreutvikles?

a) Far eieren av idéen vaere med pa a utvikle sine egne ideer?

b) Hvem andre er eventuelt med i den videre utviklingen?

32. Hvilke utfordringer mener du oppstér ved valg og videreutvikling av idéer?

33. Mener du rutinene hos sykehjemmet vedrerende valg og videreutvikling er gode?

Informasjonsdeling

34. Deler ledelsen informasjon med de ansatte? Evt. hvordan?

a) Huvis nei: Hvorfor blir ikke informasjon delt?

b) Huvis ja: Hva gjer at informasjonen blir delt? Hvordan kommer den ut?

35. Er det andre mater du kunne tenkt deg & motta informasjon pa?

36. Hvordan far du tilbakemelding pa dine idéer fra ledelsen/ andre ansatte?

a) Er du tilfreds med denne maten a {3 tilbakemelding pa?

b) Blir idéene verdsatt? eventuelt pa hvilken méate?

MDI - Motivasjon

37. Hvilken erfaring har du med MDI?

117




38. Hvilke faktorer mener du er viktig for & oppna MDI pa arbeidsplassen?

39. Hvilke faktorer motiverer deg til & veere innovativ pé arbeidsplassen?

1) F.eks. utfordrende arbeid, stottende klima, ansvar for d lose oppgaver, generelt

innovasjonsfokus i organisasjonen.

b) Er det noe arbeidsplassen kunne gjort annerledes for & skape storre motivasjon?

MDI - Organisatorisk rammeverk

Kultur

40. Hvordan mener du arbeidsplassens innovative egenskaper er i dag?

a) Opplever du at det forventes av ledelsen at ansatte skal engasjere seg i

arbeidsplassens utvikling og i innovasjonsarbeid?

1) Har du noen tanker om dette?

i1) Har du et eksempel pa en situasjon hvor du deltok i arbeidsplassens utvikling?

41. Hvor stor del av arbeidsdagen og arbeidsoppgavene har du selv mulighet til & styre?

(Autonomi, tillit og trygghet)

42. Hva kan du styre?

43. Hvilke faktorer gjor dette selvstyret mulig? (kompetanse)

44. Hvordan reagerer ledelsen pa avvik? (toleranse)

45. Hvordan feler du miljeet for innovasjon er pd arbeidsplassen? (stolthet)

Struktur

46. Er organisasjonen tilrettelagt for samarbeid og informasjonsdeling péa tvers av

avdelinger, og hvordan foregér eventuelt dette?

47. Er arbeidsoppgavene tilrettelagt din kunnskap og dine evner?

a) Blir dette tilpasset kontinuerlig?

48. Hvordan organisasjonsstruktur mener du arbeidsplassen har? Flat/ hierarkisk

Ledelse

49. Oppleves ledelsen som stettende?

50. Fér du den tiden og stetten fra ledelsen som du trenger for & utvikle en idé/ tanke du

har?

51. Er det fri informasjonsflyt mellom ledelsen og de ansatte?

52. Gir ledelsen rom for preving og feiling?

Avslutning

26. Hva er det viktigste som pévirker MDI i din organisasjon?

Er det noe du onsker d tilfoye?
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Takk for oppmerksomheten!
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