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Forord

Takk til mine informanter som har delt villig vekk av sin kunnskap og erfaring om servicetorg
i egen organisasjon, uten dere hadde det ikke blitt noe studie. Jeg synes det har vaert en
interessant og morsom opplevelse & intervjue dere. I tillegg har jeg leert mye! Mine erfaringer
er positivitet, glede og velvilje i fra dere alle i denne prosessen. For dette har veert en prosess,
- virkelig. Det & sette seg inn i andres opplevelser av egen arbeidssituasjon og forsgksvis
prove a teoretisere, registrere, systematisere, drafte, forklare og konkludere krever en viss
ydmykhet og respekt. Jeg tror og haper at materialet jeg har fatt er ivaretatt pa en ngytral og
faglig god mate. Hvis studien ogsa bidrar til at det blir enda mer fokus og interesse pa en

personlig servicetjeneste som kan synes utryddingstruet er dette en bonus.

Tusen takk til min veileder Ase Storhaug Hole som har hjulpet meg underveis. Nar ting har
stoppet opp har du gitt gode faglige rad. Du har veert engasjert, stgttende og vennlig bestemt
hele veien. Til sist, stor takk til min gode korrekturleser Lillian, at du tok deg tid og lese. Det
var verdifullt a fa en ngytral gjennomgang av det skrevne materialet. Na haper jeg det som er

skrevet er nyttig og interessant lesning for flere.

Innlandet 1.3.2020

Kandidat 220
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Norsk sammendrag

Tema for oppgaven handler om natid og fremtid for de fysiske servicetorg med personlig
kommunikasjon via servicemedarbeidere. Det kan veere en utfordring at man ikke lenger far
personlige tjenestemater hvor en kan snakke med noen for a fa hjelp. Hensikten med studiet i
denne oppgaven er a finne ut mer om servicetorg i en videregaende skole. Hvordan det
fungerer og hva de ansatte og ledelse reflekterer over fremtiden. Kommunikasjon er et
hovedtema og teorigrunnlaget for undersgkelsen. Ledelse, endring og digitalisering er ogsa
sentralt i denne studien. Studien har en betydning i den forstand at den sier noe om natid og
tenkt fremtid der praksisrelaterte opplysninger anvendes og drgftes vitenskapelig og analytisk
for om mulig svare pa problemstillingen. Det er anvendt kvalitativ metode som grunnlag for a
analysere og tilneerme seg problemstillingen. Data er innhentet via intervjuer med ansatte og
ledere i et servicetorg som er i drift. Dette er gjennomfart i bade gruppe og enkeltvis og har
blitt tapet og transkribert. Hovedkonklusjonen viser at det er grunnlag for & anta at et
servicetorg kan veere et effektivt kommunikasjonsverktgy for ledelsen, og et godt tilbud til
brukere dersom grunnleggende faktorer er tilstede. Det er likevel grunn til & anta at teknologi
og digitalisering vil bidra til mindre personlig kontakt og kommunikasjon via

servicemedarbeidere i fremtiden.
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English summary

The theme of the assignment is about the present and future of the physical service squares
with personal communication via service staff. It can be a challenge that you no longer get
personal service meetings where you can talk to someone for help. The purpose of the study
in this thesis is to find out more about service squares in a high school. How it works and
what employees and management reflect on the future. Communication is a main theme and
the theoretical basis for the study. Management, change and digitization are also central to
this study. The study has a meaning in the sense that it says something about present and
contemplated future where practice-related information is used and discussed scientifically
and analytically to answer the problem if possible. Qualitative methodology has been used as
a basis for analyzing and approaching the problem. Data is obtained through interviews with
employees and managers in a service square that is in operation. This has been done both in
groups and individually and has been lost and transcribed. The main conclusion shows that
there is a basis for assuming that a service square can be an effective communication tool for
management, and a good offer to users if basic factors are present. Nevertheless, there is
reason to believe that technology and digitization will contribute to less personal contact and

communication via service staff in the future.
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1. Innledning

1.1. Bakgrunn for valg av tema
Vi lever i et samfunn som er i rask utvikling hvor det forventes at vil skal endre og tilpasse
oss i en stadig raskere fart. | offentlig sektor slar dette ut i at organisasjonene ma utvise mer
fleksibilitet og servicetilbud som for eksempel fysiske servicetorg endres, nedbemannes eller
legges ned. Offentlig sektor jobber med komplekse utfordringer med hensyn til krav fra
omgivelsene. Ogsa innen skolesektoren forventes en tilpasning der best mulig utnytting av
ressursene gnskes samtidig med gode kvalitative servicetilbud er gnskelig. En leveranse som
har hatt en meget hgy prioritet i fra politisk ledelse innen skole er gkt gjennomfaring og hgyt
karaktersnitt samtidig som eleven ivaretas som individ og juridiske rettigheter oppfylles. Et
fokus som ogsa omfatter skolesektoren, er digitalisering av administrative tjenester, for a
bidra til god og effektiv drift. Servicetorg der personlig informasjon og kommunikasjon
foregar, er en funksjon som kan erstattes med digitale lgsninger. Det antas a bli et gap mellom
forventninger, muligheter og ressurser som igjen gir et endringspress pa tjenestene
servicetorgene i dag tilbyr. I denne kontekst gir studien et henblikk pa deres subjektive
vurderinger i dag samt refleksjoner om fremtiden, med temaer som omhandler tilpasninger til

ny digital hverdag, omstillinger, hay frekvens av endring, innovasjoner og effektiviseringer.

Det foregar endring av tjenestetilbudet nar det kommer til fysiske servicetorg overalt i
samfunnet. Dette gjelder i sa vel privat som offentlig sektor. Den videregaende skolen som
denne studien undersgker har et fysisk servicetorg. Empiri tilsier at denne tjenesten er bade
nyttig og viktig for skolens elever, ansatte og andre, men alle ogsa at endringer vil komme pa
grunn av blant annet digitalisering for framtid, fornyelse og digitalisering.

Kunnskapsdepartementets digitaliseringsstrategi for grunnopplearingen 2017-2021 sier:

For a utnytte mulighetene digitalisering gir er det behov for stadig bade mer
spesialisert og bedre generell IKT-kompetanse i samfunnet. Pa den ene siden trenger
samfunnet flere IKT-spesialister og flere personer med tverrfaglig IKT-kompetanse.
Pa den andre siden trenger alle en generell digital kompetanse som gjar oss i stand til
a utnytte tjenestene som utvikles, utfgre arbeidsoppgaver ved bruk av IKT, gjare sikre

valg i var digitale hverdag og sikre vart personvern. (Kunnskapsdepartementet, u.d.)

Det kan veaere av stor interesse for skoleadministrative medarbeidere og ledere a fa en starre

kunnskapsbase relatert til tema, kanskje ogsa andre som jobber med skole og skoleutvikling.
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1.2. Problemstilling

Med utgangspunkt i oppgavens tema, har jeg formulert fglgende hovedproblemstilling.

«Hvordan opplever ansatte og ledere i et offentlig servicetorg sin arbeidssituasjon med

henblikk pa hvilken rolle servicetorget skal fylle i dag, og i fremtidens videregaende skole?»

Nar det gjelder de ansattes muligheter til & kommunisere velger jeg & definere og konkretisere
kjerneomradene av arbeidsoppgaver i forhold til innhold og kommunikasjon. Tradisjonelt er
kommunikasjon definert via det latinske communicare som handler om a gjare felles. Det har
betydninger som, & melde, meddele, underrette om, sta i forbindelse med som betegnelse pa

overfaring eller utveksling av informasjon eller kunnskap.

Kommunikasjon og kommunikasjonsteori handler blant annet om sprak, signaler, kultur og
atferd. Utvikling av kommunikasjons og informasjonskanaler endres ved at tilgangen til digitale
plattformer naermest har blitt uendelig. God og riktig informasjon som kommunikasjon, kan
veere vanskelig & bade evaluere og vurdere fordi det oppleves individuelt og unikt. Mennesker
har likevel noen felles nevnere og felles subjektive oppfatninger av hva som er god eller darlig
kommunikasjon. Oppfatningene er ofte resultater av hva en har erfart og lert gjennom

utdanning og praksis.

Kommunikasjon i servicetorget vil innbefatte samhandling mellom medarbeiderne i teamet og
teamets samlete kompetanse, samt felelsen av medvirkning til god service ut til brukerne. 1
leder og styrings kontekst ser man ofte at prioriteringen av gkonomi er viktig. For en best mulig
informasjonsflyt innad og utad i organisasjonen handler ledelsesperspektivet om a skape gode

rammer for gjennomfaring av kjerneoppdrag for virksomheten.

| studien undersgkes et utvalg ansatte og ledere tilknyttet servicetorget. Det gjennomfares en
kvalitativ undersgkelse som setter fokus pa hva de gjar, hvordan de gjer det og hvorfor gjer de
som de gjar. Det er av interesse & fa deres syn pa hva som er god kommunikasjon hvilke
opplevelse de har av god kommunikasjon, om behovet for service er dekket og hva de tenker

om fremtiden. For & kunne gi svar pa hovedproblemstillingen er det formulert 3 underspgrsmal.

1. Hva er ansatte og ledere i servicetorget sin oppfatning av hva som er god
kommunikasjon?

2. Hvordan opplever ansatte og ledere behovet for servicetorget som tjenesteyter??

3. Hvordan vurderer de at den digitale utviklingen vil pavirke servicetorgets fremtidige

funksjon?



Side |13

Det farste forskningsspgrsmalet handler om oppfatning av god kommunikasjon for a finne svar
pa kommunikasjon og service i innhold og form som gjenspeiles i personlig kontakt. Spgrsmal
nummer to er en tolkning og forstaelse fra respondentene i forhold til selve behovet for
personlig kommunikasjon via servicetorget. | det tredje spgrsmalet gnskes svar pa deres
vurdering i forhold til digitalisering av tjenester som tilligger servicetorget. Her er malet a fa

interessant informasjon om digital utvikling i deres skole og for deres servicetorg.

Alle de tre spgrsmalene har bakgrunn i servicetorget og oppdraget deres, samt om kvalitet pa
tjenesten og om mal og hensikt oppfylles i forhold til mandat og oppdrag. Ved a apne for
innspill, kan ny kunnskap og innovative tanker medfgre at denne studien kan bidra til & krydre
0g nyansere svarene samt gi noen refleksjoner som gir mer liv til problemstillingen. Det kan

ogsa bidra til oppdagelse av nye forhold som det gjenstar a studere mer om i servicetorgene.

1.3.0ppgavens oppbygning
Studien innledes med & presentere bakgrunn og formal med studiet, deretter formuleres
problemstillingen og de 3 tilhgrende forskningssparsmalene. | kapittel 2 er det presentert det
organisatorisk og politiske og administrative der servicetorget er satt i forhold til en
organisatorisk kontekst. Videre fglger en redegjarelse for spenningsfeltet mellom politikk og
administrasjon der aktuelle styringsdokumenter fra digital agenda for Norge og
stortingsmeldinger er tatt inn. Kapittel 3, teorikapittelet i denne studien, bygger pa aktuell
teori som gir mulighet til & besvare problemstillingen pa best mulig mate. | kapittel 4 gjgres
det rede for valg av metode samt hvordan datainnsamlingen og dataanalysen er gjennomfart.
Kapittel 5 gir en tematisk presentasjon av de viktigste funnene med de fire temaene
kommunikasjon, service, digitalisering og endring. Kapittel 6 omhandler drgfting av
forskningssparsmalene. De tre forskningssparsmalene ligger til grunn her med speiling av
tematiske hovedomrader fra kapittel 5. | kapittel 7 fglger av avsluttende oppsummering og

konklusjon.

2. Organisasjonskonteksten

2.1. Skolen og servicetorget
Den videregaende skolen studien omhandler, er en samlokaliserte videregaende skole. Det er
1200 elever og 220 ansatte pa skolen. Skolen drives av fylkeskommunen som styrer
tildelinger fra det offentlige. Tildelinger foregar via politisk styring og betyr en langsiktig og

arevis dimensjonering som er varierer. For en videregaende skole er fgringer fra
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fylkeskommunen avgjgrende i forhold til drift, dimensjonering og gkonomi.

Organisasjonsmatrisen under viser videregaende opplearing med radt.

Modell 1. Fylkesadministrasjon

I seksjon for videregaende opplaring finnes de videregaende skolene, og skolen som
undersgkes er organiseringer etter lokale behov med avtaler og fagringer fra

fylkesoppleringssjefen. Organisasjonsmatrise for skolen vises under hvor servicetorgets
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ledelse og drift markert i rgdt og servicetorget i rgdt og gult.

Drift og gk ledel
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PEs ped
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it
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Modell 2. Videregaende skole, organisasjonsmatrise

Rektor er gverste leder med overordnede ledelses ansvar som delegeres nedover i
organisasjonen. Rektor har faglige og juridiske ansvar og mandat i a sette i verk faringer
basert pa overordnede krav. Det er en ogsa en lokal frihetsgrad i hvordan egen skole skal
driftes basert pa en best mulig leveranse pa samfunnsoppdraget. Under seg har rektor
mellomledere, og det er en mellomleder som er lederen for servicetorget. Servicetorget er en
stabsfunksjon som bidrar for hele organisasjonen. Den er formelt sett underlagt gkonomi og
drift. Servicetorgets arbeidsoppgaver er kontakt og informasjon til publikum. Det vil si direkte
kontakt ansikt til ansikt til alle som henvender seg dit. | tillegg utferer kontoradministrative
oppgaver. De har mange og sammensatte arbeidsoppgaver innenfor informasjon,
kommunikasjon og saksbehandling. De ansatte i servicetorget tar seg av arbeidsoppgaver i
front. De er fast ansatte her, men det rulleres med resten av kontortjenesten ved behov. Det
skal alltid veere minst en fast medarbeider her, men det kan veere fra to til fire og mer.
avhengig av kapasitet og arbeidstrykk. Fysisk utforming bestar i to skjermede kontorplasser
bak selve ekspedisjonsdesken og to plasser helt i front. Det er administrasjon av et rekvisita

lager tilknyttet her ogsa. Plassering er i skolens felles kantineomrade med god oversikt til
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hovedinngangen pa skolen. Plasseringen er &pen og i naerheten av pulserende aktivitet midt i
skole og kan beskrives som sveert sentral. Det er en kantine i samme plan og felles areal og
med bibliotek i planet over. Undervisningsrom finnes i umiddelbar narhet pa begge sider og
over. Skolen har mye areal sa det er likevel langt til de ytterste undervisningsrommene.

Skolens administrasjon er i tredje etasje et godt stykke unna servicetorget.

2.2. Det politiske og administrative
En videregaende skole er i det aller meste styrt av en politisk kontekst. Samfunnsoppdraget
som er kompetanseutvikling og utdanning for videre liv og arbeidsliv er initiert fra faringer og
vedtak politikerne gjar. Politisk styring i hva som vektlegges av ressurstildeling og
utdanningspolitikk er avgjerende for tjenestetilbudet i skolen. Tjenestetilbud handler hva
samfunnet er tjent med, men ogsa a sette brukeren i sentrum. Malet er & levere helhetlige og
meningsfylte tjenester til beste for brukerne. En bruker er vidt definert, slik at en bruker kan
veere en ekstern (kunde) eller intern (ansatte i organisasjonen/bedriften). Det vil si at det er
flere ledd som ma koordineres for at det skal bli gode tjenester. Fylkestingets politikere setter
ut i livet og initierer politikk og finansiering via egne fylkeskommunale vedtak basert og i trad
med statlige feringer. Komite for opplearing og kultur styrer mest med utdanning. Matrisen
under viser plasseringen av komite for opplaering og kultur med rad pil til venstre.

Fylkestinget —>  Kontrollutvalg

T
+
£
= a
s 2 T
= E = Fvikesutvalget e Administrasjonsutvalget:
2 ~ - Y 8 Politikere og tillitsvalgte
3 =
£ |
i 8 2 .
[~ E - I
= |8 2 I
= =2 =2 h 4
- - -
= = =
E E E . e
2 =l 2 Klagenemnd Regional representasjon

tModell 3. Fylkestinget med komite for opplaering og kultur til venstre i matrisen

Politikk har betydning for skole og drift. Politikken utgar fra Regjeringen som utgar av

Stortinget pa bakgrunn av flest stemmer og mandater. Regjeringen setter i verk
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stortingsvedtakene via departementene. Statsbudsjettet er avgjgrende og spesielt viktig i
forhold til skonomiske rammer og tildelinger. Stortingsmeldinger og lovvedtak ogsa.
Regjeringen samordner politikken igjennom statsforvaltningen. Statsforvaltningen bestar av
regjeringen og statsadministrasjonen med departementer, direktorater og andre typer statlige
virksomheter. Statsraden er politiske leder av sitt departement. Kunnskapsdepartementet har
ansvar for utdanning og her ligger utdanningsdirektoratet som har ansvaret for utviklingen av
barnehage, grunnskole og videregaende skole. Hvert ar far Utdanningsdirektoratet et
tildelingshrev fra Kunnskapsdepartementet. Tildelingsbrevet inneholder mal, prioriteringer og
gkonomiske rammer for hva Utdanningsdirektoratet skal arbeide med. Et styringsdokument i
skole og utdanning omfatter overordnede fgringer som lover, stortingsmeldinger, laereplaner,
gkonomi, som endres i forhold til politisk klima og samfunnsutviklingen. Regjeringen
Solberg har oppnevnt digitaliseringsministre de senere ar, som organisatorisk ligger under
Kommunal og moderniseringsdepartementet med ansvar for IKT politikk og digital fremtid
for Norge (Regjeringen, 2020)

2.3. Politikk og byrakrati
Byrakratiet i offentlig virksomhet er basert pa styringsdokumenter og faringer fra politikere
og skolene er pavirket av byrakratiske fgringer. Begrepet byrakrati er hierarkisk organisering
der ansatte beslutter og behandler saker pa bakgrunn av felles regler. Max Weber (1864-1920)
behandler teori om byrakratimodeller. (Roth, 1922). Byrakratiet i statsforvaltningen er
omdiskutert og fremstilles ofte negativt. Grunnet at det kan sees som ineffektivt i tillegg til at
byrakratiet far mye makt. Byrakrati betegnes av mange som en styreform pa lik linje med
demokrati men har ikke samme innhold. Demokrati betyr folkestyre imens byrakrati betyr at
embeds eller tjeneste personer har den utevende makt. Ideologisk sett har bade demokrati og
byrakrati gode intensjoner. Historisk sett er det mange eksempler pa at byrakratiet har
negative sider. Norge som demokrati med et parlamentarisk system basert pa folkestyre har et
byrakrati som fungere som en forlenget arm av politiske beslutninger. En byrakratisk
organisasjon, som Utdanningsdirektoratet setter i verk politiske vedtak. Opplaringsloven er
politisk vedtatt og den er grunnlaget for skolens oppdrag (Opplearingsloven, 1998). Et omrade
som har fatt mye plass i skolen senere ar er denne lovens paragraf 9 a med krav til et trygt
skolemiljg (Elevens skolemiljg, 2017). Solbergregjeringen har vedtatt en
digitaliseringsstrategi for grunnopplaering i skolen gjeldene for 2017-2021.

Digitaliseringsrundskrivet er en sammenstilling av palegg og anbefalinger om digitalisering i
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offentlig sektor. Her er spesifikke krav, anbefalinger og veiledninger. Fgringer som har

betydning skole i arene fremover. (Digitaliseringsrundskrivet, 2018)

3. Teori

Teori er styrende for problemstillingen og vil danne bakgrunn for behandling av funn og
drgftinger senere. De mest sentrale teoriene underveis i forsknings prosessen er
organisasjonsteori, ledelsesteori, kommunikasjonsteori og kulturteori som ogsa er
overordnede valg. I tillegg ble Ikt og digitaliserings teori valgt inn med vitenskapelig

tilneerming og aktuelle artikler.

3.1. Organisasjonsteori
Organisasjonsstruktur kan sies a vaere en organisasjons arkitektur som bestemmer hvordan
organisasjonen ser ut. Det er mange faktorer som man ma ta hensyn til nar man skal velge en
organisasjonsstruktur og hvilken struktur man velger sier noe om hvordan man tenker seg at
organisasjonen skal fungere. Modellen man velger forteller for eksempel noe om hvordan
man tenker at kommunikasjonen i bedriften skal fungere, hvordan beslutningsprosessene skal
forega, hvilken rolle ledelsen skal ha, hvordan lring i organisasjonen tenkes og hvordan man

gnsker at kulturen i bedriften skal veere.

Hvis man velger en struktur som vektlegger neaert samarbeid mellom ledelsen og de ansattet
velger man en strategi som legger til rette for dette. Dette samarbeidet henger ngye sammen
med kommunikasjons- og beslutningsprosessene i bedriften. Strukturen som velges kan ogsa
veere et utgangspunkt for hvilket marked organisasjonen megter, og hvem som er brukere av

varer og tjenester som tilbys. (Jacobsen & Thorsvik, 2019)

Mintzberg (1939-) mener at alle organisasjoner i varierende grad bestar av fem hoveddeler.
Disse er en operativ kjerne, en mellomledelse, en toppledelse, en teknostruktur og en
stattestruktur. Teknostruktur og stettestruktur kalles for stabsfunksjoner, imens de andre
kalles linjeorganisasjonen. Den operative kjernen er den delen som gjar det arbeidet
organisasjonen ma utfare for a realisere sine overordnende mal. Mellomledelsen har
hovedansvar for a fare tilsyn med og koordinere produksjonen. Toppledelsen er den gruppen
som har det gverste administrative ansvaret for organisasjonen. Teknostrukturen bestar av en
gruppe som ikke inngar i selve produksjonen, men som pavirker den gjennom & utforme

planer, sette opp rutiner og drive gkonomikontroll. Stattestrukturen er ikke involvert i
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produksjonen, men er likevel betydningsfulle. De som jobber i stagttestrukturen er for
eksempel sentralbordet, servicetorg og rengjering. Et servicetorg er a regne som en

stabsfunksjon og en stgttestruktur i en organisasjon.

Toppledelse |

Stotte— 1\

/S Tekno- \ ;
. Struktur \

struktur/,
~ Mellom —
ledelse

Operativ kjerne

Modell 4. Mintzbergs organisasjon modell (Jacobsen & Thorsvik, 2019) s 87

Det profesjonelle byrakratiet kjennetegnes ved profesjonalisering der ansatte i den operative
kjernen er tildelt mye beslutningsmyndighet. Beslutningsmyndigheten kan desentraliseres
fordi den operative kjernen bestar av kompetente ansatte. Det profesjonelle byrakratiet
kjennetegnes ved at beslutningsmyndighet er delegert til de ansatte i faglige sparsmal, altsa et
desentralisert byrakrati. Eksempler pa profesjonelle byrakratier er sykehus eller universitet,
hvor strukturen er sterkt spesialisert og framstar dermed som horisontalt kompleks. Fordeler
ved denne organisasjonsformen er at delegering av beslutningsmyndighet sikrer et faglig godt
arbeid. Denne delegeringen farer ogsa til raskere saksbehandling og problemlgsning.
Ulempene kan veere rivalisering og konflikter mellom ulike faggrupper, som videre kan fore
til samarbeids- og styringsproblemer. De ansattes erfaring og realkompetanse kan fa liten
betydning, og bli tilsidesatt pa grunnlag av ansattes formelle kompetanse (Johnsen, 2007)
(Jacobsen & Thorsvik, 2019)

Maskinbyrakratiet bygger pa Max Webers (1864-1920) byrakratimodell og kjennetegnes ved
sentralisert beslutningsmyndighet og hgy grad av formalisering fordi mye av virksomheten
styres og koordineres gjennom skriftlige regler og prosedyrer. Her finner vi hgy teknostruktur
og ofte er maskinbyrakratiene funksjonelt spesialiserte. Private bedrifter som driver
masseproduksjon av forholdsvis enkle produkter til stabile markeder vil ofte ligne et
maskinbyrakrati. Et maskinbyrakrati har klare ansvarsforhold, stabilitet og forutsigbarhet, og
standardisering som fremmer produktivitet. Den byrakratiske organisasjonsformen er
vanskelig a endre, og reglene i seg selv kan bli et mal a felge. Sentraliseringen av

beslutningsmyndighet og standardiseringen av oppgavelgsning kan vare demotiverende pa de
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ansatte. Offentlig styring er byrakratisk og regelstyrt via overordnede beslutninger og kan
sammenliknes med et maskinbyrakrati fordi mye blir standardisert og produksjon av
tjenestene og effektivitet er et mal. Regler lover og forordninger som oftest er formelle og
byrakratiske, derav rigide og komplekse og kanskje rettet mot mer mot massene. (Busch &
Vanebo, 2003)

Organisasjonsutvikling er komplekse prosesser. Kravene fra bade tekniske og institusjonelle
omgivelser kan vare sa store at ogsa transformasjonssystemet ma kunne utvise fleksibilitet og
endringsevne i organisatorisk en kontekst. Det kan veere hensiktsmessig a skille mellom
teknologi og organisasjonsstruktur for a belyse dette. Modellen viser noen overordnede

prinsipper.

Organisasjons- Organisatoriske Organisasjons-

utvikling endringsprosesser endring

| |

¥ ]
Inkrementell (skrittvis) utvikling av Mer radikale endringer som
noe. Utvikling som forbedrer det bergrer strukturen, kulturen,
bestaende. verdiene, normene m.m.

Modell nr.5. Transformasjonssystemet i organisasjonsutvikling (Hennestad, 2019)

Transformasjonssystemet er designet for a kunne gjennomfare en effektiv produksjon av
belgnninger til interessentene. Det vil i all hovedsak handle om produksjon av varer og
tjenester til kunder eller brukere. For a oppna en effektiv produksjon er det gnskelig med stor
grad av stabilitet. Dette er arsaken til at organisasjoner bruker en rekke ulike strategier for &

hindre at variasjoner fra omgivelsene skal pavirke den daglige produksjonen.

Organisasjonsstrukturen representerer det regelverk som er etablert for & kunne koordinere og
styre transformasjonsprosessene, mens vi med teknologi kan legge en snever definisjon til
grunn — fysisk utrustning og planleggingssystemer rettet mot transformasjon av ressurser over
til varer og tjenester. En ser bort fra teknologiens myke side. Den ligger i atferd systemet og
bestar av organisasjonsmedlemmenes kompetanse. Definering av fleksibilitet og endringsevne

i transformasjonssystemet ser evne til & handtere variasjoner fra omgivelsene innenfor den
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eksisterende strukturen. Det er ogsa evne til & endre strukturelle forhold for & tilpasse seg

varige endringer i omgivelsene (Johnsen, 2007)

Nar kunnskap blir viktig som produksjonsfaktor for organisasjonen, endres betingelser for
utforming og styring. Kunnskap ligger i stor utstrekning lagret i enkeltindivider. Kunnskapen
kan ikke eies av organisasjoner pa samme mate som materielle verdier. Kunnskap og
kompetanse blir ogsa blitt karakterisert som usynlige aktiva. Disse vises ikke pa
balansekontoen som eiendel. Individuell kunnskap er i mange fag i stor utstrekning en
ferskvare. For & holde seg a jour kreves kontinuerlig leering i form av refleksjon over
erfaringer og pafyll i form av etterutdanning. En gkende andel ansatte med hgyere utdanning
medfgrer at antall profesjoner og spesialister tiltar. Dette resulterer i gkende
organisasjonsmessig kompleksitet som setter nye og gkte krav til intern koordinering. Det er
papekt at anvendelse av standardisering, formalisering og kontroll av arbeidsprosesser
fungerer darlig overfor ansatte med hgy kompetanse. De krever som regel autonomi i jobben,
myndighet til utforming av arbeidsoppgaver, deltagelse i strategiske utforminger etc.
Ledelsesfunksjonen far et dilemma i balanseringen mellom henholdsvis standardisering som
grunnlag for indre effektivitet og individuell autonomi som grunnlag for fleksibilitet og
innovasjon for & opprettholde ytre effektivitet. Utnyttelse av individuell kunnskap til
organisasjonens beste uten at man byrakratiserer ytterligere, er i slike tilfeller en utfordring.
(Hennestad R. , 2012)

3.2. Offentlig tjenesteyting
Offentlige tjenester er knyttet til den offentlige sektor som skal sgrge for felles
samfunnsoppgaver og forvaltning av felles verdier. Skolens formalsparagraf
(Oppleringsloven, 1998) om samfunnsverdier som apenhet, likebehandling, ikke
diskriminering, demokrati og inkludering er grunnlag for et bredt sett av offentlig tjenester
innen skole og utdanning. New public management - NPM har resultert i et
brukerorienteringsfokus som blant annet har manifestert seg gjennom omfattende
reorganisering av brukerkontakten i offentlig sektor. Sakalte one-stop-shops servicetorg er
blitt opprettet i mange kommuner og statlige etater, blant annet NAV. Hensikten er a gi
brukerne bedre service, fortrinnsvis i form av mindre fragmentert tjenesteyting og samtidig
effektivisere organisasjonen ved a overfare oppgaver til fagavdelingene i back office over i en
mer myndiggjort farstelinje i front office. Dette krever et velfungerende samspill i
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organisasjonen sammen med helhetstenkning og kompetente profesjonelle farstelinje ansatte
som far ansvar og myndighet til a fatte avgjerelser innenfor gitte rammer. Her dreier det seg
ogsa om det prosessrelaterte eller funksjonelle som er knyttet til menneskene for hvordan
tjenesten utfagres. Holdninger og atferd er et viktig kriterium for god tjenestekvalitet fordi
holdninger har en tendens til @ manifesteres seg i hvordan vi tenker (Hole Storhaug, 2014
s.181). Teknologi er en hyppig padriver i tjenesteutviklingen fordi teknologiske lgsninger
effektiviserer tjenestene ved at brukeren gjer deler av jobben selv, men det har ingen verdi far
den anvendes pa en mate som er nyttig for bruker, ansatte og organisasjonen (Hole Storhaug,
2014).

Utviklingen fra byrakratisk logikk til servicelogikk er en refraksjon mellom
organisasjonslogikk som vektlegges i hierarkisk organisering, byrakratisk styring og
forretningsinspirert ledelse. Farst og fremst er det politiske, overordnede, organisatoriske og
interne faringer som legges til grunn for farstelinje ansattes mgte med brukere, i byrakratiet
blir dette betraktet som rettsobjekter. Forhold som her pavirkes er blant annet en
myndiggjering av ansatte og deres arbeidssituasjon. Det beskrives som den omvendte
pyramiden der skjeeringspunktet mellom brukere og forvaltningen har noen utfordringer (Hole
Storhaug, 2014).

Fgrstelinjeansatte

- Fagavdelinger

Ledelsen

Modell 6. Den omvendte organisasjons pyramiden (Hole Storhaug, 2014)

3.2.1. Servicetorget som tjenesteyter
Servicetorget i den offentlige tjenesteyting har et hovedspgrsmal: Hvorfor er vi her?
(Aasbrenn, 2010). Aasbrenn viser til fire faktorer som en type kravspesifikasjon.
Kommunikasjonen i et bakkebyrakrati med en grensesettende tjenesterepresentant som
opptrer pa vegne av byrakratiets matehold og strenge rammer, har hatt en viss tradisjon i
offentlige systemer (Aasbrenn, 2010). Tjenestemgtet og tjenesteformidling mellom bruker og
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leverandgr beror og avhenger av interaksjon og samhandling. Implementeringen av NPM i
offentlig sektor gir rom for mer interaksjon og samhandling enn de gamle byrakratiske
tradisjoner. Ressursene som tjenesteleverandgren mater brukeren med har et mal og et formal.
De kan kategoriseres med menneskelig kapital, fysisk kapital, institusjonell kapital, uformelle
handlingsskjemaer og omdgmme. | et servicetorg er det en personlig kontakt ansikt til ansikt
nart og direkte, Men ogsa mer distansert via telefon, mail, video kontakt eller chat. Service i
farstelinjen har personlig kontakt som fortrinn. Neerhet til bruker der samhandling og
kommunikasjon gir gode muligheter for en malrettet tjeneste (Aasbrenn, 2010). Hensikten
med servicetorg er at brukeren skal ha et sted a henvende seg, og i sterst mulig grad fa utfart
sitt @rend der og da. En skal kunne mgte serviceinnstilte ansatte med myndighet til & fatte

beslutninger pa et tidlig stadium (Hole Storhaug, 2014).

3.2.2. Statlig styring og samfunn i utvikling
Det finnes offentlige utredninger om digitalisering av offentlige tjenester. Stortingsmelding.
23 (Regjeringen, regjeringen.no, u.d.) Digital agenda for Norge - IKT for vekst og
verdiskaping sier noe om a fa alle pa nett. Disse sier blant annet noe om kunnskap om digital
kompetanse personvern og informasjonssikkerhet. En nyere Stortingsmelding 27
(Regjeringen, regjeringen.no, u.d.) handler om den digitale agenda for Norge - IT for enklere
hverdag og gkt produktivitet ved bruk av digitale tjenester. Ogsa innbyggernes digitale
deltakelse og kommunenes rolle for a unnga digitale skiller er tatt inn her. Det hevdes at
digitaliseringen bidrar til bedre ressursutnyttelse. Regjeringen gnsker a legge til rette for at
bade offentlige og private virksomheter skal ta i bruk nye digitale lgsninger fordi
digitalisering bidrar til effektivisering, bedre tjenester, konkurransekraft, og etablering av nye
arbeidsplasser. Digitaliseringen av samfunnet har ogsa medfart at samfunnets risikobilde har
endret seg (Lindbgl, 2018). Regjeringsplattformen til Solbergregjeringen inneholder
overskriftene Digitaliseringen i offentlig sektor skal fortsette. Digitalisering av offentlige
tjenester skal fortsette i trad med faringene i Digital Agenda for Norge. Regjeringen vil
utvikle en operativ strategi for digitalisering i offentlig sektor. 1KT-sikkerhet skal innga som
viktig element i strategien (regjeringen, u.d.). Med dette fremtidsperspektivet blir det
endringer, og det finnes eksempler pd kommuner som har prgvd ut robot-teknologi. Bergen
kommune har digitalisert enkle sparsmal til en robot som heter Kari. Tiltaket fikk mye
motbgr, men det hevdes at det over tid virker (Rokkan, 2018). Et annet relevant eksempel er
Skatteetatens digitaliseringsstrategi, med malsetting om at de fremtidige dialogene med

skattyterne skal veere fullt digitalisert (offentligservice.no, 2018). Aftenposten har igjennom



Side |24

2019 hatt en serie kronikker om digitale dilemmaer. En kronikk har som overskrift at smerten
er umiddelbar, men gevinsten kommer pa sikt. Her hevdes at bedrifts og samfunnsmessige
gevinster kommer senere, at omstillinger gjer vondt og skjevhet mellom kostnad og
kostnadsbeerer ogsa er gdeleggende for fremragende innovasjon. Her nevnes ulike eksempler
pa hva brukeren opplever og erfarer, ikke hva som skjer pa baksiden. Eksempler som nevnes
er digitale banktjenester der det meste na foregar digitalt. Et annet er NAV, hvor konsulenter
tidligere fylte ut skjemaer som brukere selv gjar dette i dag med egen pc. Disse to eksemplene
gjer at organisasjonene kan bruke ressurser andre steder eller rasjonalisere (Aftenposten.no,
2019).

Tjenestevirksomheter kan gi god service og det er lederne som har ansvar pa vegne av
organisasjonen, imens den ansatte har ansvaret i praksis. Hvis pagangen er stor og ressursene
ikke star i forhold kan det bli vanskelig & innfri lgfter som igjen medfarer en sviktende
tilfredshet hos brukerne. Relasjonelt nerveer og emosjonell involvering i mgte med brukeren
koster, og det forventes at ansatte er effektive og profesjonelle og gir av seg selv (Hole
Storhaug, 2014). En annen sektor hvor relasjonelt nervaer og emosjonell involvering er
vesentlig er helsesektoren. Innfaring av anestesi versus helsegevinsten med desinfisering av
hygiene er et grelt eksempel, men sier noe at det ene virker mye bedre enn det andre, i forhold
til alvorlige falger for pasienten. Hva er viktigst av god hygiene eller bedgvelse av pasienten.
For legen som utfarer oppdraget er det viktigste a jobbe i fred, hygiene har ikke farste
prioritering, selv om man vet at hygiene er avgjerende for helbred. Tidligere hadde ikke
pasienten innflytelse pa hva legen prioriterte, kanskje med katastrofale konsekvensen for
pasienten. Nytten pasienten hadde av behandling var av sveart avgjerende betydning & kunne
fa fatale falger grunnet prioriteringer pasient ikke hadde kunnskap eller innflytelse pa.
Dilemmaet i effektivitet versus personlige og brukertilpassede tjenester ligger i et

spenningsfelt mellom intensjon, hensikt og mal. (Aftenposten.no, 2019)

3.3. Kommunikasjon i team
Det er flere grunner til at organisasjoner organiserer team. Jeffery. D. Zients (1963),
amerikansk naringslivsleder og nasjonal gkonomisk radgiver, organiserte i 2009 effektive
team med klare mal. Istedenfor fokus pa struktur, system og teknologi ble fokuset endret til
mal, setting, leveranse, prosess og tidslinje. The elements — a shared goal and an

interdependent group of people — are defining characteristics of teams (Thompson, 2011 s.3).
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Det er ikke ukjent at organisasjoner har tenkt og benyttet team og teamwork i sine konsept for
a utfare sma eller store jobber. Boeing fabrikken pa 1980 taller er et eksempel. Der deler av
produksjonen ble delt opp i ulike prosjekter for a forbedre flyproduksjonen. Det samme
gjelder amerikansk bilindustri hvor team ble engasjert for a gjere ulike deler til endelig
produkt. Arsaken for teamorganiseringen var & mgte den gkte konkurransen fra den Japanske
bilindustrien, men ogsa fordi det var mer effektivt enn de tradisjonelle organisasjons
strukturer. Ifglge undersgkelser som ble gjort var ogsa feilmarginene mindre for team baserte

prosjekter (Thompson, 2011).

Professor Robert Huckman, Harvard Business School, og farsteamanuensis Bradley Staats,
University of North Carolina, har over ti ar og fire studier forsket pa samarbeid i team. Funn
fra Harvard University viser at fordelene ved a la medarbeidere jobbe sammen i team i
prosjekter var langt stgrre enn tidligere antatt. Medarbeidere som farst leerte hverandre a
kjenne, oppnadde bedre resultater, gjorde faerre feil og hadde lettere for & overholde tidsfrister
og budsjett enn team som begynte a jobbe sammen fra start. Forskerne snakket om at teamene
hadde en leringskurve, og viste til at de i starten brukte lang tid pa a finne ut av hverandres
kompetanse, personlighet og omgangsform for sa a fungere (Magne Lerg, 2014). “4 work
team is an interdependent collection of individuals who share responsibilities for specific
outcome for their organisations” (Thompson, 2011 s.4). Med dette hevdes det at et medlem
ikke kan oppna sine mal alene, men mest sannsynlig er avhengig av hverandres ekspertise,

ressurser og oppbacking.

En arbeidsgruppe er ikke det samme som et team, det er en viss kontrast til team fordi
arbeidsgrupper ikke jobber mot spesifikke mal. Arbeidsgrupper er annerledes fordi de har mer
fokus pa a dele informasjon, ha perspektiver og innsikt for a ta avgjerelser og hjelpe folk i
jobben deres mer pa individniva for kompetansedeling og ideutvikling (Thompson, 2011).
Relasjonsmotivet er noe av grunnene til at serviceteam er blitt et begrep av betydning for
handel og forretningsdrift. Samhandling med kunde og bedrift, konkurranse, globalisering og
informasjonstidsalderen er faktorer som bidra til en nytenkning i forhold til og betydningen av
og i siste hand nytte av team tankegangen. Team benevnes som f.eks manage lead team, self
managing teams, self directing teams, self governing teams og har alle sine likheter og
ulikheter. Team er ikke alltid svaret pa alt, men det har en viss funksjon om det passer inn i
oppgave og organisasjon (Thompson, 2011 s.9). Organisering i fysiske team eller ogsa
serviceteam har vert gjenstand for vurderinger av ledere igjennom mange ar, der flere

faktorer spiller inn. Noen eksempler pa dette er, vurdering av kreativitet og variasjon,
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muligheter for rask omstilling og fysisk relokasjon, innsparinger og gkonomiske avveininger,
og effektivitet blant annet. Det er en sterk indikasjon pa at ansikt til ansikt er nadvendig for
troverdighet i business og en god leveranse. Mange indikatorer tilsier at direkte
kommunikasjon er ngdvendig for & kunne stole pa, forsta og ikke minst ha det hyggelig med
kunden. Det viser seg likevel at det ikke ngdvendigvis gir bedre produktivitet, spesielt ikke i
kreative team. Informasjonsteknologi kan gke produktivitet i team. En kvalifisert og erfaren
leder vet nar og hvordan en skal utnytte muligheter som team gir. En god leder bar kunne
verifisere muligheter og hindringer i et team. Ogsa se hvordan hindringer kan overstige
muligheter i teamorganisering (Thompson, 2011s. 344). Oppsummert betyr det at smaprat
(smalltalk) og direkte kommunikasjon er hensiktsmessig og teamorganisering er har bade
positive og negative sider ved seg. Det er lederen som trekker i tradene og som ser helheten i
hva som er best for organisasjonen. Det betinger igjen at lederen har innsikt og forstaelse av
hva som foregar i teamet, og hva som er tjenesteleveransen. I forretningslivet vil det vare noe
annerledes enn i offentlig forvaltning i at man vanligvis sgker profitt og overskudd. | det
offentlige har statlige fgringer, tildelinger og best utnyttelse av ressurser gitt retning for

ressursbruk.

3.3.1. Servicekultur
Servicekultur eller ogsa empowerment beskrives som en personalstrategi, der medarbeideren
er i fokus. Det kan vere en plan for markedsfgring, intern kommunikasjon og dialog for
virksomheten. Empowerment er et begrep og har sammenheng med mobilisering og
ansvarliggjering av medarbeidere. Kompetanseheving og styrking av personalet relateres til
begrepet. Empowerment brukes og fortolkes i ulike sammenhenger og situasjoner. | en
kunnskapsbasert virksomhet, som en skole, vil det ha betydning for organisasjonens
kommunikasjon internt og eksternt. Servicekultur har opprinnelse fra naringsliv og
forretningslivet men har ogsa blitt tatt opp i offentlig forvaltning og deres organisasjoner.
Offentlig virksomhet er blitt mer brukerorientert ved at brukerne er blitt mer & anse som
kunder. I et markedsfaringsperspektiv vil det medfare mer fokus pa rett tjenesteleveranse og
god kommunikasjon med brukeren. En offentlig organisasjon vil ogsa matte ha en
serviceorientering. Tjenesteorganisasjoner har tatt opp i seg en mate a organisere seg pa som
tilfredsstiller behovet til brukene noe annerledes enn tidligere. | takt med den teknologiske
utviklingen og digitalisering av tjenester har service veert en mix av tjenester, (tlf., chat, sms,
mail), hvor brukeren etter hvert kan fa tilgang pa tjenester dggnet rundt. I tillegg er fysiske

servicetorg og direkte tjenester med servicemedarbeidere fremdeles et tilbud. Dette er eneste
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arena hvor den ekte personlige kommunikasjonen foregar med ansatte som betjener og server
brukeren pa en personlig og nar. Tjenestemarkedsfaring i et nyere perspektiv setter
mennesker i sentrum, samtidig som personalet er en kostbar ressurs og viktig brikke i
virksomheten. Denne kan ogsa vere en mix av digital og personlig kommunikasjon, at
servicemedarbeider hjelper til med a utfere digitale tjenester for brukeren. Tjenesten i et
fysisk servicetorg er & betrakte som personlig og direkte, samtidig som det ogsa her er bruk av
digitale og tekniske lgsninger for og med brukeren. Det kan veere digitale portaler som er
vanskelig tilgjengelig eller vanskelig a forsta eller bruker ikke har tilgang til. Slik sett er det i
et servicetorg en mix av telefonhenvendelser, mail, digitale arkiv og digitale plattformer
(Echeverri, 2012). I tjenestebransjen ma personalet like a jobbe i et positivt miljg der de selv
far mye informasjonsflyt til seg. Informasjon som de i neste omgang skal kunne gi til eksterne
brukere. Et vesentlig perspektiv er at personalet oppfatter & ha ledelsens tillit og bemyndigelse
der de skal kunne oppleve & handle etter egen demmekraft og vurdering. A veaere bemyndiget
er at en ikke har for snevert mandat, men av og til kan ta avgjerelser som kan ga litt ut over
normen. En god servicekultur omhandler ogsa om menneskelige faktorer og intern

kommunikasjon i organisasjonen (Echeverri.2012 s.349).

Det er forskijell pa service i ulike tjenestebransjer i forhold til intensitet og betydningen for
organisasjonen. Offentlig sektor vil i s& mate ikke veere den mest aggressive fordi overskudd
og omsetning ikke er det avgjerende for overlevelse. Offentlig virksomhet basert pa offentlige
tildelinger som er variable vil regulere servicen. Omdgmme og overlevelse for den enkelte
virksomhet er ogsa pa mange mater avhengig av brukertilfredsheten og det samfunnsmessige
oppdraget. Empowerment basert pa mennesket som viktigste ressurs ble introdusert av
tidligere Sas sjef Jan Carlzon pa 80 tallet, han var en foregangsleder for et popularisert utrykk
om sannhetens gyeblikk. Carlzon mente at kundeorientering matte komme farst og dens
forventninger ble skapt der tjenesten ble produsert. Suksessfaktoren for ar lykkes som bedrift
14 i matet mellom kunde og servicemedarbeider der man hadde en tydelig systemrelatert
kontekst. Her ligger hele bildet av kundens opplevelse med organisasjonen, der den er en helt
avgjerende faktor er tilfredshet som suksessfaktor for bedriften. Flere franchisekjeder har
brukt samme strategi ved at kundeopplevelsen skal vere like god og forutsigbar for bruker
hver gang. En slags standard som skal falges (Echeverri, 2012). Charmoffensiven fra 80 tallet
er de senere ar blitt erstattet med mer selvtenkende humanistisk tradisjon i at yrkesutgveren
far tillit og mandat i tjenesteproduksjonen. Dette kan ogsa ha en forklaring i bortfall av

standardiserte servicefunksjoner grunnet teknologisk nyvinning og en samfunnsutvikling i
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retning av mer kunnskap og kompetanse. For servicetorg har dette medfart arbeidsoppgaver
som gir mer bemyndigelse i jobben. Oppgaver som tidligere ble avgjort pa lederniva kan

oppsta lengere ned i organisasjonen (Echeverri, 2012 s. 351).

3.3.2. Servicekvalitet.
Kvalitetsvurdering av en tjeneste er vanskelig & vurdere. Tjenesten er i siste instans den
verdien eller nytten som brukeren har av den. Service er a hjelpe brukere til & na et mal.
Tjenesten som produkt blir til som en verdi for bruker i det den blir unnfanget. Det kan veere i
direkte mate med mennesker eller i den tekniske digitale portalen. Begge deler krever at
brukeren er der fysisk eller teknisk og deltar aktivt i overleveringen. Produksjon og
konsumering av tjenester hgrer ulgselig sammen og er individuelt og unikt (Aasbrenn, 2010
s.53).

Teoretisk er parameter knyttet til service, systemkvalitet, samhandlingskvalitet og
resultatkvalitet. Tjenesten er i siste instans nytten som brukeren har, en generalisering av
tjenestekvaliteten er ikke mulig. A hjelpe bruker til & nd et mal eller komme i prosess for & na
et mal bar ha definerte mal. En tjeneste er en aktivitet eller en serie av aktiviteter av mer eller
mindre immateriell natur, som normalt, men ikke ngdvendigvis, finner sted i interaksjon
mellom serviceleveranderens medarbeidere og/eller fysiske ressurser eller produkter og/eller
fysiske ressurser eller produkter og/eller systemer, som fremskaffes som lgsninger (Aasbrenn,
2010). En tjeneste i et servicetorg har et utvalg av lgsninger som kan veere bade teknisk og
fysisk baserte. Slik sett kan lgsningen vere a henvise videre til systemer eller fag personer
som kan hjelpe brukeren til 4 lgse sitt behov, eller lgse behovet der og da. Systemkvaliteten
vil ogsa vaere avhengig av tjenesteleverandgrens leveranse. Helsedirektoratet har fokusert pa
betydning av tjenester med god kvalitet skal veere virkningsfulle, trygge og sikre. Tjenester
skal involvere brukerne og gi dem innflytelse, veere samordnet og preget av kontinuitet, veere
tilgjengelige samt rettferdig fordelt. I tillegg til at ressursene skal vaere utnyttet pa en god
mate. Fokus pa systemkvalitet har med mange ulike hensyn som skal ivaretas for at brukeren
skal ha tilgang pa gode og riktige helsetjenester. Pasientsikkerhet har veert et tema i
samfunnslivet der systemkvalitet er sentralt for & ivareta pasientens rettigheter (Dihle, Bikset,
& Melander, 2010). Til sasmmenligning har Skolens formalsparagraf om samfunnsverdier og
faktorer i service og kommunikasjon som tilgjengelighet, individuell tilpasning og
samordnede tjenester utviklet og levert i samrad med bruker veert vesentlig (Kjellevold,
2005). Motsatt har kommunikasjon i et bakkebyrakrati med en grensesettende

tjenesterepresentant som opptrer pa vegne av byrakratiets matehold og strenge rammer tilbake
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i tid hatt en viss tradisjon i offentlige systemer (Aasbrenn, 2010). Tjenestemgtet og
tjenesteformidling mellom bruker og leverander beror og avhenger av interaksjon og
samhandling og innfgring av NPM gir i utgangspunktet mer interaksjon og samhandling enn
de gamle byrakratiske tradisjoner. Ressursene som leverandgren av tjenesten mgter bruker
med har et mal/formal og kan kategoriseres med menneskelig kapital, fysisk kapital,
institusjonell kapital, uformelle handlingsskjemaer og omdgmme. Servicetjenester i front har
vanligvis personlig kontakt som et fortrinn. Der naerhet til brukeren hvor samhandling og
kommunikasjon gir apning for en gode og malrettet tjenester. Servicetrappa som den ideelle
farstelinjen der bare skjgnnsmessig saksbehandling sluses videre til fagansvarlige, og det
gvrige kan lgses i front er en beskrivelse av ideelle gode servicetjenester. (Vedlegg 6) Andre
komplekse oppgaver kan ogsa lgses om det er tilgang pa digitale verktay eller om man mgter
medarbeidere med hgy og variert kunnskap, en type spesialister. Brukeren skal og kan ogsa
bemyndiges til egne valg i kontakten med tjenestetilbyder. Det vil for eksempel vaere ved a
gis informasjon og brukeren fullfarer selv pa bakgrunn av informasjon gitt. Det gir et spenn
mellom brukermedvirkning og nytteorientering hvor utfallet er uvisst, men ansvaret gis til den
enkelte bruker (Aasbrenn, 2010).

Kommunikasjonskultur for trygge utfall behandles i Donabedians modell (1919-2000)

-‘ A{N- Outcome

Have we reduced How often do we How often do
the likelihood of do what we are we harm?
harm? supposed to?

Context

Have we created a culture of safety?
Modell nr. 7 Donabedians konseptuelle modell (Sexton, 2006)

Modellen er relevant for kvalitetshegrepet. Hvis systemkvaliteten er god, ligger det ogsa til
rette for at mgtene med brukerne skal bli vellykket og samhandlingskvaliteten blir god. Nar
dette legges til grunn gker sannsynligheten for at resultatet, det brukeren sitter igjen med nar
tjenestemgtet er avsluttet er tilfredsstillende (Donabedian, 2019). Relasjonskvalitet handler i
utgangspunktet om tillitsforholdet mellom bruker og leverandgr. | en diskusjon av hvordan

kvaliteten skal forstas i det offentlige tjeneste apparat vil relasjonskvalitet og omdgmme veere
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nart beslektede begreper. | et spenningsfelt i tjenesteyting mellom leverander og bruker ma
servicemedarbeider kommunisere godt for a levere gode svar (Aasbrenn, 2010). Leder og
andre i organisasjonen bgr bidra til at frontmedarbeidere skal opptre pa vegne av
organisasjonens ambisjon og oppdrag. Er det gap mellom visjon og virkelighet vil det vere en
utfordring. Donabedian gir et rammeverk for farst & fremst undersgkelse av helsetjenester og
evaluere kvaliteten pa disse. Om en ser kvaliteten pa omsorg og henter de tre kategoriene,
struktur, prosess og utfall hvor en forklarer sammenheng og prosess mellom avsender og
mottaker, ikke ulikt andre kommunikasjonsmodeller (Sexton, 2006). Modellen er basert pa
tre-komponent-forholdet mellom struktur, prosess og resultat, hvor hver av komponentene har
direkte innflytelse pa den neste. Strukturforhold pavirker prosesser, som igjen pavirker
resultater (Dihle A, 2010).

3.3.3. Organisasjonskultur
Alle vet at organisasjonskultur er limet som holder en organisasjon sammen. (Jacobsen &
Thorsvik, 2019) s.117. Ordet kultur er avledet fra det latinske colere, som betyr a bearbeide,
og viser i denne sammenhengen til hvordan vi bearbeider inntrykk, erfaringer og kunnskap,

og danner oss meninger om oss selv og var tilveerelse sammen med andre.

Edgar Schein (1928) definerer organisasjonskultur ved at organisasjonskultur er et mgnster av
grunnleggende antakelser utviklet av en gitt gruppe, som etter hvert som den laerer & mestre
sine problemer med ekstern tilpasning og intern integrasjon og har fungert tilstrekkelig bra til
at den blir betraktet som sant, leerer bort til nye medlemmer den riktige maten a oppfatte,
tenke og fale i forhold til disse problemene. Schein har flere sentrale poeng. For det farste
papeker han at gruppen deler et sett av grunnleggende antakelser. For det andre papeker han
at kultur er basert pa leering, hvor kultur utvikles etter hvert som man leerer & mestre
problemer med ekstern tilpasning og at kultur utvikles etter hvert som man leerer & mestre
problemer med intern integrasjon. For det tredje understrekes det at kulturen opprettholdes
bare sa lenge den oppfattes som riktig. Det er et poeng at kultur stadig blir testet mot
virkeligheten gjennom praksis, og at den sannsynligvis vil bli endret dersom de
grunnleggende antakelsene viser seg a vere gale. Her vektlegges at den radende kulturen i en
gruppe Vil bli lzert bort til nye medlemmer som den riktige maten a oppfatte, tenke og fale pa i
forhold i spesifikke problemer og fare til sosialisering av nyansatte inn i gruppens
meningsverden og som larer hvordan ting skal oppfattes og forstas, hva som er riktig og galt,

og hva som er kjarereglene og passende atferd i gruppen (Schein, 2016).
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Kultur kan beskrives og analyseres pa tre kulturelle niva a) grunnleggende antakelser, b)
verdier og normer og c) artefakter. Artefakter er det eneste elementet i kultur som er synlig og
kan observeres, de andre elementene finnes inne i hodet til folk. I tillegg kan syv dimensjoner
si noe om hva man kan benytte seg for a skille ulike kulturer fra hverandre. Hvordan forholdet
mellom organisasjon og omgivelser oppfattes - hvilket syn man har pa menneskers handlinger
-hvordan organisasjonen kommer frem til sannhet - hvordan organisasjonen betrakter tid -
hvilke antakelser man har om menneskelig natur -hvilket syn man har pa relasjoner mellom
mennesker - hvilket syn man har pa konflikt. Ved & kombinere disse kan man fa mange ulike
typer kulturer (H.Schein, 2016).

| en organisasjon en finne kultur preget av at organisasjonen og de ansatte ma tilpasse seg de
ytre forhold, at det gjelder & overleve pa kort sikt, at det er gjensidig mistillit mellom ledelsen
og de ansatte, at konkurranse pa arbeidsplassen oppfattes som gunstig for effektivitet,
samtidig som man mener at konflikt er ubehagelig og noe som bgr unngas. (Deal & Kennedy,
1982) hevder at verdier er grunnfjellet i enhver bedriftskultur. Verdier fungerer som essensen
i bedriftens filosofi for a oppna suksess ved at de gir en falelse av felles retning for alle
ansatte samt retningslinjer for de daglige aktiviteter. Verdier formidler hva organisasjonen
mener er bra og dermed implisitt hva den mener er darlig. Det antas at det er sammenheng
mellom de verdiene man uttrykker og de grunnleggende antakelsene man har, men det er ikke
alltid at det stemmer. De uttalte verdiene er ofte noe man smykker seg med ubevisst eller
bevisst, mens det egentlig er andre oppfatninger som styrer atferden. A.Giddens (1938-)
definerer forskjellen mellom verdier og normer ved a hevde at verdier er abstrakte ideer, mens
normer er bestemte prinsipper eller regler som mennesker forventes a falge. | organisasjoner
vil normer for atferd ofte veere formalisert i form av regelverk, rutiner og formelle etiske
standarder som er gjort kjent for alle ansatte i organisasjonen. Det vil ogsa finnes uformelle
normer i en organisasjon. Dette kan for eksempel vaere en uformell norm som sier at du ikke
skal arbeide for hardt eller for lite. Med artefakter menes konkrete fysiske gjenstander,
talesprak og atferd som er uttrykk de underliggende kulturelementene som grunnleggende
antakelser, verdier og normer. Artefakter virker som symboler ved at de formidler
informasjon om kultur. Det er et sentralt poeng at artefakter ma tolkes for & kunne virke som
symboler. Farst nar individer tillegger en artefakt eller en mening, kan vi kalle den et symbol.
Ulike artefakter i organisasjoner formidler grunnleggende antakelser og bestemte verdier og
normer som er utbredt i organisasjonen. Artefakter kan pa denne maten tolkes som uttrykk for

organisasjonskultur. Artefakter som finnes i organisasjoner deles ofte i tre hovedgrupper.
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Artefakter kan vaere det mennesker sier. Dette kan veere historiefortelling eller bruk av
symboler. Pa denne maten overfares kulturell arv som en grunnleggende antakelse om hva
som er den riktige maten a oppfatte, tenke og fale pa i forhold til bestemte situasjoner.
Artefakter kan veere menneskers atferd. Dette kan vaere kroppssprak eller hvordan
medlemmer i en organisasjon uttrykker fglelser. Artefakter kan veere fysiske gjenstander.
Dette kan f.eks. vaere utforming av bygg, logoer, bruk av uniformer osv. Disse er lette a

observere, men det er vanskeligere a forsta betydningen (Jacobsen & Thorsvik, 2019).

3.3.4. Motivasjon
Begrepet motivasjon defineres som de biologiske, psykologiske og sosiale faktorene som
aktiverer, gir retning til og opprettholder atferd i ulike grader av intensitet i forhold til mal
oppnaelse. Det dreier seg om hvilke drivkrefter som far oss til a handle, hva som er malet for
vare handlinger og hvilke hensikter vi har. Det vises det til at det er vanlig a skille mellom
behovsteorier, kognitive teorier, sosiale teorier og jobbkarakteristika modeller om motivert
atferd i arbeidslivet. | behovsteorier betrakter en motivert atferd som noe som er utlgst av
ulike typer grunnleggende behov, som enten kan vere utpreget biologiske, eller som kan veere
et produkt av laering over tid. Kognitive teorier ser pa motivasjon som et resultat av individets
forventninger om maloppnaelse, belgnning og egen ytelse, samt evalueringer og kilder til
motivasjon. Sosiale teorier retter oppmerksomheten mot individets opplevelse av likhet vs.
ulikhet, og rettferdighet vs. urettferdighet i forhold til medarbeidere og prosedyrer for
fordeling av goder pa arbeidsplassen. Jobbkarakteristika modellen handler om
motivasjonselementer i selve jobben. Her forsgker en a kartlegge hvilke faktorer i selve
jobbsituasjonen som virker motiverende og demotiverende. Modellen forsgker a organisere
disse faktorene i forhold til hverandre pa en slik mate at en kan regne ut en jobbs
motivasjonspotensial. Slik kan en diagnostisere en jobb konkret med hensyn til dens
motivasjonsverdi og utvikle tiltak rettet mot & bygge opp jobbens motivasjonsverdi
(Kaufmann & Kaufmann, 2015).

E.Deci (1942-) og R.Ryan (1953-) skiller mellom to motivasjonssystemer som de kaller ytre
motivasjon og indre motivasjon. Ytre motivasjon er belgnning som for eksempel bonus,
arbeidet er et redskap for & oppna den belgnningen. Indre motivasjon er den
motivasjonsenergien som ligger i selve arbeidsutfagrelsen. Denne energien har sine rgtter i to
grunnleggende behov: behovet for kompetanseopplevelse og behovet for selvbestemmelse.

Deci og Ryan hevder at framveksten av denne typen motivasjon er sveert meningsfull i et
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evolusjonert perspektiv, fordi indre motivasjon er egnet til & fremme kompetanse og
selvregulering i tilpasningen til omgivelsene. Deci og Ryan hevder at en overfokusering pa
ytre belgnning kan trekke oppmerksomhet vekk fra gleden ved arbeidsutfarelsen og saledes
underminerer den indre motivasjon for arbeidet. | teorien er indre motivasjon a anse som
sunnere i den forstand at den gar for egen motor og er mer stabil over tid. Deci og Ryan

hevder at det slett ikke er sikkert at belgnning alltid lgnner seg (Holm, 2017).

Herzberg (1923-2000) fremhever at motivasjonen skyldes egenskaper ved jobben og skille det
mellom faktorer som kan skape mistrivsel hvis de ikke er tilstede, men ikke trivsel om de er
til stede. Dette kan veere arbeidsbetingelser, lann og sikkerhet, bedriftspolitikk, ledelse og
mellommenneskelige relasjoner. Motivasjonsfaktorer som prestasjoner, anerkjennelse, ansvar,
selve arbeidet og personlighetsvekst kan skaper trivsel i den grad de er til stede. Jo mer en
jobb er preget av ulike trekk som variasjon, oppgaveidentitet, oppgavebetydning, autonomi og

tilbakemelding desto mer egnet er den til a engasjere individets indre motivasjon for arbeidet.

Flyt-sone modellen er utviklet av psykologen Mihaly Csikszentmihalyi (1934) behandler de
sentrale begrepene i ferdigheter og utfordringer. Ideen er at mennesker fungerer best nar det er
balanse mellom ferdigheter og utfordringer (Csikzentmihalyi, 2000: 1975). Nar balansen er
til stede er en i flyt-sonen. A befinne seg i flyt-sonen oppleves av spillerne ved at spillet glir
godt og erfares som en konstant utfordring. Men, det er en utfordring som en behersker fordi
en har ferdigheter til & ta utfordringene. Det er to mater & bevege seg ut av flyt-sonen pa. Den
ene maten er at utfordringene overskrider ferdighetene og dette leder til at en blir bekymret.
Hvis ubalansen er stor og vedvarende kan angst utvikles. Den andre maten en kan bevege seg
ut av flyt-sonen pa er at ferdigheter overskrider utfordringer og dette leder til at en kjeder seg.
Hvis denne ubalansen er stor og vedvarende kan frustrasjon og/eller angst (Andreassen &
Wadel, nb.no, 2019).

Innenfor behovsteorier er en av de mest kjente Maslows behovshierarki. Behovshierarkiet er
organisert i en hierarkisk orden, hvor det er en systematisk rangorden mellom motiver fra
laveste til hgyeste typer av behov fremstilt i en pyramide. De laveste behovene ma
tilfredsstilles far de behovene som er hgyere oppe i pyramiden kan aktiveres. De fem
behovene deles inn i to hovedtyper: behov for underskuddsdekning, de tre laveste, og behov
for vekstmuligheter, de to gverste. Det nederste nivaet i pyramiden er de fysiologiske
behovene. Det mellomste nivaet i pyramiden er sikkerhetsbehovet. Dette dreier seg om trygge
omgivelser som sikrer oss mot fysisk og psykisk skade. Dette kan dreie seg om en sikkerhet i

forhold til & beholde jobben sin eller trygge omgivelser der man oppholder seg i forhold til
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helse miljg og sikkerhet. Det tredje nivaet er sosiale behov, og det dreier seg om tilknytning i
form av venner og kollegaer. Det neste nivaet er det laveste nivaet innenfor behov for

vekstmuligheter. Aktelse handler om at man utvikler god selvrespekt og far anerkjennelse fra
andre. Selvrealisering er det hgyeste nivaet i behovshierarkiet. Det innebzrer a kunne frigjere
kapasitet til a utvikle de anlegg, evner og egenskaper man har i seg, og altsa a kunne realisere

sine potensialer (Kaufmann & Kaufmann, 2015).

3.4. Serviceledelse

3.4.1. Lederskap

Tillit og ansvar er stikkord i serviceledelse. Petter Stordalen(1963- ).

Han hevder at ansvarsfglelse ofte er den sikreste garantien for de beste resultatene. For a fa
tillit ma en gi tillit og veere litt raus. Nar en person har fatt tillit falger ogsa ansvarsfalelsen,
som er den sikreste garantien for best resultat (A.Stordalen & Ihle, 2019). Det er mange
oppfatninger og teorier om hva ledelse er. Tillit og ansvar er en del av det  lede. Noen
fokuserer pa gruppeprosesser og betrakter og behandler ledelse som en effekt av sosial
samhandling, noen behandler ledelse som sparsmal om personlighet. Ledelse kan ogsa vaere
evne til & overtale eller pavirke der ledelse som en maktrelasjon som virkemiddel for & na mal
Ledelse kan ogsa veere en spesiell atferd som utvises i den hensikt a pavirke andre menneskers
tenkning, holdning og atferd. Hensikten med ledelse innenfor organisasjoner er mest
sannsynlig a fa andre til & arbeide for a realisere bestemte mal, & motivere til a yte mer og
bidra trivsel i arbeidet. Dette innebarer at ledelse er en prosess hvor utgvelsen av ledelse tar
sikte pa & influere andre. Hva ledere gjar og hvilken effekt lederskap kan ha, varierer mellom
ulike nivaer i organisasjonens hierarkiske struktur. Det stilles ulike krav til lederne avhengig

av hvilket niva lederen er. Pa alle nivaer er ledelse viktig (Jacobsen & Thorsvik, 2019).

3.4.2. Ledelse
Pa det institusjonelle niva finner vi toppledelsen som har ansvaret for overordnende mal,
langsiktig planlegging og budsjettarbeid, og er gjerne de som ma organiserer forholdet til
eksterne aktarer. Toppledelsen bar gi organisasjonen et verdigrunnlag som de ansatte kan
identifisere seg med, finne normer som er retningsgivende og vaere bevisst pa hvordan
organisasjonen skal framsta utad. P& det administrative nivaet arbeider mellomlederne som

har det overordnende ansvaret for begrensede omrader av organisasjonens virksomhet. Deres
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viktigste funksjoner er organisering, administrere og integrere arbeidet innenfor det omradet
de har ansvar for. Mellomlederne har viktige kommunikasjonsfunksjoner mellom det
operative nivaet og det institusjonelle nivaet. Lederne som har det daglige oppsyn med
kjerneaktivitetene i organisasjonen kalles det operative nivaet. Ledelsesoppgavene vil vere
klart avgrenset til den arbeidsgruppen eller teamet man har ansvaret for, og vil som oftest
omfatte veiledning og koordinering av arbeidet. De nere sosiale relasjonene til medarbeiderne
vil ofte fylle lederrollen med sosiale funksjoner knyttet til & oppmuntre, statte og ikke minst
motivere (Jacobsen & Thorsvik, 2019).

3.4.3. Lederperspektiv
Bolman og Deal sier en god leder tenker klart, tar gode beslutninger, har analytiske evner og
kan utforme systemer og opplegg som far jobben gjort. I et strukturelt perspektiv ser man pa
de formelle relasjoner, ansvarsfordeling, arbeidsprosesser, samarbeid, systemer for kontroll,
informasjon og beslutninger, og ledelse. Effektivitet, kvalitet og produktivitet er indikatorer
pa om organisasjonen er tilpasset oppgaver og omgivelser. Human Resource ledere vektlegger
betydningen som ligger i mennesket. De mener at den viktigste lederoppgave er a fa kjemien
mellom mennesker og organisasjon til & stemme. De tror pa betydningen av veiledning,
deltakelse, motivasjon, teamarbeid og gode mellommenneskelige relasjoner. En god leder er
en tilretteleggende og deltakende leder som stgtter og bemyndiger andre mennesker.
Medbestemmelse, muligheter for selvrealisering, egenutvikling, lgnn, stilling, autonomi i
frihet, ansvar og selvstendighet er faktorer som pavirker dette perspektivet. Politiske ledere
vektlegger at ledere og sjefer fungerer i en verden av knappe ressurser og konflikter. Den
sentrale oppgaven ved ledelse er a mobilisere de ressurser som trengs for a fremme og slass
for organisasjonens mal og malsettinger. Politiske ledere vektlegger det & bygge en maktbase
gjennom allianser, nettverk og koalisjoner. En god leder er en talsmann og forhandler som
forstar politikk og er komfortabel med konflikter. | politisk perspektiv ser organisasjonen som
arena for motstridende forhold i mal og interesser og grad av makt og pavirkningsmulighet
som finnes. Symbolske ledere vektlegger at den sentrale oppgaven ved ledelse er a bygge
visjoner og skape inspirasjon. De stoler pa sin personlige karisma og har dramatiseringer. En
god leder er profetisk og visjoner, han bruker symboler, forteller historier og gir sine
erfaringer en innramning som gir mennesker mening og hap. I et kulturelt perspektiv betraktes
hele organisasjonens ledelsesform og atferd i verdier, etikk og virkelighetsoppfatning. En
organisasjonskultur kan sies & veere grunnleggende antakelser for de normer og verdier som

finnes blant de som tilhgrer organisasjonen. Det kan vaere oppfatning av hva som er bra, riktig
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og fornuftig. Det handler ogsa om hvilke menneskesyn og oppfatning av hva som er rett eller

gal mate a lede organisasjonen (Bolman & Deal, 2018).

3.4.4. Lederstil
Hvilken lederstil som er mest effektiv vil i stor grad avhenge av hva som kjennetegner
situasjonen som lederen befinner seg i. | offentlig tjenestevirksomheter er man i stor
utstrekning ngdt til & kommunisere med brukere, og ledere kan vere tjent med a veere lydhgre
for hva de ansatte fanger opp. (Storhaug og Haugen s. 188) Ulike teorier og former for ledelse
sier noe generelt eller situasjonsavhengig, og om ledelse er avhengig av trekk ved personen
eller ikke. Mange mener at noen ledelsesegenskaper er felles uansett hvilket niva man leder pa
eller hvor man er leder. Studier fra Michigan universitet fra 1960-tallet viste at man ofte kan
karakterisere ledelse ut ifra oppgaveorientering og relasjonsorientering. Hay
oppgaveorientering karakteriseres ved at man har fokus pa oppgaven og er opptatt av a skape
struktur og har resultater som sitt overordnede mal. Relasjonsorientering gar ut pa at man som
leder har menneskene man leder i fokus. Hvilken leder man er avhenger av hvor
oppgaveorientert eller relasjonsorientert man er. Innenfor her finner man ulike dimensjoner.
Forskning gir imidlertid begrenset statte til argumentasjon for at det er en bestemt lederstil
som gir beste resultater i alle situasjoner. (Hersey & Blanchard, 2019) har utviklet en teori av
samspilltypen som ofte benyttes i praktisk lederutvikling. I denne teorien inngar
medarbeidernes modenhet eller kompetanse som en vesentlig modererende faktor med hensyn
til hvilken lederstil som er mest hensiktsmessig. Utgangspunktet er ogsa her relasjonsorientert
og oppgaveorientert ledelse. De ser pa ulike leder stiler som skal passe i ulike situasjoner.
Leder-stilene er instruerende, deltakende, delegerende og overtalende leder stil. Hvilken type
leder man ber velge a veere, avhenger av hvor motiverte og modne de ansatte er. | noen
situasjoner er ikke de ansatte motiverte for arbeidsoppgavene sine og trenger da en annen
form for ledelse enn hvis de er motiverte. | mange tilfeller fungerer de ansatte veldig
funksjonelt uten noen form for direkte ledelse og det er da viktig at lederen kan tilpasse seg,
og trekker seg tilbake slik at de ansatte kan jobbe pa egenhand. Transaksjonsledelse ser pa
forholdet mellom leder og medarbeidere som en slags sosial transaksjon, hvor medarbeiderne
gir sin arbeidskraft i bytte for belgnning Her blir det brukt belgnninger for a oppna malrettet
atferd. Lederen griper kun inn hvis arbeidet ikke gar som planlagt. Transformasjonsledelse

innebaerer & spille pa falelsene til de underordnede uten manipulasjon. Transformasjonsledelse
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gar ut pd at man utvikler en klar visjon som har verdier som rettferdighet, ansvarlighet og
frihet (Kaufmann & Kaufmann, 2015).

3.4.5. Teamledelse
Darlige team finnes (Hjertg, 2013). Selv om team har dokumenterte overlegenhet i forhold til
andre gruppeformer viser forskning at alle team ikke er like gode eller vellykkede. Ordet team
vil i de fleste sammenhenger omfatte noe positivt. Som medlem eller deltaker i et team er man
del av noe spesielt og viktig. Forstaelsen av begrepet team har ogsa i seg at det er en gruppe
som jobber godt sammen om et felles prosjekt, med en bestemt hensikt eller mot et felles mal.
Kjell B Hjertg viser i sin utredning om dette emnet til at et team som jobber darlig ikke ville
kunne betegnes som et team i en begrepsmessig forstaelse. Fordi den allmenne oppfatning er
at da er de ikke et team. En vanlig oppfatning er at team er en gruppe som lykkes. Et team er
ofte forbundet med sport og vinnerkultur hvor man er med i et godt team. Som leder er det
ikke umiddelbar suksess & opprette en arbeidsgruppe, kalle det et team og forvente gode
resultater. Team har dokumenterte overlegenheter i forhold til andre gruppeformer, men det er
ogsa forskning som viser at team ikke fungerer (Hjertg, 2013). De viktigste kjennetegn for
hvordan teambegrepet ber forstas er at det er en spesiell arbeidsgruppe med gode sosiale
relasjoner. Arbeidsgruppen har tilhgrighet og det foregar i samhandling over tid. Flere enn to
er vesentlige kjennetegn for teamforstaelsen. Teamet som arbeidsgruppe vil kunne
kjennetegnes ved faktorer som formal, mal, differensiering av arbeidsoppgaver og roller som
typiske trekk. Ved & avgrense et team som en spesiell arbeidsgruppe forutsettes det samtidig
at det finnes andre arbeidsgrupper i organisasjonen som ikke er team, men som til sitt bruk
kan veere like bra som en teamarbeidsgruppe. Faste mgater kan betegnes som en arbeidsgruppe
eller ogsa et team eller teammagte. Her kan det veare noe uenighet i at teamet blir gjenstand for
en kommunikasjonsform. Om man foretar en vurdering av en arbeidsform som er mest
hensiktsmessig for en gruppe, vil det komme frem at ulike gruppeformer kan veere sterke pa
hver sine omrader. Dette kan avhenge av om arbeidsoppgavene er kortsiktige eller
langsiktige, om det kreves spesiell kompetanse, om spesielle funksjoner ma til, om det er en
del av den formelle organisasjonen eller om det er ekstremt fokus pa en spesiell ting sakalte
hot groups. Harvard professor Richard Hackman (1940-2013) viser en inndeling av team etter
to prinsipper. Det ene prinsippet er grad av gruppeansvar og det andre prinsippet er grad av
lederansvar. Det er interessant a se hvordan inndelingen av team i denne modellen deler i fire
typer arbeidsgrupper. Team med teamleder, selvstyrte team, selvdesignende team og

selvregulerende team. Grad av lederansvar deles opp i team medlem, team leder, team eier og
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organisasjons leder. Han betrakter deretter ansvarsomradene innenfor design, styring og

gjennomfaring og grad av lederansvar (Hackman, 2002).

Tabellen under viser fire typer lederansvar i team. @verst design av team i organisasjonen
hvor daglig leder har hovedansvar. Neste niva gjelder utforming av det enkelte team. Her har
vanligvis teameier et ansvar. Tredje niva hvor teamleder kommer inn handler om a lede
teamprosessen og veere ansvarlig leder. Pa laveste niva har hvert enkelt medlem et ansvar for
a gjere den jobben som skal utfgres. Det vi her kan se er fire nivaer med lederansvar. | et team
ma ikke dette vaere knyttet til bestemte personer, det er mer slik at man fordeler et felles
teamansvar pa alle. | dette fremkommer fire typer team. | vanlige team, med teamleder og
teammedlem dreier fellesansvaret for teamet seg om gjennomfgring av jobben og ansvaret er
felles. Om det er et team med en teamleder og teamet har oppgave og lede seg selv, dvs. uten
teamleder er det et selvstyrte team. Slike team er ofte team som danner seg selv ved at teamet
selv plukker ut medlemmer, ofte med tanke pa tverrfaglighet hvor man har behov for ulik
kompetanse. Den siste varianten er selvregulerende team, dette er vanligvis organisasjonens
ledergruppe. Dette selvregulerende teamet rapporterer ikke til noen. Tabellen viser pa en
forenklet mate det faktum at jo hgyere man er i organisasjonen desto mer ansvar for eget
design, arbeidsprosesser, opprinnelse og arbeidsoppgaver har gruppen eller teamet (Hjertg,
2013).

| |

Setting overall Management
direction Responsibility

Designing the
team and its
organisational
context

Monitoring and

managing Team's Own
work process Responsibility
and progress
Executing the
team task
Manager-led Sali-_ s_enf San-_
teams managing  designing governing
teams teams teams

Modell nr. 8 Selvregulerende team (Hackman, 2002)
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3.4.6. Endringsledelse
Utvikling og endring for organisasjoner kan beskrives med muligheter/begrensninger som kan
belyses ved tre forhold. 1. Individer skaper et motstandsproblem fordi folk engster seg for det
ukjente og kan ha sin kompetanse, verdipreferanse og maktbase knyttet til det bestaende. 2.
Uformell organisasjon skaper et maktproblem fordi organisasjoner er maktsystemer bestaende
av individer, grupper og koalisjoner som i det apne og skjulte konkurrerer om makt for a
forfalge egne interesser og verdier. 3. Formell organisasjon skaper et kontrollproblem fordi
systemer og strukturer er utformet for a sikre en bestemt type verdier og atferd. En ny gnsket
situasjon fordrer andre understgttende kontrollmekanismer (Hennestad R, 2012 s. 171 — 172).
De tre forhold relatert til strukturer er problematisert og gir utfordringer som ledelsen bar vite
om, anerkjenne og vare klar over. Mange kan se negativt pa endring, men de fleste forstar at
samfunnet endrer seg og omstilling kan veere ngdvendig og akseptabelt med god informasjon
og involvering. | kunnskapsbaserte team vil sannsynligvis alle de tre nevnte endringsproblem
vaere representert i starre eller mindre grad. Endringsledelse er a realisere intensjoner for
fremtiden. Endringsledelse er & implementere nye ideer i hverdagsvirkeligheten (Hennestad
R., 2012).

Kurt Lewin(1890-1947) viser til tre fasene som grunnleggende teori for en endringsdynamikk.

Denne er normativ for flere teoretiske endringsmodeller (Lewin, 1947).

Modell 9 Lewins endringsmodell. Kurt Lewin (1890-1947)

Lewin legger til grunn at forutsetningen for & fa til en endring farst og fremst kan relateres til
organisasjonens konserverende krefter som ma tines opp (Hennestad B. W., 2012) Den farste
fasen handler om & lgse opp og starte prosessen med a klargjere organisasjonen for endring og
lgse opp strukturer og systemer som opprettholdes i den ndveerende tilstand. Grunnleggende
endring handler om a reorientere virksomheten. Det gar dypere enn & endre en struktur, snu
noen rutiner eller forbedre noen funksjonsmater (Hennestad, 2019). Det vises i teorien til at
paradigmatisk endring er inspirert av vitenskapsteorien. Her handler det om a definere
virkeligheten og radende sannheter annerledes. En transformasjon fra nasituasjon til en ny og

gnsket situasjon fordrer en forandring som ikke er overflatisk, men mer i dypstrukturen til
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virksomheten. Nye ideer for gnsket fremtid transformeres inn i en ny hverdagsvirkelighet. Her
beveger vi oss inn i det som beskrives som endringsrommet. Det er ogsa beskrevet som det
uavklarte rom. Er man heldig begynner det nye a virke, men det kan ogsa vare at det gamle
ikke slipper taket. Noen kan si at kulturen sitter i veggene. Dette sier noe om at medarbeidere
tilpasser seg omgivelsene. Ved a stokke om pa estetikken, her veggene, vil atferd eller miljg
kunne endre seg. En organisasjon kan veaere fanget av fortiden hvor krefter har interesser i
fordeling av makt og innflytelse og man ikke helt finner sin egen plass i organisasjonen. Dette

kan bidra til mobilisering av det Lewin kaller motkrefter.

Lewins, move fase, endrefasen, handler om implementering og iverksetting av tiltak som er
gnskelig & endre organisasjonen og fa den i riktig retning. Dette gjelder endring av strukturelle
rammer som tidligere omtalt. Det kan ogsa vere endring av ledelsesform. En kritisk del i
denne fasen er avlaring av tidligere handlingsmanster, virkelighetsoppfatning, eller kognitiv
atferd. Kompetanseutvikling, informasjon og dialog star sentralt i denne prosessen. Endring
krever energi, motstand krever ogsa energi. Endringsvillighet er et moderne honngrord for
teamledelse. Enten er du med eller sa er man mot. Samtidig er motstand mot endring like
velkjent. Motstand fgrer ofte med seg frustrasjon og sinne. Motstand mobiliserer ogsa energi.
Noen vil karakterisere dette som bortkastet energi eller energi pa avveie. Energi isolert sett er
bevegelse og kraft som har muligheter til konservering. Endringsledelse og endringsoppgaven
vil da handle om & mobilisere negativ energi til positiv energi. Teoretisk sett kan dette hgres
enkelt, i praksis vil det veere en kompleks ledelsesutfordring. Du kan ikke endre folk, men de
kan kanskje endre seg er et utsagn. Dette uttrykket innebaerer at endringsvilje ma vare tilstede
om endring skal finne sted. Endringsrommet er usikkert og uforutsigbart for mange. Dette er
grunnen til at det blir en kamp om a mobilisere drivkrefter og bekjempe motkrefter.

Organisasjoner er sosiale systemer og slik sett er det ikke automatikk i at motkrefter
forsvinner om negative individer forlater teamet. Samspillet i organisasjonen innebzrer
sosiale krefter. Hva som defineres som drivkraft og motkraft er ofte et spgrsmal om stasted
eller virkelighetsoppfatning. | motstand til endring kan det veere at det oppstar usikkerhet eller
angst i hva som skal skje. Det fremkommer for eksempel spgrsmal fra medarbeidere i operativ

tjeneste at de ser utfordringer som ledelsen ikke ser eller kjenner i hverdagen.

David A. Nadler (1948-2015) har gitt viktige bidrag til endringslitteraturen. (Hennestad, 2012
s.180). Han viser til angst og uro som et motstandsproblem. Makt og interessekonflikter kan
veere en barriere for endring. Nadler beskriver at et bestemt sett av verdier og atferd har

strukturelle rammer som kan blir utfordret i en endring. Pa individuelt niva kan barrierer som
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redsel for det ukjente, gkonomisk usikkerhet, trussel mot etablerte sosiale relasjoner, vaner,
mangel pa a erkjenne endringsbehov og demografiske forskjeller veaere utfordringer som synes
store for enkelte medarbeidere. Pa et organisatorisk niva er barrierer som strukturelle
tregheter, trusler i maktbalanse- tidligere mislykkede endringsforsgk, sammensetning i
ledergruppe, bakgrunn og egenskaper | manage eller movefase vil endringsmekanismer bidra
til nye konsepter som tiltak og handlinger i et endringsmomentum i forholdet mellom gnsket
retning og etablert retning Hvor er man er og hvor skal man hen, hva skal til for at man
kommer dit, og hvilke mgnstre ma endres for 8 komme dit man vil. Det er til sist muligheter
til a styre og pavirke dette i noen retning. Transformasjon eller movefase kan akkumuleres
gjennom mindre endringer. Akkurat hvor spranget tas er ikke lett a se i situasjonen.
(Hennestad, 2012 s.210)

John B. Kotter (1947-) viser til atte trinn for en vellykket endring, ogsa kalt Leading change
Han viser til forhold rundt a redusere motstand, gke engasjementet og fa til bedre lgsninger i
planleggingen og gjennomfaringen av en omstillingsprosess. Ved a fjerne hindringer slik at
medarbeidere kan vere i stand til & utfare arbeidet pa nye mater ved endre rutiner, strukturer,
omplassere. Det er ogsa viktig & ha en administrert prosess som hjelper ansatte til & endre sine
holdninger og handlinger. Dette kan gjeres ved at medarbeidere far opplaring og statte til &
tilegne seg kunnskap, ferdigheter og holdninger som reduserer motkrefter. Kotter viser til plan

for de sma seire som et av de atte steg i prosessen.

Implementing & _.
sustaining for 8. Make it stick
change
7. Build on the change

Engaging & 6. Create quickwins
enabling the

ORFIIRRN 5. Empoweraction

4. Communicate the vision

Creating the
climate for
change

Modell 10. Kotters 8 steg for endring (Kotter, Leading in a changing world, 2020)
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Det & kunne vise og tydeliggjare overfor organisasjonens interessenter hvordan nye metoder,
atferdsmgnstre og holdninger har bidratt til & gjgre organisasjonen bedre, eksempelvis med
hensyn til effektivitet, produktivitet og arbeidsmiljg. Det er viktig at nye ledere identifiserer
seg med den nye maten a gjgre ting pa. Ved rekruttering av nye medarbeidere bgr ogsa
ansettelseskriteriene reflektere den nye organisasjonskulturen slik at de nye er innstilt pa a
jobbe etter prinsippene for den nye organisasjonsformen. Punkter som kan veere viktige i en
endringsfase er at medarbeiderne ma ha eierforhold til prosessen, betydningen av tidlig
suksess, at toppledelsen er aktivt involvert og har en n god forstaelse av organisasjonens
situasjon, har en klar malsetting, gjar bruk av ressurspersoner og har en forankring i prosess

og kontinuerlig evaluering.

3.5. Digitalisering
Begrepet digitalisering kan behandles pa forskjellige mater. Ordet er et verb som betegner en
transformativ prosess der noe blir digitalt — en digital prosess, en digital organisasjon eller
digitalt samfunn. Tidligere har digitalisering veert mest knyttet til IT som i
informasjonsteknologi. Det kan behandles som hva det er, hvorfor er det viktig og i forhold til
strategi, organisasjonsprosesser og samfunnsforhold. Det er ssmmenheng mellom utvikling av
teknologi, forretningsbetingelser og hvordan organisasjoner og samfunn vil og kanskje bar
respondere i form av nye digitale strategier. Digitalisering behandles ofte ogsa som et
moteord som har fatt stor har plass i samfunnsdebatten. Begrepet digitalisering kan ogsa sees
som mer prosessorientert og strategisk designet for a utnytte dagens og morgendagens
teknologi. (Andersen, 2017)

3.5.1. Digital strategi

Sammenhengen mellom strategi og teknologi kan forklares i et diagram

Digitalisering

endrer

Figur 11 diagram digitaliserings strategi og teknologi
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(Andersen, 2017)

Denne kan forklares ved at teknologiske nyvinninger farer til endringer i betingelser —
gkonomien endres, mye muligheter oppstar, nye lgsninger dukker opp. Nye betingelser gjar at
bedrifter, og samfunnet, ma endre sine strategier for a overleve og fortsette a utvikle seg. Nar
nye digitale aktgrer som for eksempel Uber og Airbnb kommer inn i etablerte markeder for
persontransport og overnatting, ma de eksisterende aktgrene forholde seg til det. | kommunal
sammenheng vil dette kunne veere et Interkommunalt selskap som Vigo IKS. Vigo IKS
ivaretar utvikling og forvaltning av fylkeskommunens felles IT-systemer innen videregaende
opplaring. (Vigoiks, 2020) Det a ha en digital strategi og en digital gjennomfaringsevne
handler i stor grad om den tredje pilen — at man klarer & forsta sammenhengen mellom
teknologiendring og endrede forretningsbetingelser slik at man kan endre sin strategi mens det
fortsatt er tid, far man blir tvunget til det av endringer i forretningsbetingelsene. | en NPM
orientert samfunnsutvikling er dette relevant teori basert pa markedsgkonomisk tankegang. |
neringslivet finnes andre utfordringer enn i offentlig forvaltning. Et eksempel fra nzringslivet
der det har veert store omstillinger er bank og avis som er bransjer med omstilling og endrede
arbeidsbetingelser senere ar. | det offentlige er ikke malet & ga med overskudd, det er andre
forhold som bidrar til gnske og digitalisering. Vanligvis politiske faringer og palegg. Det a
gkonomi effektivisere ofte et motiv, men ogsa andre forhold spiller inn. Utfordringen ligger i

teknologien, og evnen til & beskytte fremtiden mot fortiden (Andersen, 2017).

3.5.2. Digitale plattformer og utviklingen
Det blir satset pa nye plattformer som bidrar til endringer, dette krever en fremsynt ledelse.
Alle vet at den digitale utviklingen gar med stormskritt — a forsta hva det innebzrer er ikke sa
enkelt. Om det handler om a sende alt, lagre alt, beregne alt. Det hevdes at utviklingen vil pa
visst tidspunkt ga sa fort, at det ikke lenger kan forutses hva som skjer (Kurzweil, 2005). |
stedet tenkes det kanskje & vere bedre a ta utgangspunkt i hva datamaskiner kan gjgre — sende
og motta informasjon, lagre og finne igjen informasjon, og beregne prosessere informasjon.

Alle disse dimensjonene gker i kapasitet ogsa pc'er og smarttelefoner (Andersen, 2017).

Implementering av Visma i school har hatt en del stay og Utdanningsforbundets leder har gatt

hardt ut i media. Aftenposten skriver:

Leerere og skoleledere opplever hgstens innfgring av Visma In School som en
skandale. Datasystemet gjer situasjonen pa skolene i Akershus helt uholdbar, sier
Steffen Handal, leder i Utdanningsforbundet. 34 videregaende skoler i Akershus fikk i
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hgst innfgrt et nytt administrativt datasystem kalt Visma In School. Planen er at
systemet skal rulles ut til alle videregaende skoler i landet fra neste ar. Men bade
skoleledere, laerere og elever har i hgst fortalt om et system med en rekke feil og
mangler, som gjer at elevene gar til feil klasserom, ikke far opp timeplanen sin, at
fraveer registreres feil og at anmerkninger og meldinger ikke kommer frem. Det holder
ikke & bare tette igjen noen avvik her og der. Systemet er langt unna a fungere
tilfredsstillende, sa her ma det omfattende oppgraderinger til, sier Handal.
(Aftenposten, 2019).

Vigoiks har noe begrenset informasjon om innfgring av det nye skoleadministrativt systemet-
Visma InSchool. Det som kommer frem er at Vigo IKS har opprettet en egen
prosjektorganisasjon (Sentralt mottaksprosjekt, SMP) som skal bista leverandgr med
utviklingen av nytt skoleadministrativt system (SAS). Dette er gjort for a kvalitetssikre og
sikre fremdrift i prosjektet. Denne organisasjon skal ogsa bista fylkeskommunene med
implementering. Det er opprettet en egen intern styringsgruppe for prosjektet som har det
formelle ansvaret for utvikling og implementering av nytt SAS. SMP skal i samarbeid med
Visma utvikle et nytt nasjonalt system. De lokale innfaringsprosjektene vil sammen med sine
teammedlemmer, fa en aktiv rolle i implementeringen i egne fylkeskommuner. Det vil vere
ngdvendig med et utstrakt samarbeid mellom SMP og de lokale innfgringsprosjektene om
strategi vedrgrende implementering og oppleering pa nytt SAS i den enkelte fylkeskommune.
Prosjektet vil utfordre de lokale innfgringsprosjektene pa dette arbeid. (Gule,

Skoleadministrativt system Visma in School, 2020)

Informasjonslagring har i dag blitt sa billig at vi kan lagre alt som skjer, i alle former. Nar vi
har alle data — ikke bare et utvalg — endres forholdet til data: Det blir ikke lenger ngdvendig a
forholde seg til hypoteser og signifikansnivaer: Nar du har alle dataene, har du ikke statistiske
feilkilder, og du er fri til & fiske etter alle de sammenhengene du gnsker (Anderson, 2008). Et
klart fortrinn i forhold til blant annet typisk i skole, fravaersregistrering, varsler om lite
karaktergrunnlag, elevregistrering, timeplaner, busskort, eksamensoppmelding ol. | dag kan
man i stor grad automatisere dataanalyse — rett og slett sette datamaskinen til a finne
sammenhenger i data og selv vurdere hvilke metoder som fungerer best. Pa skolen er dette i
lgpet av de siste tre arene forsgkt og etter hvert implementert med et digitalt system kalt 1KO,
-identifisering, -kartlegging og -oppfglging (Skoleprosjekt iko Oppland, 2020). Hovedmalet
med 1KO-modellen er & systematisere innsatsen over elever som star i fare for a falle fra

videregaende opplaring. IKO star for identifisering, kartlegging og oppfalging. Identifisering
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av elever med mangelfullt utbytte av ordinar oppfelging. Grenseverdier for karakterer i
fagene (1 og/eller ikke vurderingsgrunnlag) eller hagyt fraveer/spesielle manstre i fraveeret.
Svake grunnleggende ferdigheter i lesing, skriving og regning. Urealistiske studie-/yrkesvalg.
Melding om mistrivsel. Kartlegging av arsakene til elevens utfordringer gjennom samtaler
utfert av kontaktleerer. Etter endt kartlegging skal det foreligge en plan for hva slags
oppfalging eleven skal ha, hvem som har ansvaret for den og varigheten av tiltaket.
Oppfalging som er skreddersydd de utfordringene som samtalen har avdekket. Malet er at
tiltaket gjar at eleven kan ga tilbake til ordinar opplearing igjen. Noen elever har ikke
forutsetninger for a fullfare og besta fulle lgp etter Kunnskapslgftet. De vil fa en oppfalging i
form av spesialundervisning. Modellen kalles ogsa Akershus modellen siden de var de ferste
som begynte med dette. IKO-modellen testes na ogsa ut ved 20 utvalgte skoler i fylkene Aust-
Agder, Hedmark, Oppland og Trendelag. En forskergruppe fra OsloMet skal belyse hvilken
effekt IKO-modellen faktisk har pa fullfert og bestatt. Dette blir sasmmenliknet med skoler i
de samme fylkene som ikke anvender IKO-modellen. Akershus fylkeskommune har rollen
som mentor og veileder for de andre fylkene. Forskningsprosjektet ble avsluttet i 2019 og ble
finansiert av Kunnskapsdepartementet. Na er det over i drift og en del av skolens rutiner.
(Akershus fylkeskommune, 2018) Man kan forske i sanntid med sine brukere —og automatisk
tilpasse sine tjenester. En slik utvikling reduserer bruken av menneskelig intuisjon og gir
ledere mindre a si — men forskning viser at organisasjoner som tar databaserte beslutninger,

gjer det bedre enn de som stoler pa sine teorier og sin intuisjon (Andersen, 2017).

3.5.3. Digitalisering i det offentlige
Offentlige utredninger og politisk agenda pavirker samfunnet ved at servicetjenester
automatiseres. Det finnes flere offentlige utredninger om digitalisering av offentlige tjenester.
Digital agenda for Norge - IKT for vekst og verdiskaping sier noe om & fa alle pa nett.
(Fornyings-, 2013) Stortingsmeldingen viser til kunnskap om digital kompetanse personvern
og informasjonssikkerhet blant annet. En nyere Stortingsmelding 27 (2015-2016) handler om
den digitale agenda for Norge - IT for enklere hverdag og gkt produktivitet ved bruk av
digitale tjenester. (moderniseringsdepartementet, 2016) Ogsa innbyggernes digitale deltakelse
og kommunenes rolle for & unnga digitale skiller er ogsa tatt inn i dette (Lindbgl, 2018).
Kommunal og moderniseringsdepartementet viser til at digitaliseringen bidrar til bedre
ressursutnyttelse og i tillegg medfarer at risikobildet endrer seg. Regjeringen gnsker a legge
til rette for at bade offentlige og private virksomheter skal ta i bruk nye digitale lgsninger

fordi digitalisering bidrar til effektivisering, bedre tjenester, konkurransekraft, og etablering
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av nye arbeidsplasser. Skatteetaten har mye erfaring med digitalisering av servicetjenester.
Seniorradgiver i Skatteetaten Christine Sgray Rokkan (1972-) gitt noen innspill i hvordan
man gir god veiledning pa handholdte plattformer ved hjelp av digitale ambassadarer under
servicekonferansen til Kommunal og Moderniseringsdepartementet i 2018. Digitale
ambassadgrer skal ha et minimum av kunnskap for a kunne formidle, bade i sitt private og
profesjonelle nettverk, hvordan de digitale lgsningene kan benyttes(offentligservice.no, 2018).
Malet er at de fremtidige dialogene med skattyterne skal veere fullt digitalisert. Mye er blitt
digitalisert innen skattesektoren. Det samme gjelder skolesektoren som har innfart
skoleopptak og eksamensordninger til a bli digitale. De er na i ferd med a digitalisere ogsa de
skoleadministrative systemene i Visma in School (Vigoiks utviklingsprosjekter, 2020).

Nyansene i hensikten og gode brukertilpassede gode tjenester kan vare en utfordring.

Kommunal og moderniseringsdepartementet gir faringer i digitalisering av offentlige
tjenester. Regjeringens feringer og styring henger sammen og de ulike styringsdokumenter og
har en sammenheng selv om hvert departement har hvert sitt ansvarsomrade. @konomi har
alltid en vesentlig faktor, det gjelder ogsa skole. Tildelinger i ulike sektorer og skonomiske
rammer har med driften. Samtidig er det ulike meninger om hvilke sektorer som er mer eller
mindre viktig i samfunnet. Skole og utdanning er grunnlag for vekst og velstand i et samfunn
og har hgy prioritet. Innenfor skolesektoren finnes som ellers i samfunnet en modernisering
innen digitalisering. Mye fordi man forventer at digitalisering er fremtidsrettet og innovativt
samtidig som det er effektivt og gkonomisk. En digitalisering kan defineres som bade teknisk
utstyr og systemrelaterte programmer som bidrar til kommunikasjon. Kommunal og
moderniserings departementets sendte 19.12.18 ut et fornyet digitaliserings rundskriv.
Digitaliseringsrundskrivet er en sammenstilling av palegg og anbefalinger om digitalisering i
offentlig sektor. Rundskrivet gjelder for departementene, statens ordinaere
forvaltningsorganer, forvaltningsorganer med sarskilte fullmakter og forvaltningsbedrifter.
Her er spesifikke krav, anbefalinger og veiledninger. Disse faringer vil ha betydning for det
som kommer innen digitalisering av samfunnet i naer fremtid. (Regjeringen, regjeringen.no,
u.d.)

Solberg regjeringen oppnevnte i februar 2019 en digitaliseringsminister i Kommunal og
moderniseringsdepartementet, denne ble erstattet med en ny i januar 2020.. Sentralt er
arbeidet Regjeringen har satt i gang i et arbeid med a utvikle en strategi for digitalisering i
offentlig sektor, for a forsterke innsats, samarbeid og samordning. Arbeidet bygger pa

Stortingsmeldingen digital agenda for Norge. (regjeringen, u.d.
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4. Metode

| dette kapittelet redegjeres for metoder og forskningsdesign. Her drgftes metoder og design i
forhold til problemstilling og forskningssparsmal. Det er viktig a finne det mest
hensiktsmessige forskningsdesig, og velge en metode som ville gi best mulig svar pa
problemstillingen innenfor rimelige rammer i forhold til muligheter for forskningsobjekt og
forskeren. Denne studien omhandler undersgkelse av et team og deres ledelse. Undersgkelsen
ble gjennomfart pa ulike tidspunkt i en tidsbestemt periode. Det ble sgkt om tillatelse til NSD
og denne ble anbefalt etter gjeldende retningslinjer.

4.1. Forskningsdesign
Forskningsdesign er strukturen eller planen for en studie. Denne brukes som en guide for &
samle og analysere data. Valg av forskningsdesign bestemmes farst og fremst ut fra studiens
problemstilling. Denne studien er et casestudium som undersgker et servicetorg. Studien har
en problemstilling og spersmal om hva, hvorfor og hvordan, men ogsa et hva som skjer
fremover. Ifglge Selnes (Selnes, 2007) kan forskningsdesign deles inn i tre hovedtyper:
eksplorativt design, deskriptivt design og kausalt design. Det finnes flere typer, men disse er
som regel kombinasjoner av de tre. Deskriptivt design blir brukt nar problemstillingen gar ut
pa a beskrive en eller flere begreper eller variabler og sammenhengen mellom disse. En kan si
at det omhandler forskningens hva. | dette tilfellet servicetorget. Man har gjerne en klar
formening om hvilke variabler eller begreper som forklarer det man skal studere, og relativt
klare hypoteser om hvordan variablene eller begrepene pavirker hverandre. En kan godt si at
det er noe forforstaelse av fenomenet servicetorg og hvilke variabler som pavirker hverandre
finnes. Et eksempel er kompetanse, et annet er gkonomi, et tredje er teknologi. Deskriptive
undersgkelser skiller seg fra eksplorative ved at de gir malbare data. Alle fakta som samles
inn kategoriseres, sorteres og anvendes for a vise funn. En vil ikke kunne gjere dette i denne
forskningen, fordi det er vanskelig & gi helt malbare data i en forskning som skal belyse og
undersgke kvalitative data. Dette designet krever stor grad av systematikk hele veien og i
motsetning til eksplorativt design skjer laeringen i deskriptive undersgkelser fgrst nar dataene
er samlet inn og sortert eksakt. Kausalitet betyr arsakssammenheng, det vil si at noe forsaker
noe annet. Kausalt forskningsdesign er derfor vanlig & bruke nar man vil sammenligne eller
vise at en variabel pavirker en annen variabel, eller at en variabel x er arsak til effekten y.
Kausalt design stiller store krav til hvordan undersgkelsen legges opp med hensyn til design

og prosedyre. Dette er fordi det er en stor utfordring & male effektene av stimuli og det finnes
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mange mulige feilkilder. Kausalt design er det mest brukte forskningsdesignet under
eksperimenter. Hvilket ikke er aktuelt i denne undersgkelsen. Eksplorativt forskningsdesign
anvendes nar problemstillingens karakter er uklar eller sveert grov. Ved bruk av denne
metoden star man ofte ovenfor et fenomen man gnsker a vite mer om, uten at man har klare
ideer om hvordan dette kan analyseres. Hypoteser fremsatt under dette designet kan vaere
fraveerende eller vage. A eksplorere betyr og utforske, og i forbindelse med denne typen
design, utforsker man selve fenomenet. Malet med denne type undersgkelser er dermed ofte a
generere gkt innsikt eller forstaelse av et fenomen. Et servicetorg er ikke et fenomen, men mer
en tjeneste som mange er vant til a bruke. At det kan bli et fenomen er en annen mate a se det
pa om heldigitale servicetorg blir fremtiden. Et annet kjennetegn med denne typen design er at
framgangsmaten er fleksibel. Under datainnsamlingsprosessen vil den som forsker gradvis fa
mer innsikt i fenomenet som studeres. Dette kan kanskje veere et senario som ikke er helt
uaktuelt & betenke i denne settingen fordi servicetorg er ulike. Gangen i datainnsamlingen vil
dermed pavirke hva man laerer underveis (Selnes, 2007) Av dette kan det trekkes den
slutningen at det er svaert uvisst hva som kommer frem under prosessen og svarene ikke er gitt
pa forhand, og saledes vil det vere en snev av eksplorativt design i det & undersgke et
servicetorg. Selv om de fleste har noen erfaringer fra servicetorg er det gjerne en slags
forforstaelse om hva det er, en kan anta det kommer frem nye funn som kan belyse

forskningsspgrsmalene.

4.2. Valg av metode
| de siste tiarene har feltforsking med andre former for kvalitativt arbeid blitt en populaer
tilnermingsmate til samfunnsforskning. Noe av bakgrunnen for dette er misngyen med de
kvantitative metodene som lenge var dominerende. | den senere tid er kvalitative metoder tatt
over pa mange omrader for samfunnsforskning (Atkinson, 2004). Hovedforskijellen i de to
metodene finner vi kanskje i forhold til nzerhet og distanse med hensyn til forholdet mellom
forsker og forsgkspersoner. Forskning som gjares kvalitativt er ofte mer ustrukturert enn hva
kvantitativ forskning er (Kleven & Hjardemal, 2018). Dette gjer at forskningen blir mer
fleksibel og resultatene kan ga mer dyptgaende enn hva kvantitativ forskning gjelder. Det er
nar det gjelder helhetlig vurdering av enkeltkasus at kvalitative metoder har sin styrke, men de
kan vaere mindre egnet til 2 sammenligne ulike kasus. Dette passet godt inn i denne
forskningen, som ikke skal sammenlikne, men undersgke et servicetorg og operasjonalisere en
problemstilling. I praksis er kvalitative analyser vanskelige & gjennomfare pa sterre

datamengder. Det ble en mengde tapet informasjon som ma bearbeides for deretter a prave a
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systematisere materialet. Dette var ikke vanskelig, men kan mer beskrives som komplisert
fordi svarene kanskje ikke var som forventet eller stemte med det pa forhand operasjonaliserte
materialet. Uansett begge metodene har sine sterke og svake sider og de kan ofte fungere godt
som supplerende i forhold til hverandre. Det var ikke naturlig & bruke supplerende metode i
dette tilfellet da det var kvalitative data som var hovedfokus. Nar det velges mellom
kvalitative og kvantitative metoder i en undersgkelse, er det stgrre grunn til a ta valget pa
basis av vurderinger av hva metodene kan tilby i forhold til problemstillingen, enn til & la
valget tas pa rent vitenskapsfilosofisk grunnlag. Skillet mellom innsamlings- og
analyseprosess er mindre tydelig ved kvalitativ forskning. Dette gjer at ogsa analysen av
dataen i denne kvalitative undersgkelsen er mer preget av forskerens person og subjektive
element i analyseprosessen. Forskeren og dennes subjektivitet kan veere bade en styrke og en
svakhet i kvalitative metode. Styrken til kvalitative analyser ligger i den helhetlige
vurderingen av enkeltkasus. Svakheten ligger i at de vanskelig kan brukes til 8 sammenligne
ulike kasus. De er ogsa vanskelige & gjennomfgre pa stgrre datamengder (Kleven &
Hjardemal, 2018).Pa grunnlag av dette er det vanskelig & generalisere ut ifra et enkeltkasus
med mindre det ligger kvantitativ forskning som kan triangulere de samme resultatene. Det vil
si at man bruker flere perspektiv for a finne hva som kan gi en retning. Det var ikke aktuelt
gjore og ble heller ikke vurdert. Kvalitative og kvantitative metoder har hver sine sterke og
svake sider. Det ma gjeres et valg for hvilken metode som skal bruke pa grunnlag av hva det
er en er ute etter a finne ut i forskningen. For at den kvantitative metoden skal kunne gi en
hay grad av reliabilitet, ma man ha et statistisk utvalg som er stort nok til & kunne gi
undersgkelsen palitelighet. Det ville i dette tilfellet vaert brukerne som kunne blitt undersgkt
med en brukerundersgkelse i tillegg. Ofte vil bruken av begge metodene kunne supplere
hverandre, og i mange sammenhenger kan det veere en styrke a bruke begge metodene. Da
ville det blitt et bredere og fyldigere utgangspunkt for videre drgfting om servicetorg.

Man kan i noen tilfeller mene at de kvantitative metodene kan virke kunstige, fordi de ikke
viser til naerhet til intervjuobjektene. De kvalitative metodene kan kritiseres fordi vare egne
erfaringer og meninger i en viss grad kommer til syne i observasjonen, og dette er en faktor en
ma vaere meget bevisste pa i forskning, noe som var gjennomtenkt pa fornand. Kvalitet er ikke
statisk, og det kan veere mange mater a vurdere hva som er god eller darlig kvalitet pa en
servicetjeneste som i denne undersgkelsen. Det vil vaere vanskelig a finne en objektiv
vurdering av kvalitet og det vil sannsynligvis alltid vare rom for forbedringer. (Dihle, Bikset,

& Melander, 2010). Forskningsspgrsmalene vil kunne gi noen indikasjoner pa hva man mener
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er god eller darlig kvalitet pa tjenestene, hva som kan bedres og hvordan man tenker seg

fremtiden for et servicetorg.

Gruppeintervju har fatt starre og sterre betydning i de senere arene. Det kan veere flere
grunner til dette. Det hevdes at mennesker som er tilknyttet samme tema, i stgrre grad kan
utfylle og berike hverandres kunnskap nar de deltar sammen i samtalen. For mange vil denne
intervjuformen ogsa kunne virke tryggere, fordi den ofte kan oppfattes som en samtale, mer
enn et intervju. Vi star i hovedsak overfor tre ulike intervjuformer avhengig av deres struktur
(Fugleseth & Skogen, 2006). Det strukturerte intervjuet omfatter en serie lukkede sparsmal
som enten har ja/nei-svar, eller kan bli besvart gjennom valg mellom et avgrenset antall
svaralternativer. Informantenes svar blir ikke fulgt opp gjennom spagrsmal med tanke pa starre
dybde. I det semi -strukturerte intervjuet har en pa forhand utviklet en intervjuguide med noen
gjennomtenkte spgrsmal, men intervjueren falger vanligvis opp med mer utdypende spgrsmal
for & fa mer utfyllende informasjon. Denne intervjuformen har den fordelen at den innhenter
en rekke standarddata fra informantene og i tillegg far vi ogsa starre dybde enn gjennom det
strukturerte intervjuet. Ved det ustrukturerte intervjuet har en ikke med seg en pa forhand
utviklet intervjuguide. Det blir heller slik at intervjueren stiller spgrsmal som gradvis leder

informanten til & gi den gnskede informasjonen.

Ved & intervjue en sosialt naturlig gruppe vil forskeren ha muligheten for & fange den sosiale
konteksten meningene dannes i. Gruppeintervjuet som metode utnytter dynamikken i
samtalen om bestemt fenomen og det kan vere vanskelig a fa tak i informasjon om forhold vi
vanligvis ikke har gjennomtenkte meninger om. | samtale med dem man arbeider sammen

med vil man lettere kunne hente fram tanker man bygger sine intensjoner pa. (Brandth, 1996).

En annen styrke ved gruppeintervjuet som metode er forholdet til et maktaspekt. Et
forskningsintervju er en faglig samtale og i denne ligger det et asymmetrisk maktforhold og et
slikt ubalansert maktforhold kan pavirke kvaliteten og dermed validiteten (Kvale, 2015 s.89)
Informantenes opplevelse av dette forholdet kan for eksempel fare til at informanten fgler seg
ufri og svarene blir mindre utdypende og nyanserte. Forskeren mister dermed muligheter for a
samle inn fullstendige data om fenomenet. Et annet perspektiv ved opplevelsen av et slikt
maktforhold er at det kan lede til at informanten kan fele seg som objekt i intervjusituasjonen.
Dette er gnskelig i en kvalitativ forskningsnaerming hvor forskeren gnsker naerhet til sine
informanter (Fog, 2004 s.254-255).
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Ved & intervjue informanter i en gruppe kan dette maktforholdet forsker/informant reduseres
gjennom at et antall overvekt av informanter forskyver forholdet, men ogsa fordi dynamikken
mellom informantene kan redusere forskerens rolle og definisjonsmakt, og informantene kan i
starre grad oppleve seg selv som subjekter i intervjuprosessen. Datainnsamlingen blir dermed
mer deltakerstyrt og det induktive aspektet i forskningsprosessen blir styrket (Brandth, 1996
s.158). En kvalitativ forskningsmetode vil gi mulighet for dypere kunnskap om begrunnelsene
og intensjonen enn en kvantitativ kartlegging vil gi. Dette er fordi de kvalitative
datainnsamlingsmetoder baserer seg pa en apen interaksjon med informantene i ustrukturert

eller halvstrukturerte samtaleformer og mulighet til direkte tilgjengelighet til informantene.

4.3. Utarbeidelse av intervjuguiden
Det ble valgt & benytte semi-strukturert gruppeintervju intervju med et preveinterviju farst.
Grunnen til dette fgrstevalget var det var gnskelig med en intervjuform hvor det kunne
benyttes apne sparsmal, med mulighet for 4 stille ekstra spgrsmal ut ifra hva respondentene
svarer. Pa denne maten kan det tas tak i noen aktuelle problemstillinger som oppstar og en kan
i starre grad stoppe svar som ender opp i noe som ikke har med det aktuelle spgrsmalet a
gjere. I noen tilfeller kan man oppleve det motsatte, at det er vanskelig a stoppe mennesker
nar de selv tror de svarer pa det de skal. Som intervjuer er det ngdvendig & ha en klar plan for
hvordan takle denne typen utfordringer. Hvis det hadde blitt ble valgt en ustrukturert
intervjuguide kunne den ha lagt alt for store begrensninger pa spgrsmalene. Og det kunne da
skjedd at en ble helt avhengig av a stille oppfalgingsspgrsmal der hvor det var aktuelt.
Ustrukturert intervju ble ikke aktuelt fordi denne formen for intervju vil veere alt for
ustrukturert og krevd for mye av bade den som intervjuer og respondentene. Som en
oppfalging til gruppeintervjuet ble det vurdert dybdeintervjuer for enkelte i teamet sa som
teamleder og HR leder, men ogsa mellomleder og rektor. | studien er det ogsa
ledelsesrelaterte spgrsmal som det ble vurdert at ledere kunne gi mer utfyllende svar til. Da
ville de semistrukturerte gruppeintervjuene gi grunnlaget for dybdeintervjuer der svar som er
uklare og/eller oppfalging av interessante funn. Dette holdt ble holdt dpent, og det er meget
sannsynlig at dybde informasjon er ngdvendig for a gi bedre bredde/dybde i
forskningsspgrsmal og problemstilling. Dybdeintervjuene gir en kvalitetssikring og gkt

innsikt i & gi svar pa problemstillingen.
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Interessante forhold og avklaringer ma undersgkes i hva som gjeres i dag, og hvordan dette
fungerer, og hvordan medarbeiderener opplevelser sin arbeidssituasjon. Hva de tenker om
kommunikasjon med brukerne, teamarbeid, digitale lgsninger blant annet. Her vil synspunkter
fra medarbeiderne med et internt fokus pa avdeling vare farste prioritering. Er de et

kommunikasjonsverktgy for skolen, og opplever de seg gode nok.

De farste intervjuene ble som semi-strukturert gruppe intervju, med et prgveintervju og et
hoved intervju. Intervjuene ville veere med en fokusgruppe medarbeidere. Deretter
gjennomfgring dybde intervjuene med ledere. Prgveintervjuet vil gi informasjon om mer
organisatoriske og systemrelaterte forhold. Disse behgver ngdvendigvis ikke gjentas i hoved
intervjuet. Hoved intervjuet kalles fokusintervjuet, og gjennomfares for a fa mest mulig
utfyllende informasjon fra flere. Her kan om forhold utdypes eller forklares ytterligere. Det
planlegges for 60 min pr intervju med lydopptak som deretter transkriberes. Det skal ikke
veere ledende spagrsmal, som intervjuer ma en veere ngytral og ikke ha egne ideer. Til
intervjuobjektene utformes intervju guide, som ogsa sende skriftlig pa mail fer intervjuet.
Intervjuguiden vil falge med et informasjonsskriv som ogsa presentere forsker og studien.
Intervjuguiden ble utformet tematisk strukturert. Det antas at intervjuobjektene ogsa har egne
innspill. Intervju guiden handler om hva, hvordan og hvorfor i forhold til organisasjon,

kommunikasjon, service, team, ledelse og endring (Vedlegg 1).

4.4, Det kvalitative forskningsintervjuet
Spersmalene er utarbeidet i intervjuguiden skal prave a undersgke og belyse problemstillinger
knyttet til studiens tema. For a gjgre ble det satt opp en del tema og sparsmal som vil kunne
bidra til & svare pa problemstillingen. Nar forslag til intervjuguide var ferdig ble
prgveintervjuet gjennomfarte med to intervjuobjekter. Far prgveintervjuet fikk deltakerne
utdelt intervjuguiden slik at de kunne tenke litt igjennom sparsmalene far gjennomfaring.
Praveintervjuet ble gjennomfart pa ca. en time totalt sett. Her ga mange av svarene et godt
innblikk i hva som foregar pa et servicetorg. Intervjuobjektene svarte entusiastisk og klart pa
spgrsmalene som ble stilt. Det matte tilpasses litt i forhold til at objektene var i en helt ny
situasjon i a reflektere over egen arbeidssituasjon. Det kunne bli noen litt for detaljerte
beskrivelser om hva man gjorde og hvorfor. Likevel sa ogsa disse svarene en del om hvordan
kommunikasjonen fungerer i et servicetorg. Senere ble prgve intervjuet valgt inn som bidrag
inn i datamaterialet. Mye fordi det var en fin og avslappet tone og de som svarte var flinke til
a beskrive og utdype spgrsmalene som ble stilt. Alle spgrsmalene i intervjuguiden ble ikke

brukt pa dette intervjuet. Etter gjennomfaringen av prgveintervjuet ble noen av spgrsmalene
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justert. Til hoved intervjuet ble noe tilpasset ved at det organisatoriske og generelle ikke ble
tatt inn, siden det var svart pa i i praveintervjuet. Da ble det mulighet til & fa gode svar pa
andre ting. Det var interessant a fa frem individuelle svar samtidig som det ogsa var et mal a
prgve a forsta nar det var enighet/uenighet om utsagnene som kom. Problemet her var kanskje
at objektene til en viss grad pavirket hverandre ved a vere for enige. Enkelte kan ogsa fremsta
mer utadvendte og ta ordet. | dette intervjuet var det gnskelig & fa med flest mulig av de som
hadde tilknytning til servicetorget. Pa dette tidspunktet var det tilknyttet totalt syv
medarbeidere i servicetorget. To i hel stilling i servicetorget, og gvrige i noen lavere stilling
her. Det vil si at de hadde fulle stillinger, men jobbet deltid i servicetorget nar det var behov.
Det ble til at seks stilte opp til intervjuet. Under intervjuet ble det forsgkt ledet slik at flest
mulig kom til orde. Dette skjedde ved at det ble en runde rundt bordet innimellom, slik at alle
ble spurt om noe, om enn ikke alt. Ellers var det ofte at en tok ordet, og de andre nikket eller
utdypet noe av det som ble sagt. Det var en veldig positiv tone under intervjuet og merkbart at
flere reflekterte bade alene og sammen om de spgrsmalene som ble stilt. Det kunne vare en
liten ulempe at mye av det som ble sagt ble gjentatt, eller bare ble sagt pa en annen mate. Det
tas som indikasjon for at det var mange fellesnevnere og utsagn bade i dette intervjuet og fra
prgveintervjuet. Nar det kom til tema om fremtiden og digitalisering var erfaringen at det ikke
fikk ble veldig utfyllende svar. Dette ble tatt med videre i en vurdering om behovet for mer
informasjon. Derfor ble dybdeintervjuer med mellomleder, teamleder, personalkonsulent og
toppleder viktige. Disse intervjuene gav mulighet til mer utdyping og perspektiv pa ledelse og
utvikling. En del av sparsmalene fra intervjuguiden passet ikke helt til disse intervjuene og det
endte med et utvalg av spgrsmal som for disse intervjuene, med utfyllede sparsmal ettersom

intervjuet pagikk Vedlegg 2.

Siden intervjuobjektene her hadde noe ulikt fokus ble disse intervjuene veldig interessante
bade som grunnlag for tidligere gruppe intervju sine uttalelser, men ogsa som et bedre
informasjonsmateriale for & kunne svare pa problemstillinger i forskningstemaet.
Dybdeintervjuene gav en mulighet til a sparre mer konkret om interessante funn og tema som
opplevdes som ikke godt nok belyst. Intervjuobjektene her var ogsa sers imgtekommende og
svarte veldig serigst og reflektert omkring det som det ble spurt om. Det var tydelig at det her
var spesialisert kunnskap om arbeidsomrader omkring ledelse, brukere, personalet og
digitalisering. Intervjuet med topplederen var litt kortere. Her ble det i det meste fokusert pa
det tredje forskningsspersmalet om digitalisering og endring.
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Totalt sett er det gjennom intervjuene blitt mange svar som ble tatt inn i forskningen. Funnene
ble transkribert, systematisert, tematisert og operasjonalisert. Det var en krevende prosess
hvor det ble satt opp koder og funn i tabellform for & sammenlikne og vurdere hvilke som var
mest interessante. Utvalget av funn som er med i studien anses som de mest relevante og

interessante for a gi svar pa problemstillingen.

4.5. Forskerrollen og intervjuene
| forhold til egen rolle som forsker er det ngdvendig a ha en profesjonell tilneerming. Teorien
gir noen innspill som det er nyttig a tenke igjennom. Det er forsgksvis pravd a reflektere over
egen forskerrolle. De vitenskapsteoretiske betraktninger beskriver hvordan profesjonaliteten
kan sikres. Denne forskning ligner mest pa eksplorativt design. Det er en ganske apen
problemstilling og det er vanskelig a stille klare hypoteser med utgangspunkt i
problemstillingen. Formalet med studien er a fa en gkt forstaelse. Det er dermed en fordel at
designet ikke krever for streng strukturering. Eksplorativt design egner seg godt nar man skal
undersgke et fenomen man ikke kjenner sa godt, og som det eksisterer begrenset forskning pa.
Det er ikke mye forskning pa servicetorg. Det er en del forskning pa kommunikasjon og
serviceledelse, og det eksisterer ogsa mye teori. Det som undersgkes er vanskelig a tallfeste,
og det valgt derfor kvalitativ undersgkelse. Det er reflektert over at det er noe begrensning i a

fa fullt ut tilfredsstillende svar pa problemstillingen.

I (Hammersley & Atkinson, 2007) blir tre generelle vitenskapsteoretiske posisjoner nevnt
innledningsvis; positivisme, naturalisme og refleksivitet. Positivister forholder seg gjerne til
en naturvitenskapelig fortolkning av samfunnsforskningens oppgaver og arbeidsmater. En
naturalist legger vekt pa a studere den sosiale virkelighet i sin naturlige tilstand, ikke i
kunstige situasjoner som formelle intervjuer eller eksperimenter. Et alternativ til disse to
metodene er refleksivitet, som mener at man er en del av den sosiale verden som studeres.
Verken positivismen eller naturalismen gir et tilstrekkelig grunnlag for samfunnsforskning.
Begge overser den fundamentale refleksiviteten: det faktum at man er en del av den sosiale
verden som studeres og at man ma stole pa allmenngyldige kunnskaper og
undersgkelsesmetoder. All samfunnsforskning baserer seg pa de menneskelige evnene til
observasjon (Atkinson, 2004 s.51). Innenfor hermeneutikken, mener Popper at det aldri
gjeres observasjoner med en teori-lgs bakgrunn (Gilje & Grimen, 1993). Innenfor forskningen
er alltid observasjoner knyttet sammen med forskerens forventninger. En forsker forventer for
eksempel at, det og det, skal skje under testing av en hypotese. | denne sammenhengen blir

observasjoner brukt til & oppna et bekreftende eller avkreftende svar pa de forventninger som
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er formulert i (Gilje & Grimen, 1993 5.66-68). Som forsker er det alltid noen forventinger,
kanskije spesielt nar det man forsker pa er noe man har et forhold til i en samfunnsmessig
kontekst. Dette kommer da gjerne frem via egne fremsatte hypoteser ved at man er en del av
den sosiale verden som studeres. Det er klart mest riktig a stole pa kunnskap fra de som
jobber i et servicetorg til daglig. Forskerens evne til a fa frem deres kunnskap og innsikt er
helt klart avhengig av hvordan en ville klare & gjennomfare intervjuene. Prgve intervjuet gav
nyttig erfaring for neste intervju og bidro til & fjerne formell informasjon og heller konsentrere
om problemstillinger og hypoteser i hoved intervjuet. Det ble ogsa en erfaring i forhold til
refleksivitet og forutsetninger i a forsta og fortolke hvordan det aktuelle servicetorget
fungerte. Denne erfaringen skulle helst ikke tas videre inn i neste intervju, det burde veere fritt
og uavhengig. Dette viste seg & ha noen utfordringer fordi at ledelse av intervjuet farte tilbake
pa tema der en alt visste. Men for & unnga banale gjentakelser og mer gnsket informasjon
relatert til forskningsspgrsmalene ble det slik. P4 en mate var det fint at objektene var sa
aktive, apne, positive og selvironiske. Det gav en apen dialog som gav rom for utfyllende
sparsmal. Det var en god tone og objektene hadde en humoristisk og positiv tilneerming til
egen jobb og arbeidsmiljg. Dette skjedde samtidig som det ogsa kom frem alvor i de
sparsmalene som ble stilt og svarene som ble gitt. Det var merkbart at intervjuobjektene
hadde en god tone seg imellom at de var lyttende og utfyllende til hverandre, samtidig som de
ogsa hadde mot og integritet til & svare for egen regning. Det var ogsa merkbart at de ikke
altfor ofte i det daglige hadde muligheten til a felles reflektere over egen arbeidssituasjon. De
sa 0gsa at de hadde en veldig hektisk arbeidsdag, med fokus pa brukerne. Men at de i de
daglige var i dialog og samarbeidet i arbeidsoppgavene og for felles mal om a betjene
brukere. En grunntanke i hermeneutikken er at vi alltid forstar noe pa grunnlag av visse
forutsetninger. Vi mgter aldri verden forutsetningslast. De forutsetninger vi har, bestemmer
hva som er forstaelig og uforstaelig. Vi er preget av vare erfaringer, interesser og meninger
(Gilje & Grimen, 1993 s.148). Erfaring under intervjuene understatter flere av disse forhold.
Utvalget i hoved intervjuet var kvinner i ulike alder med ulikt stasted, dette bidro til at det
kom frem noen nyanser i svar som ble gitt. Ved gjennomfgringen av dybdeintervjuene var
opplevelsen noe av det samme som ved de to foregaende intervjuene. Forskjellen var noe mer
fokus pa fremtidens servicetorg og ledelse. Som de fleste benyttet ogsa en forsker seg av
servicetorg. Som intervjuer ble ogsa egne erfaringer brukt for a fa frem informasjon, ikke for
lede objektene i den ene eller andre retningen. Dette hadde noen utfordringer fordi de kan
veere lett & la seg rive med og ledes inn pa smale spor og egne erfaringer. Likevel fungerte

ogsa dybde intervjuene bra, mye pa grunn av intervju guiden, men ogsa fordi utfordringer var
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vurdert dette i forkant. Under transkriberingen var opplevelsen at det som var forberedt

fungerte godt.

4.6. Transkribering og bearbeiding av data
Ifelge (Kvale & Brinkmann, 2015) er transkribering av intervjuene i seg selv en
tolkningsprosess. Arbeidet med transkriberingen begynte kort tid etter at intervjuet ble
gjennomfart. Intervjuene ble spilt av en gang og det ble noterte viktige poeng. Etterpa ble
intervjuene transkriberte helt ordrett. Det var hele tiden muligheten til & hgre igjennom
intervjuet pa nytt og skrive underveis som avspillingen ble stoppet og startet. Skriveprosessen
ble da kun som bruddstykker, men det hjalp til i forhold til systematikk og korrekthet.
Metoden var til stor hjelp, slik at det var mulig & finne tilbake til ting som ble usikkert
oppfattet eller for & forsikre om at gjengivelsen ble korrekt. Det var viktig a fa litt tid imellom
de to prosessene far a kunne fa i gang en tankeprosess i mellomtiden. Alle intervjuene ble
spilt av samlet flere ganger, far skriveprosessen begynte. Det ble ogsa laget en kortversjon a
jobbe med for & systematisere noen funn. Disse funnene var til hjelp for a finne fellesnevnere
og avvik til operasjonalisere av materialet. Det ble mengde data og jobbe videre med og det
ble krevende a gi gode eller riktige svar. For & fa en enda bedre oversikt ble det laget en
tematisert tabelloversikt med fargekoder og bokstavkoder pa svarene i forhold til
underspgrsmalene. Dette hjalp til & kunne for a finne like og ulike funn som opplevdes som
viktige for problemstillingen. Det ble valgt ut funn som samsvarte med hverandre, det vil si
utsagn som gikk igjen flere steder. Funn som var spesielt interessante i intervjumaterialet er
ogsa tatt med. Na er det ikke et mal a gi riktige svar men a behandle svarene pa en
profesjonell og mest mulig riktig mate. De tolkninger som er gjort er ut fra de forutsetninger
og forhold redegjarelser igjennom dette kapittelet. Dette samsvarer med en profesjonell
behandling av dataene som er innhentet. Alle skrevne og uskrevne data ble slettet etter tiden
for godkjenning i NDT utlep, slik at det ikke skal kunne spores tilbake. Dette er ogsa i
henhold til med avtalen som har gjort i den skriftlige avtalen med forskningsobjektene som

har deltatt i studien.

4.7. Etiske vurderinger
(Kvale & Brinkmann, 2015) omtaler tre vesentlige etiske regler for forskning pa mennesker:
samtykke, konfidensialitet og konsekvenser. Samtykket vedrgrer planleggingsprosessen og
inngar som en del av dette. Personene det forskes pa ma gi sitt samtykke til & delta i en
undersgkelse pa et informert grunnlag. Det vil si at de vet hva hovedmalsettingen er for
undersgkelsen, fordeler og ulemper ved a delta, at de vet at det er frivillig & delta og at de nar
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som helst kan trekke seg. Konfidensialiteten er en etisk side som gar igjennom hele
forskningsprosessen, men i serlig grad transkriberingsprosessen og i rapporteringen (Kvale &
Brinkmann, 2015).

Det a sikre konfidensialiteten inneberer at personene blir anonymisert i en slik grad at man
ikke kan ga tilbake gjennom opplysninger i materialet eller rapporten for a identifisere
personene. Eksempler pa slike opplysninger kan vere opplysninger om arbeidssted, etnisk
opprinnelse, utdannelsesmessige forhold og bosted. Slike opplysninger kan vere sa spesifikke
at man kan identifisere pa bakgrunn av dette. Hvis det framgar slike opplysninger i rapporten
skal vedkommende gi sitt samtykke til at disse opplysningene blir gitt.

Overveielser av konsekvenser det kan vare for deltakeren a delta i forskningsprosjektet skal
veere med igjennom hele forskningsprosessen. | planleggingsfasen og tematisering av
prosjektet kan dette veere med i metodevalg, teorivalg og perspektivvalg. I forhold til intervju
som metode, kan maten intervjuet blir foretatt pa gi informantene stressopplevelse eller
pavirke eller forandre deres selvbilde. Ved transkribering av datamaterialet skal man forholde
seq etisk til hvordan for eksempel muntlig tale blir omformet til skriftlig materiale. Det
samme gjelder for hvordan dette framstilles i rapporten. Det er viktig at ingen framstilles som
den sorte ulven, eller den som har de riktige svarene. Det prgvd sa godt det lar seg gjore &
framstille alle svar sa ngytralt og likt som mulig. Det kan veere vanskelig & vaere helt objektiv,
men det er hele tiden prgvd a skille mellom egen refleksjon/tolkning og det som er
teori/empiri. P4 denne maten skal ingen svar bli framstilt som feil eller riktig. Sitater er

gjengitt i bokmal, for at ingen personer skal kunne gjenkjennes via sprakbruk/dialekt.

4.8. Validitet og relabilitet
Validitet betyr gyldighet. | kvantitativ forskningssammenheng er validiteten avhengig av i
hvilken grad man maler det man tror man maler, eller om man undersgker det man tror man
undersgker. Ved kvalitative forskningsmetoder hvor man ikke maler tall eller andre
kvantitative data, vil gyldigheten veere avhengig av i hvilken grad for eksempel observasjoner
reflekterer de fenomenene eller de variablene man gnsker a vite noe om (Kvale & Brinkmann,
2015). Definisjonsmessig validitet er samsvar mellom teoretisk begrep og planlagt
operasjonalisering. Begrepsvaliditet uttrykker samsvaret mellom teoretiske begrep og
gjennomfart maling. De empiriske indikasjonene pa god eller darlig begrepsvaliditet er en

vurdering av hvorvidt de relasjonene finnes pa det observerbare empiriplanet, og stemmer
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overens med de relasjonene som teoretisk kan forventes. Det som det spgrres etter er om det

malte begrepet oppfarer seg slik det teoretisk forventes at det skal oppfare seg.

De viktigste empiriske indikasjonene pa begrepsvaliditet far man ved det som kan kalles en
ytre vurdering. Denne vurderingen bestar i a se hvordan maleresultatet oppferer seg i relasjon
til malinger i andre situasjoner og malinger av andre begrep. Denne vurderingen har delvis sin
parallell i kriterievaliditet (Kleven & Hjerdermal, 2018 s. 122-123). En kan dele truslene mot
begrepsvaliditet i to hovedgrupper, tilfeldige malingsfeil og systematiske malingsfeil. Om det
oppstar tilfeldige malingsfeil betyr det at feilene oppfarer seg tilfeldig, de falger det som
kalles tilfeldighetenes lov. Slike feil jevner seg ut i det store lgp og kan sammenlignes med
begrepene flaks og uflaks. Det kan ogsa forekomme systematiske malingsfeil, og de jevner
seg ikke ut i det lange lgp. De systematiske feilene reduserer ikke konsistensen i malingen, de

har en tendens til & pavirke i samme retning ved gjentatte malinger.

God indre validitet innebaerer at man kan stole pa den tolkningen som fremsettes pa grunnlag
av relasjoner mellom variabler. En kan tenke at det konkluderes med at en variabel pavirker
en annen variabel i en undersgkelse, og god indre validitet inneberer at denne konklusjonen
er gyldig. Det er ikke bare en statisk sammenheng mellom dem, men de virker slik at de
pavirker hverandre. Indre validitet er knyttet til slutninger om relasjoner mellom variabler,
slik de er operasjonalisert i undersgkelsen. Om operasjonaliseringen er godt gjennomfart, er et
spgrsmal om begrepsvaliditet. | hvilken grad konklusjonen kan overfares til andre

sammenhenger og situasjoner, er et spgrsmal om ytre validitet.

Indre validitet er et lokalt fenomen, knyttet til den situasjonen undersgkelsen ble foretatt
innenfor. Vi sier at en undersgkelse har god ytre validitet dersom resultatene i undersgkelsen
kan gjeres gjeldene for de personer og situasjoner som er relevante ut fra undersgkelsens
problemstilling (Kleven & Hjardemal, 2018). Dette kan vaere et godt utgangspunkt for a
innhente bade statistikk og observasjon, og i mange tilfeller lettere bekrefte eller avkrefte at
resultatene stemmer med teoriene. Validiteten i denne studien er et spgrsmal om det males det

Som man er ute etter.

Pa bakgrunn av dette ma en se pa hvordan intervjuguiden er utformet og hvilke spgrsmal som
blir stilt. Om denne avhandlingen gir god indre og ytre validitet er vanskelig & si noe sikkert
om. Det er ikke funnet lignende studier som kan resultatene kan sammenlignes med. Hvis
studien hadde blitt gjort innenfor flere servicetorg pa andre skoler, sa kunne funn

sammenlignes med disse. Om det en finner samsvarer med noe av det som ble funnet i teorien
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er det begrepsvaliditet. Mye kan tyde pa at det ogsa innebaerer at det er god ytre validitet. Nar
man stiller apne sparsmal, er faren stor for at man kanskje ikke far svar pa akkurat det man
gnsker & fa svar pa. Det er derfor viktig at spgrsmalene som blir stilt er sa konkrete som
mulig, men allikevel gir rom for tolkning og diskusjon. Hvis det hadde blitt stilt ledende
spgrsmal, ville dette undergrave reliabiliteten ved undersgkelsen. Man kan i mange tilfeller
lede spersmalene opp mot det man gnsker svar pa ved ledende spgrsmal. Det er ikke gnskelig

i forskning som skal og ber vaere mest mulig ngytral.

Utenfor forskningsmetodelitteraturen blir reliabilitet vanligvis oversatt med palitelighet. Slik
uttrykket tradisjonelt har veert benyttet i forskningsmetodelitteraturen, har det imidlertid en
mer avgrenset betydning. Reliabilitet er et uttrykk for i hvilken grad data er fri for tilfeldige
malingsfeil (Lund, 2007). | kvalitativ forskning hvor det er innsamlet data gjennom intervju
pavirkes reliabiliteten av i hvilken grad intervjueren stiller ledende sparsmal eller om

spgrsmalene blir forstatt (Kvale & Brinkmann, 2015).

Hvis en finner samsvar mellom teorien og de malingene/observasjonen en gjer, er dette et
tegn pa god begrepsvaliditet. Det er et stort sparsmal om observasjoner vil vare valide hvis en
ikke klarer a veere objektiv nok, eller at teoriene ikke stemmer med det som observeres eller
males. Man far aldri blitt helt objektiv, men man ma i en grad legge sitt subjektive stasted bort

for & kunne fa de observasjonene som vil veere mest naturlige.

Selv om det gjares observasjoner som stemmer pa en liten gruppe, er det ikke sikkert at dette
stemmer pa flere grupper. Det vil si at vi kan oppleve a fa en god indre validitet, mens at det
ikke gir god ytre validitet. Dette er forhold som matte tas med i betraktingen ved utforming av
problemstilling, og i hvilken grad en observerer eller maler det man er ute etter. For a styrke
bade indre og ytre validitet er valgt a gjere individuelle intervjuer i tillegg il
gruppeintervjuene. Da kan man si at den indre validitet pa sett og vis er sikret noe ekstra ved

at man spgrre pa nytt eller fa et svar som styrket gruppeintervju.

Om operasjonaliseringen er godt gjennomfart er et sparsmal om den problemstillingen eller
de spgrsmalene som er stilt svarer pa det som gnskes a fa svar pa. Det vil si at den ikke ma
veere for vid eller bred, og kan ikke vere sa avgrenset at det blir vanskelig & fa gjennomfart
intervjuene. Det vil allikevel oftere forekomme at problemstillinger heller er for vide enn for
smale. | mange sammenhenger kan det veere ngdvendig a bruke kvantitative metoder for a
sikre en god ytre validitet, eller at man kombinerer bade kvalitative og kvantitative metoder.
Kvantitativ metode er ikke brukt som i denne studien, det kunne veert vurdert som tillegg. |
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operasjonaliseringen er det valgt ut fremhevet noen fokusomrader som er tematisert og
samsvarer med problemstilling, forskningsspgrsmal og teori. Det er ogsa nyanser i

forskningsspgrsmalene som kan utfylle og bidra til palitelighet.

4.9. Undersgkelsens utvalg
Intervjuene ble gjennomfert i tiden 2017 til 2019. Det er seks kvalitative intervju som er
gjennomfart i denne perioden. Utvalget i gruppe intervju bestar seks respondenter i alderen 20
- 55 ar. Alle kvinner. Utdanning og kompetanse er ikke kartlagt, men alle er kvalifisert for sin
stilling og har fagbrev i kontor og administrasjonsfaget eller hgyere kompetanse. Leder som
intervjues individuelt er mann 60 ar. Teamlederen er 25 ar. HR konsulent er 35 ar og kvinne.
HR leder og teamlederen er en del av teamet, og har derfor ogsa blitt intervjuet i

prgveintervjuet og gruppeintervjuet. Toppleder er kvinne 65 ar.

Utvalget i gruppen bestar av respondenter som jobber i servicetorget til daglig og ved behov.
Slik sett bar de pa bakgrunn av sin funksjon vere representative og valide til & kunne gi god
og riktig informasjon til forskningsarbeidet. Utvalget bestar av flest kvinner, grunnen er det
var kun kvinner som arbeidet i servicetorget pa tidspunktet intervjuene ble gjort. Under
forskningen er det kommet to unge menn inn i servicetorget, disse ble ikke med i
undersgkelsen. Det er mulig de kunne gitt noe inn i problemstillingen pga. kjgnn og ung alder,
men det ble aldri aktuelt. Aldersspennet av de spurte er mellom 20-og 65 ar. Presentasjon av
utvalget i tabell (Vedlegg 5).

4.9.1. Konfidensialitet
Regelverket er slik at informanten kan nekte & svare pa spgrsmal og at det som blir sagt skal
fremstilles pa en anonym mate. Konfidensialitet handler om at informantene skal informeres
dersom identifiserbar informasjon offentliggjeres. | praksis betyr dette at informantens
tilhgrighet ikke fremkommer i det skriftlige materialet, sitatene er navnlgse, og fortellinger
som kan identifisere deltagerne skal vaere omskrevet eller utelatt (Johannesen, Kristoffersen,
& Tufte, 2011) | denne studien er det fa informanter, noe som kan gjere at det enkelt &
identifisere informanter pa bakgrunn av den informasjonen de gir. Dette er informanter
informert om, det er benyttet generelle betegnelser som f.eks. medarbeider, respondent, leder

for & unnga gjenkjennelse.
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5. Presentasjon av resultater

5.1. Hovedfunn
Utvalgte funn innenfor hovedtemaene er systematisert innenfor de overfor nevnte temaene

kommunikasjon, service, digitalisering og endring.

5.2. Kommunikasjon

5.2.1. Kommunikasjon som knutepunkt
Gjennom intervjuene er har det kommet frem et tydelig budskap om rollen til servicetorget
som et godt knutepunkt for kommunikasjon. I skolesettingen der bade unge og voksne har sin
hverdag sa sies det at vi trenger hverandre bade fysisk og psykisk. Det gir trygghet nar du
kommer som elev, gjest eller ansatt at du har et sted a henvende deg, et sted du mater
mennesker som kan svare pa spgrsmal. Dette forsterkes ytterligere i en uttalelse relatert til hva
eldre elever sier til nye elever om servicetorget. Under gruppeintervjuet ble det referert til det

de hgrer nar elevmentorene viser rundt pa farste skoledag;
Her er servicetorget og her kan dere spgrre om alt!
De ansatte sa at dette er grunnlaget for det ryktet de star for. En av dem uttrykker dette slik:

Vi ma kunne skolen og ha malrettet kommunikasjon. Det er tross alt jobben var a serve. Vi er
her for elevene og vi trengs for elevene ogsa. Det er nesten ingen grense for hva vi far av

sparsmal, det er veldig mange sparsmal du ikke helt kan forestille deg at kommer til oss.

Disse utsagnene underbygger at det er mye som foregar i servicetorget, at det blir mye besgkt
og faktisk er et knutepunkt der skolens elever faler de kan oppsgke og sparre om alt. | seg

selv et sveert viktig moment for servicetorg som knutepunkt. En av lederne utdyper dette slik:

Flere ungdommer sliter psykisk, noen trenger virkelig & bli sett av en trygg voksenperson. For
meg som gverste leder er det veldig viktig & utvikle en skolekultur der alle ansatte, uansett
funksjon, skal veere der for elevene - jeg mener det har med trygghet & gjere at elevene blir

sett av voksne ogsa utenfor klasserommets fire vegger.

En av lederne har en mer pragmatisk tilneerming til servicetorget som et sted a henvende seg

nar man kommer utenfra, men ogsa for de som er i bygget.

Det er viktig & mate noen nar du kommer utenfra, men det er ogsa viktig a alltid kunne mgate

noen for de som jobber her ogsa.
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5.2.2.  Kommunikasjon og tilgjengelighet
Et av sparsmalene som ble stilt er pa hvilken mate teknisk organisering av servicetorget kan
pavirke kommunikasjonen. Om plasseringen av dette gjar en forskjell og i sa fall hvorfor. Det
er ogsa av interesse hvem som henvender seg pa grunn av eller pa tross av tilgjengelighet. En

av lederne uttaler dette om den fysiske plasseringen.

Jeg har erfart, gjennom mine 18 ar som skoleleder at en fysisk kontorlgsning/ et servicetorg
har betydd spesielt mye for sarbare og utrygge ungdommer. Men det er da viktig med en
utforming av servicetorget som innbyr til kontakt, ikke bare en luke i veggen pa et usentralt
sted!

En annen leder utrykker sin mening i forhold til menneskelig kontakt.

Det & skape et sted hvor ogsa mennesker er tilstede og mater deg. Rett og slett menneskelig
kontakt. Egentlig kan du si at alle besgkende kommer til servicetorget. Det er mye enklere &

komme til et apent servicetorg som er lett tilgjengelig.

En av informantene lag vekt pa servicetorgets sentrale plassering i forhold til trygghetsbehov

og det & ha et sentralt sted & henvende seg.

Vi ser jo ungdommen vi ogsa, og vi skal jo ta vare pa dem, og vi ha jo de samme pliktene i

forhold til a ta vare pa elever, i forhold til paragraf 9 a og de tingene der.
Paragraf 9a handler om elevens rett til et godt skolemiljg. (Elevens skolemiljg, 2017)

Plasseringen gjar en forskjell fordi vi ser hva som rgrer seg i skolemiljget. Det er ikke en
arbeidsinstruks eller noe palagt, men noe man gjgr fordi det er sentralt. | gruppeintervjuet ble

dette sagt og flere sluttet seq til dette utsagnet.

Vi er ikke miljgarbeidere, men mer observatarer eller informanter. Dette er oppgaver som
ledelsen samarbeider med oss om. Vi far ogsa stadig nye oppgaver fra ledelsen og rektor
underveis, samtidig har vi et sett av ansvarsomrader som vi ivaretar uten at vi ngdvendigvis
ma bli fortalt. Vi er jo her for elevene, vi trengs for elevene, vi anses nok som en viktig brikke
for de som er elever her. Det er ingen barrierer og folk feler at de kan spgrre, - ogsa veldig

er lett & finne oss.
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En annen informant fulgte forrige uttalelse med innspill i forhold til arbeidsoppgaver som gjar
at servicetorget medvirker og involverer seg i skolens daglige drift og med det resultat at

tilgjengelighet i forhold til apningstiden ogsa har en betydning. Dette forklares slik.

Vi gjer mange oppgaver for ledelsen, her er vi ogsa stadig pa tilbudssiden, det er lett &
komme til oss & fa hjelp til informasjonsoppgaver og arkivering og annet. Vi skaffe vikarer,
prevevakter og ordner med tilsyn. En vanlig oppgave er a ta fraver i klassene for bade leerere
og mellomledere ved behov. Vi gir beskjeder til klassen om elevenes arbeidsoppgaver ved
leererfraveer. En kan aldri stenge servicetorget i apningstiden til skolen. Det gjer vi ikke for
det blir for darlig service.

5.2.3.  Kommunikasjon og omdgmme
| spgrsmalet om betydning av servicetorget og dets rolle kom det frem at omdgmme var
viktig, kanskje spesielt for kommende elever, men ogsa for hele virksomheten som f.eks
rekruttering av gode medarbeidere til skolen. En av lederne mente at synlighet og ha et sted &

henvende seg styrket omdemmet og sa det slik.

Omdgmme er viktig for de som eventuelt skal begynne pa skolen senere. Rykte og omdgmme

for hele virksomheten. Et darlig fungerende servicetorg er ikke positivt for fremtidige elever.

Ansatte og andre ogsa for den del. Det & ha et servicetorg i seg selv er viktig. En veldig viktig
funksjon, dette er i hjerte av skolen og det ma veere tilgjengelig og synlig.

Samme leder utdyper nermere at servicetorget er sa viktig for omdgmmet at det er blitt
styrket siste aret. Viktig for skolen fordi dialogen med brukere og ansatte personlig gjer en

forskjell, og bidrar til et felles ansikt utad men ogsa for elevene og de ansatte innad.

Servicetorget er styrket som en positiv faktor, med en tydelig teamleder og en HR leder med
god oversikt over personalet. | dette ligger at service og kontortjenesten er en erkjennelse av
ngdvendigheten & vere pa tilbudssiden ut mot brukerne og omgivelsene. Na har vi samlet alt
for & fa en bedre dialog innad pa alle forhold som vedrarer skolen. Sa er det viktig at man er
pa hele tiden, og deler sin informasjon. Det a opprettholde en hgy grad av service er bare

positivt for organisasjonen.

Et moment i forhold til omdgmme er ogsa det a fale seg velkommen og sett. De ansatte

fremhevet i gruppeintervjuet at det er et hyggelig sted fordi en treffer mange. De hevder ogsa
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at de nermest er klagefrie i forhold til tilgjengelighet og omdgmme. Det ble utrykt pa denne

maten av en de som jobber der.

Det er superhyggelig fordi de treffer s2 mange mennesker hele tiden og derfor er et veldig
hyggelig sted & veere. Forventing fra publikum er veldig forskjellig. Noen vil ikke vente, og
noen ville ha svar for lenge siden og er utalmodige. Men de aller fleste har forstaelse for a

vente pa tur. Det er aldri blitt mottatt klager pa at noen ikke har blitt sett eller hart.

5.2.4. Kommunikasjon i team
| spgrsmal om hvordan teamet pa servicetorget yter service og deres tanker om hva som er

god service kom det frem et synspunkt fra en av de ansatte.

Hvis man ikke kan svare sa spar vi teamleder eller hverandre. Vi jobber sammen, vi tar inn
telefoner og de som henvender seg, kan vi ikke svare spgr og statter vi hverandre. Dette er
viktig for & gi best mulig svar. Vi er ikke redde for a sjekke med hverandre, eller ikke vite alt
om alt. Det er nesten ikke mulig i en slik pulserende og travel hverdag som vi har. Det er

alltid noen som kan svare, kan ikke vi sa sjekker vi ut.

| spgrsmalet om hvordan arbeidssituasjonen, jobbautonomien og mestring oppleves innad i
teamet ble det hevdet at de er gode pa & kommunisere med hverandre. De stgtter hverandre,
respekterer hverandre, er gode kollegaer og har tillit. Dette ble utrykt fra en av medarbeiderne

i teamet.

Vi har daglig og veldig tett og ofte kontakt med hverandre. Vi utfyller hverandres
arbeidsoppgaver, vi drar nytte av hverandre, og det handler mye om samarbeid og gi

tilbakemeldinger bade positive og negative.

Pa sparsmalet om hvilken mate ledelse og styring spiller en viktig rolle i kommunikasjon og

god service via teamet sier en leder fglgende,

Et sted hvor arbeidsmilje er viktig sa ma det veere i servicetorget, rett og slett fordi det er en
sann hektisk hverdag. De som jobber der ma veere mest mulig synkrone. Spgr du medarbeider
a skal du fa samme svar som av medarbeider b. Teamlederen var er holder styr pa mye av det

som skal gjares, det er spesielt viktig at teamlederen er pa.
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5.2.,5.  Kommunikasjon og jobbinnhold
| spgrsmalet om hva slags arbeidsoppgaver som utfares pa et servicetorg kom dette svaret fra

en av medarbeiderne som ikke er fast i servicetorget hver dag.

Vi ma kunne skolen, og ha malrettet kommunikasjon. Blir du for lenge vekk fra servicetorget
mister du noe av fgrstehands kontakt med brukere og den informasjonsflyten som gar via

servicetorget.

Fra en leder servicetorget forklart et felles informasjonssted der mye av skolens

informasjonsoppgaver gar igjennom. Det ble utrykt slik.
Teamet er et one stop shop for kommunikasjon og informasjon for organisasjonen.

Her ble det spurt om dette kunne utdypes med mer konkret om arbeidsoppgaver i
gruppeintervjuet og det ble svart at arbeidsinstruks og ansvarsomrade var viktig a ha klart for
seg, men leder gav mye tillit og hadde utvidet deres arbeidsoppgaver senere to ar. Det ble
utrykt slik.

De er ogsa viktig & ha en definisjon pa arbeidsoppgaver og ansvarsomrader, men er veldig
selvstendige og naermeste leder gir oss mye tillit. Servicetorget er oppbemannet de siste to
arene. Det er flere arbeidsoppgaver og mer ansvar. Det lett & komme til & fa hjelp til

arbeidsoppgaver av varierende art.

Hvilke oppgaver ble ikke konkretisert helt i dette svaret men en medarbeider mente at de var
gode bidragsytere for hele organisasjonen og opplevet at jobben som ble utfgrt ble verdsatt og

medfgrte at andre igjen fikk gjort kjerneoppdraget, undervisning. Det ble forklart slik.

Det er likestilling og likeverd for jobber som gjares i servicetorget. Alle ansatte er viktige og
bidragsytere i organisasjonen og skolesamfunnet. Uansett stand og stilling har toppledelsen
veert opptatt av likeverdighet for arbeid som utfares her. Det er stadig oppgaver for a avlaste

ledelse og lerere slik at det kan gjgres oppgaver som handler om god undervisning.

5.3. Funn tjenesteyting

5.3.1. Servicetjenester
Nar teamet ble spurt om behovet for servicetjenester, og hvordan de ville anta at omgivelsene
oppfattet verdien av deres tjenesteyting for brukere ble det svart at de selv oppfatter 4 gjare en
positiv forskjell. En av medarbeiderne sa dette slik.
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God service er & gjere kunden forngyd, det er tross alt jobben var og serve, god service er a
gjare kunden forngyd. Servicejobben bestar i & serve elever. De trenger oss og vi anses nok

som en viktig brikke for de som er elever her. Ingen tar oss som en selvfglge.

En av lederne gav sitt innspill i forhold til hva som var forventet av teamet som jobber i

servicetorget og la ogsa vekt pa verdien av tjenesten som hgyt prioritert.

Det er viktig at den som jobber der har servicedimensjonen over seg. Og det a opprettholde
en hgy grad av service er bare positivt for organisasjonen. Det er verdt de pengene som

investeres

En leder kommenterte kostnader og tjenesteyting i forhold til om servicetorget har noe a si for

skolens tjenestetilbud.

Det koster, og vurderingen er fortlgpende i forhold til nytte det har for hele organisasjonen.
Na& er det et viktig verktay for kommunikasjon og service. Om servicetorget skal vare sa stort
som det er na er jo et spgrsmal som ma vurderes fortlgpende. Men & ha en menneskelig
frontfigur ut mot elevflokken og larerflokken tror jeg er god gkonomi, fordi du far satt

spesialister til det.

5.3.2. Knutepunktet for service
En av lederne hevder at starre organisasjoner er tjent med a ha en mgteplass pa grunn av

informasjonsbehovet.

Er det et lite firma sa blir det annerledes. Det er rasjonelt at det er spesialister som tar seg av
denne oppgaven nar det er en organisasjon med en viss stgrrelse. Pa en skole med 1200
elever og 200 ansatte sa er det veldig behov for informasjon. Det er rett og slett et meget stort

og sammensatt informasjonsbehov pa en slik plass.

5.3.3. Servicekultur
Pa sparsmalet om servicetorgets gir et bidrag i organisasjonskultur for skolen og elevene
svarer en leder at det gir mye fordi det bidrar til et felles sted for informasjonsflyt og

relasjonsbygging. Det utrykkes slik.

Servicetorget er «hjertet» i driften og det er viktig at det er hgy grad av service. Der ma det
vare noen. Vi trenger hverandre fysisk og psykisk, at det er trygt nar du kommer elev, som

gjest som ansatt pa en skole at du mgter mennesker som kan svare pa spgrsmal.
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Pa spgrsmal om hvilke rolle og oppgaver som bidragsyter servicetorget har kom dette frem
som en felles oppfatning fra flere i teamet nar dette var tema i gruppeintervjuet. En av

medarbeiderne utrykte det slik.

Det er hgy grad av ansvar, variasjon, mestring, meningsfylte arbeidsoppgaver og
medbestemmelse. Det handler mye om bade intern og ekstern kommunikasjon og prgve a

vere lgsningsorientert i egenskap av a veere en bidragsyter i teamet.

5.3.4. Servicetilbudet
Pa spgrsmalet om hvilke servicetilbud de som jobber oppfatter det bidrar med har denne

kommentaren kommet frem under gruppeintervjuet.

Ingen tar oss som en selvfglge. Tenker at det burde veert enda flere i servicetorget. Det gir

enda bedre service!
Fra en av lederne blir servicetilbudet fremstilt slik.

Servicetorget er blitt en positiv faktor og erkjennelse av ngdvendigheten & veere pa
tilbudssiden ut mot brukerne og omgivelsene, hvor kompetanse er samlet for a fa en bedre

dialog innad og utad.

54. Funn digitalisering
5.4.1. Digitaliseringseffekter

Funn om digitalisering viser at de spurte har ganske god innsikt i hva som gjelder i dagens
digitaliseringsverden. | gruppeintervjuet kom noen tanker om hva informasjonsteknologi kan
gjere og hva det farer til av negative eller positive konsekvenser. To medarbeidere utrykker
hver sin bekymring.

Mennesker kan jo kanskje erstattes med maskiner i noen funksjoner, men ikke alt. Vi har sa
mye digitalt na

En maskin har ikke sosiale evner. Kanskje vi gnsker mer av menneskelig relasjoner

En av lederne utrykker at digitalisering gjar er at verden forandrer seg, noe som ogsa Vil
pavirke skole og undervisning. Det fysiske servicetorget far mindre betydning fordi elever

ikke kommer til skolen men kan undervises hjemme.
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Digitaliseringen kan endre mye for oss, en kan jo prgve a se inn i fremtidens kule og det sitter

en elev hjemme hos seg selv og har undervisningen der via digitale hjelpemidler.

En leder utrykker at digital endring er noe en ma forholde seg til og er ikke negativ, bare slar

fast at det er samfunnsendring pa teknologi fronten.
Det er jo stremninger fra nye digitale plattformer og nye digital agenda.

En annen leder utdyper mer spesifikt hvilke plattformer som er pa vei inn i skolen i nar
fremtid og har informasjon om hva som ventes som nytt, men ikke innholdet i det. Det er kun

en konstatering og ingen frykt, det utrykkes slik.
Vi har jo Visma in School, Visma flyt, IKO og mye nytt.

5.4.2. Digital strategi
En av lederne deler sine tanker om digital utvikling i sparsmalet om hva framtiden bringer og
hvordan mennesker kan erstattes med maskiner og hvor raskt det kan eller bar skje og det

kanskje ikke alt kan ordnes via informasjonsteknologi. Lederen forklarer slik.

Chat, app, eller teknisk installasjon kan ikke erstatte mennesker i servicetorget. Det tror jeg
ikke. Den slags luksus tro jeg dette samfunnet har godt av, vi ikke skal lgpe for fort i den

digitaliserings iveren.

Synspunktet ble nyansert i forhold hva som fales trygt og virker og det man ikke helt vet om

fungerer.

Balansegang mellom & verdsette det som er gjennomprgvd og funker og det som er nytt og

kanskje bedre er alltid vaere gjenstand for drgfting. Det er litt sann at hvis man ikke hadde

hatt servicetorget men en hel digital lgsning sa ville det funket for 70 % av henvendelsene
kanskje, men hvem skulle da hjulpet de siste 30 %. Litt terskel pa det der. Levende mennesker
som du kan snakke med a fa rad og veiledning. En del ting kan man erstatte med automater,

men pa langt ner alt.

5.4.3. Den digitale utviklingen
Fra en leder utrykkes tanker om den digitale utviklingen for servicetorg pa egen skole med litt
bekymring, men ogsa bestemt pa at det har en funksjon utover a bidra med rent rutinearbeid

av den grunn verdifullt. Det ble sagt pa denne maten.
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Men om servicetorget skal vaere sa stort som det er na er jo et spgrsmal som ma vurdere. Men
a ha en menneskelig frontfigur ut mot elevflokken og lererflokken tror jeg er god gkonomi,
fordi du far satt spesialister til det. Det jeg tenker er litt det samme med at det er en trend med
at kontorpersonalet fases ut. Jeg tror kontor og saksbehandlere kan gjgre veldig mye mer enn

service.

En av medarbeiderne sier at det er bekymringsfullt at teknologi bidrar til effektivisering og

nedbemanning og utrykker det slik.

Jeg tenker jo at det er fare for at det effektiviseres da, i form av at vi kan ha, ta i bruk f.eks
apper eller mange verktgy, som vi kan bruke, eller brukere av vart servicetorg kan ta i bruk.

Som gjar at de ikke trenger a mgte oss, i hverdagen,

Det er ogsa utrykt at fremtidens brukere vil vaere mer kompetente pa digitale verktgy og
derfor vil kunne orientere seg pa egenhand bedre og bedre, og brukeren tilpasser seg.

Medarbeideren reflekterte pa denne maten i sitt svar.

Jeg tror den oppvoksende generasjon blir dyktigere pa a bruke digitale verktgy. Og det er jo
utrolig hva man kan vende seg til. Sa hvis det ikke er tilgang pa en tjeneste sa klarer de jo &
finne ut av det de lurer pa. Selv om det ikke hadde vart et servicetorg, men det er jo lettvint &

henvende seg i et servicetorg

En annen medarbeider utrykker at rasjonalisering betyr at andre aktarer vil kunne betjene

servicetorget med digital fjernbetjening og eksterne aktgrer som serviceyter. Det utrykkes
slik.

Om jeg tenker veldig svart pa det, worst case, sa er det da a outsourche servicetorget.

5.4.4. Digitalisering i det offentlige
Pa sparsmal om digitaliseringen i offentlig sektor kom det ulike innspill som at mye forelgpig
er diffust, men det krever kompetanseheving nar nye digitale plattformer implementeres. En

leder sa det slik,

Via de nye digitale lgsninger prgver man rasjonalisere og heve kompetanse til de som jobber

der og de som bruker tjenester i det offentlige. Alt er litt diffust forelgpig.

En leder mente at fysiske servicetorg ikke blir oppbemannet pa grunn av gkonomiske

innstramninger og gav dette innspillet.
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Sa tror jeg ogsa det at vi blir mer og mer digitalisert gjgr at man kan spare penger, da ser
man jo det og det er positivt for mange bedrifter. At de kan kutte kostnader, ved a kutte pa
ansatte folk som er fysisk tilstede pa servicetorg. Sa vi blir nok ikke bemannet opp i fremtiden.

Jeg tror heller det motsatte.
En leder var mer opptatt av at digitaliseringen bidro til utvikling og utrykte seg slik.

Kontor og administrasjonsfag med resepsjon, servicetorg, og tilhgrende arbeidsoppgaver som
fagkompetanse blir ikke borte, men det kan bli endret og utviklet i en eller annen retning.

5.4.5. Regjeringen og digitalisering
Dette kom frem under spagrsmalet om digital fremtid og statlig styring. En av respondentene
forklarte litt om hvordan de bruker digitale systemer na og hvordan det antas at nye systemer

kommer til & bli.

Vi har kompetanse og har taushetsplikt. Vi har stgrre tilgang en de fleste ansatte pa digitale
systemer. Visma in school har heller ikke noe med arkivsystemer. Dokumentasjon og arkiv er
lovpalagt. Det er bare noen som har tilgang pa disse systemene. Det er blir nytt arkiv for seg

selv. Det blir komprimerte og samordnede systemer pa en del, men ikke alt.

Fra en av de andre respondentene ble det utrykt usikkerhet med det nye nasjonale

administrative skolesystemet Visma in School.

Visma in school kan muligens effektiviser noe, men vi vet ikke helt hvordan det vil fungere,

enda.

5.5. Funn knyttet til endring og fremtid

5.5.1. Ledelse og endringer
Nar gjelder spgrsmalene om fremtid og mulige endringer av et fysisk servicetorg utrykte en
av lederne at det ikke ble aktuelt & legge ned sa lenge det var den lokale ledelsens prioritering
og det var gkonomi til dette. Om lokale prioriteringer gir rom for det avhenger av gkonomiske
tildelinger for drift, det er ingen garanti for fremtiden i administrative gkonomiske tildelinger.

Det ble sagt slik.

Ingenting tilsier at vi ikke skal ha servicetorg pa denne skolen, det vil vaere behov for fysisk

servicetorg. Faringer i skoledriften merkantilt, - skjer i det meste via ledelsen. Ledelsen ma
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falge palegg sentralt, men nar det gjelder bemanning pa servicetorget er det forelgpig en

frihetsgrad.

Under gruppeintervjuet mener en av informantene at skolen var helt avhengig av a ha et
velfungerende servicetorg fordi det bidrar til kommunikasjon i alle miljgene. Det ble utrykt
slik.

Det vil nok veere litt smakaotisk uten et servicetorg pa denne skolen. Vi er tjent med & ha

servicetorg ogsa fordi vi kan bista forskjellige oppgaver om det delegeres og gis ansvar.

En av leder mener at flere nye oppgaver naturlig tilligges servicetorget og dette vil bidra til en

avlastning i skolen administrativt. Det ble pa denne maten.

Vi opplever ogsa hele tiden a fa flere kontoroppgaver, informasjonsoppgaver og deltakelse i
prosjektgrupper. For eksempel bidrag i komiteer og arbeidsgrupper. Vi er medansvarlige for

hjemmesiden, og for kultur arrangement.

Pa spgrsmalet om digitale hjelpemidler overtar jobben til servicetorgets medarbeidere ble
dette tolket at deres funksjon ble endret og der de ble superbrukere som kan gi support og

veiledning. En av medarbeiderne forklarte det slik.

Vi far en utvidet rolle i support av elever og ansatte i de digitale systemer som superbrukere.

Face to face kommunikasjonen er virkningsfullt nar en skal drive support.

Servicetorget blir viktig ogsa i fremtiden. Grunnet skole og elever som har behov for & snakke
med noen. Pa grunn av at samtale er med & avdekke og bidra til bedre svar enn hva digitale

standardsvar gjer. Det ble formulert med disse ordene av en av informantene.

Servicetorget har en viktig rolle pa grunn av det befinner seg pa en skole. Det er meget en

ungdom lurer pa, - som kommer frem bedre i en samtalesituasjon.

5.5.2. Digital endring
En av servicetorgets medarbeidere vurderer digital endring ved a si at det etterhvert vil bli

vanlig for alle. Det er ingen bekymring i uttalelsen om den digitale endringen.

Den oppvoksende generasjon blir dyktigere pa & bruke digitale verktay, det er utrolig hva

man kan vende seq til.
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En annen medarbeider utrykker bekymring i forhold til gkonomien hvor de som jobber her

blir erstattet med tekniske lgsninger. Bekymringen utrykkes ved dette utsagnet.

Det vi blir mer digitalisering noe som gjgr at man kan spare penger. Ved a kutte kostnader

kuttes ansatte folk som er fysisk tilstede.

En medarbeider som forteller at hun er medlem i styringsgruppen for Visma in School hevder
at mye skoleadministrativt blir effektivisert med systemet. Det kan synes som informanten har
kunnskap om digitale endringer pa videregaende skoler. Det utrykkes slik.

Fremtiden vil vi bli mer og mer effektivisert i form av datasystemer og apper. Visma in School

rulles ut alle skoler over hele landet pa alle videregaende skoler.

En medarbeider tenker at blir s3 mye brukt at det alltid vil vaere behov for deres tjenester.
Medarbeideren fremhever ogsa de varierte arbeidsoppgavene de utfgrer som grunn for at de

bidrar i skolesamfunnet. Det blir sagt slik.

Haper jeg er langt frem i tid at vi ikke lenger gjer nytte for oss. Vi blir sa mye brukt og gjer
mange oppgaver som ikke ngdvendigvis er tillagt et servicetorg.

Det gis utrykk om bekymring for at kontakt med brukere blir mindre og servicen blir darligere

0g dette er negativt. Respondenten sier dette;
Det vil ga ut over servicen og kontakten med brukerne, og det er ikke sa positivt kanskije.

En annen medarbeider sier at det er lettere & kutte pa kostnader til administrasjon enn
kostnader ved undervisning og derfor er servicetorget i faresonen for nedbemanning nar det

kommer til gkonomiske tildelinger. Det utrykkes slik;

Nar det skal spares inn sa er nok det merkantile et sted det er enklere a kutte enn ressurser til

undervisning.

Det gis ogsa utrykk for & matte fylle rollen i servicetorget med variasjon i arbeidsoppgaver
som gjar at servicetorget har en utvidet betydning. Det blir utrykt med en positiv vilje til &

gjere en god jobb og sies slik.
Det er viktig at vi gjgr oss unnverlige for da er det vanskeligere a bli kvitt oss!

| gruppeintervjuet blir det ogsa fremhevet deres rolle som saksbehandlere med ansvar og
delegert myndighet som inneberer taushetsplikt og profesjonell behandling av saksmaterialet.

Det ble utrykt slik av en av medarbeiderne.
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Vi har mye sensitive opplysninger og tilganger til digitale plattformer, elevregistre, adresser,

personopplysninger, karakterer, rapporter og annet som ikke alle har her pa skolen.

Det kom frem at flere oppgaver ble utfert i bakkant av servicetorget. En sted skjermet for a
utfgre arbeidsoppgaver av annen karakter enn utadrettet service. Det ble forklart slik fra en av

informantene.

Vi er en enhet som har oversikt har delegert tilgang til mye. Noe av dette ma vi sitte back

office med, og noe kan vi gjere innimellom vi betjener servicetorget

5.5.3. Samfunnsendring
Det kom frem bekymringer kommende endringer i samfunnet ved at det ville pavirke
servicetorget i negativ retning i forhold til neer og direkte kommunikasjon med brukere. Det

ble kommentert pa denne maten fra en informant.

Haper ikke servicetorget blir borte blir telefon og digitalt alt som skal gjgres. Vi trenger a
mate folk, ikke bare snakke gjennom et medium Det er sa mye lettere @ kommunisere nar en

ser mennesker.

En annen informant utrykte bekymring for fremtiden i forhold til hele virksomhetens service

hvis servicetorget blir nedprioritert, med en ngktern optimist. Det ble sagt slik.

Haper servicetorget ikke nedprioriteres, det gjgr noe med inntrykket av hele virksomheten, og

slike endringer gir en darligere service.

En av de ansatte gir utrykk en mulighet i fremdeles personlig kommunikasjon via servicetorg
ved & si at en ma se verdien av kommunikasjon med elever, - det kan ikke alltid gjgres
digitalt. Det blir sagt slik.

En ma se verdien av mennesker som mgter brukerne, spesielt ungdom. det ma finnes et

servicetorg pa skoler, det er ikke alt elevene klarer selv.

En informant mener det er servicetorg i fremtiden, men det blir helt andre oppgaver en
tidligere. Fagkompetanse innen kontor og administrasjon er ngdvendig men det blir en
kombinasjon av oppgaver i en ny og utviklet retning som kommer pa bakgrunn av endringer i

samfunnet, innovasjon og teknologiske nyvinninger. Det ble utrykt slik.

Det finnes en framtid for servicetorg, men det kommer nye oppgaver kontor og
administrasjonsfaget som blir endret og utviklet i en annen retning som vi ikke helt ser formen

pa enda.
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6.0. Analyse og drgfting

Dette kapittelet omhandler analyse og drgfting der de tre forskningssparsmalene vil ligge til
grunn, og hvor avspeiling av de tematiske omrader fra kapittel 5 drgftes hver for seg med en

oppsummering og de tre forskningssparsmalene besvares hver for seg.

6.1. Forskningsspgrsmal 1 - kommunikasjon
Det farste forskningssparsmalet gjelder oppfatning av god kommunikasjon og hva ansatte og
ledelse mener er god kommunikasjon i deres servicetorg. Hva som er deres forstaelse og
oppfatning av kommunikasjonen som foregar hos dem. Kommunikasjon er et stort,
sammensatt og interessant felt der fasit ikke er gitt. Respondentene kjenner sitt eget
servicetorg og hva som foregar her. Servicemedarbeiderne som jobber i operativt i
servicetorget beskriver kommunikasjonen de jobber med i det daglige. Ledere er ikke
operative og gir sin versjon ovenfra. De to synsvinklene har noen likheter og noen ulikheter.
Ikke primeert viktig, men det er interessant for totalbildet. Forskningsspgrsmalet
kommunikasjon er et stort felt og funnene gir innsikt og forstaelse av hva som foregar og hva
det betyr.

6.1.2. Knutepunkt

Informantene er alle tydelige pa at servicetorget er et knutepunkt. Her mgtes mange
mennesker og det foregar kommunikasjon med besgkende hele tiden, nar servicetorget er
apent. Det er en stor mengde henvendelser hit, og brukere oppsaker stedet primert for a fa
lgst et informasjons behov. Personlig kommunikasjon oppstar pa dette stedet. Et slikt
brukermgte er tidligere referert som sannhetens gyeblikk (Carlzon). Brukermgtene sier ogsa
noe om de systemiske forhold i hva som fungerer. Vi kan anta at sgken til dette mgtestedet
generer mye kommunikasjon, mest sannsynlig fordi det fungerer og brukere har et behov.
Aasbrenn sier det er nerhet til brukeren der samhandling og kommunikasjon gir gode
muligheter for en malrettet tjeneste. (Aasbrenn, 2010). Malrettede tjenester avhenger av hvem
man mgter. De som mgter dem hevder & imgtekomme brukeren med vennlighet og faglig
kompetanse. Servicemedarbeiderne svarer pa vegne av teamet. Det ma antas a veere riktig.
Det er ogsa bekreftet fra ledere at sa er tilfelle. En medarbeider som opptrer pa vegne av
organisasjonen i det profesjonelle byrakratiet (Weber) er ledelsens forlengede arm. De som
jobber bekrefter dette, ledere ogsa. Servicetorget opplever seg a veere en stabs og

stgttefunksjon som opptrer pa vegne av ledelsen felles for organisasjonen. Lederne sier at de
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som jobber her har tillit og mandat, i tillegg til faglig kompetanse som bidrar til en god
informasjonsflyt. Det er fremkommet at denne direkte og personlige kommunikasjonen er
ledelsen avhengig av. Ledere har ikke kapasitet til mengder med brukermgter. De har delegert
mgtene til servicemedarbeidere, som har kapasitet og kjenner skolen pa pulsen i dette viktige
mgtestedet for daglig kommunikasjon med omgivelsene. Mange kommer med sine
informasjons behov og @nsker. De som jobber her kan og skal svare eller hjelpe til med a
finne svar. | personlig kommunikasjon er relasjon og nerhet et fortrinn. Av den grunn vil ogsa
kroppsspraket og informasjon fra omgivelsen rundt servicetorget vaere eksempler pa verdifull
informasjon. Neervaer og emosjonell involvering i mgte med brukeren koster, og det forventes
at ansatte er effektive og profesjonelle og gir av seg selv (Hole & Haugen, 2014). Det betyr at
de som jobber her ogsa ma vaere pa tilbudssiden i forhold til mer enn tekniske lgsninger og
digitale plattformer. Mange ting kan oppsta pa en skole, og det personlige og relasjonelle kan
ikke undervurderes som en viktig oppgave for servicemedarbeideren. Det kommer mange
spgrsmal man ikke forventer i et servicetorg er sagt, og her mater brukeren en eller flere
representanter for skolen som kan svare eller hjelpe med svar eller skaffe hjelp. Det oppleves
som trygt og sikkert 8 mgte en voksenperson a snakke med, og fa svar med en gang, eller fa
vite nar svar eller hjelp kan skje. Trygghetsbehovet (Maslow) er en faktor som spiller inn i
forhold til hvorfor dette blir et knutepunkt for informasjon. Et sted & henvende seg nar man
ikke vet hva man skal, hvor man skal ga eller hva som skjer. Det kan sta klasser star uten
lerer. Hvis enkelt elever eller grupper av elever pa og rundt skolen opplever noe ubehagelig,
kommer seg ikke hjem fordi bussen var full, toalettet renner over, hvorfor er det
uvedkommende i klasserommet, finner ikke miljgarbeideren, eleven er blitt syk og trenger
drosje hjem osv. osv. Ogsa de ansatte bruker servicetorget aktivt for & skaffe seg informasjon
om skolesamfunnet, fordi medarbeiderne her er godt informert via kommunikasjon med
omgivelsene, som vil si alle pa skolen, ikke bare elever. Det er litt nyanser i svarene i forhold
til gruppeintervjuene og lederintervjuene, de har sine erfaring og kunnskap reflektert innenfra
og utenfra. Medarbeiderne mer organisatorisk praktisk eller ogsa pedagogisk. Ledere
reflekterer med et mer overordnet perspektiv, systemisk. Medarbeiderne med mer direkte
kunnskap og erfaring i det som foregar i det daglige. Det som kom frem samsvarer med teori
som sier at service i fgrstelinjen har personlig kontakt som et fortrinn. Det er narhet til
brukeren der samhandling og kommunikasjon gir gode muligheter for en malrettet tjeneste.
(Aasbrenn, 2010). Dette er et knutepunkt for mye informasjon, og god informasjon. Om ikke
alt kan hjelpes med sa hevder de ansatte & mgte publikum med vennlig bestemthet og har
muligheter ved personlige kommunikasjon a tilpasse gode brukermgater. Det er et hyggelig
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sted og her kommuniserer det godt med de som henvender seg. Her strekker man seg langt for

a bidra til & lgse oppgaver som kommer inn til dem nar noen henvender seg.

6.1.3. Tilgjengelighet

Tilgjengelighet har betydning mest sannsynlig, et apent og synlig servicetorg har et fortrinn
fremfor et lite synlig med begrenset apningstid. Artefakter som fysiske gjenstander, f.eks.
utforming av bygg, logoer, bruk av uniformer osv. Disse er lette & observere, men det er
vanskeligere a forsta betydningen det har (Jacobsen & Thorsvik, 2019).
Tjenestemarkedsfaring i et nyere perspektiv setter mennesker i sentrum, samtidig som
personalet er en kostbar ressurs og en veldig viktig brikke i virksomheten (Echeverri,
2012).To forhold som universell utforming og menneskelig innhold gar i hverandre, og er
avhengig av hverandre. Ledere gir klart uttrykk for betydningen av servicetorget fordi
menneskelig kontakt gjar en forskjell, men ogsa at plasseringen og apenheten til publikum er
vesentlig. En kan si at det er spesielt viktig i et skolesamfunn med elever, og alle som jobber
for elevene. Dette ma en anta er kjerneoppdraget og derfor er kommunikasjon med brukere av
betydning. Mye dreier seg om a tilrettelegge i organisasjonen for at oppdraget skal
gjennomfares. Servicetrappa som ideelle fgrstelinjen der bare skjgnnsmessig saksbehandling
sluses videre til fagansvarlige og det resten kan ofte lgses i front er en beskrivelse av ideelle
gode servicetjenester (Aasbrenn, 2010). Det leggers til at komplekse oppgaver ogsa kan lgses
om det er tilgang pa digitale verktay eller mgter medarbeidere med hgy og variert kunnskap.
Det er kommet frem at sa skjer i dette servicetorget, det kan antas at det foregar
kommunikasjon med gode muligheter & gi service. En tjenesteyting som bidrar til gode
lgsninger, pa grunn av at de er lett tilgjengelige. Her kan bruker ogsa bemyndiges til egne
valg i kontakten med tjenestetilbyder. Det kan veere ved a gis informasjon og brukeren
fullfarer selv pa bakgrunn av informasjon gitt. Det gir et spenn mellom brukermedvirkning og
nytteorientering hvor utfallet er uvisst, men ansvaret gis til den enkelte bruker (Aasbrenn,
2010). Det kan veere at leereren ikke alltid er tilgjengelig, eller ikke har greie pa alle
administrative forhold i skoledriften der servicetorget har bedre oversikt, og derfor kan svare
bedre. Laerer far hjelp til & finne informasjon om digitale lgsninger som omfatter.
mgtevirksomhet pa skolen, reservasjon av utstyr og rom, klasselister med bilder og adresser,
foresatte, osv. osv. Det betyr ikke at det avlastes i ett og alt. Det er fastslatt at servicetorget er
en stabsfunksjon som bistar bade ansatte og skoleledelsen i tillegg til elever og besgkende.
Muligheten for at en representant for skolen kan mate brukere pa et fast og sentralt sted, som

er mulig & oppsgke enkelt, vil kunne bidra til god kommunikasjon fordi det lett tilgjengelig.
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Lerer har kanskje ikke mulighet til & logge seg inn pa en digital plattform pa grunn av
tidspress og trenger bistand der og da. Det bidrar til effektiv og rasjonell kommunikasjon fordi
torget er sentralt plassert og lett & oppsgke. Motsatt kan det bli en hvilepute for de som selv
ikke gidder a finne ut og spar om alt. Det virker ikke som det er tilfelle, fordi det har blitt
svart at kollegaene ser pa de ansatte i servicetorget med respekt, og de tas ikke som en
selvfglge. De som spar her er veldig takknemlige for hjelp. Et moment av betydning er
servicetorgets gode oversikt mot hovedinngangen, hvor de fleste kommer inn. Nar de har god
utsikt til forgarden, og sentrale i omrader hvor det skjer mye aktivitet hele dagen betyr det at
det far mye informasjon til seg via observasjon. Nytten av dette er vurdert av lederen a gjare
en forskjell, fordi tilflyt av informasjon og muligheten for kommunikasjon da blir god. Et
grep som ogsa ivaretar sikkerhet og varsling ved ugnskede hendelser. Tilgjengelighet er
grunnleggende for god kommunikasjon, mulighet til & oppseke dette stedet uten hindringer.
En organisasjonsstruktur kan sies a vaere en organisasjons arkitektur som bestemmer hvordan
organisasjonen ser ut. Det er mange faktorer & ta hensyn til nar ved valg av
organisasjonsstruktur. Struktur man velger sier noe om hvordan man tenker seg at
organisasjonen skal fungere, hvordan beslutningsprosessene skal forega, hvilken rolle
ledelsen skal ha, hvordan leering i organisasjonen tenkes og hvordan man gnsker at kulturen
skal veere (Jacobsen & Thorsvik, 2019). Ledelsen har vurdert servicetorget som en viktig
kommunikasjonsfaktor, og har derfor plassert det sentralt for & generere mye personlig
kontakt og kommunikasjon. En kommunikasjon som oppstar fordi ansatte er bevisst og
myndiggjort i sin rolle som skolens ansikt utad. De har svart at de kan besvare, stgtte seg pa
hverandre og finne ut. Stgttestrukturen(servicetorget) er ikke involvert i produksjonen, men er
likevel betydningsfull. Dette servicetorget som stabs og stattestruktur i Mintzbergs
organisasjons modell bidrar i front med profesjonelle ansatte i tildelt mye
beslutningsmyndighet som det & svare pa faglige spgrsmal via desentralisert byrakrati. (Roth,
1922)

Elevenes trygghetsbehov trekkes frem som et pluss i forhold til & veere tilgjengelig. Sikkerhets
og trygghetsbehovet knyttet til plasseringen avgjgrende Lovverket via paragraf 9 som gir alle
ansatte i skolesamfunnet et ansvar (Elevens skolemiljg, 2017). Ansvaret ligger i
varslingsplikt men ogsa handlingsplikt. | samfunnsoppdraget er elevenes trygghet fremhevet.
Det dreier seg om trygge omgivelser som sikrer oss mot fysisk og psykisk skade et niva i
behovspyramiden er sikkerhetsbehovet. (Maslow, 1943) (Maslow A.B. 1908-1970) Offentlig

forvaltning tar innover seg tjenestemarkedsfaringsprinsippet i personalet, uansett hvem det,
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Servicemedarbeiderne sees som en kostbar ressurs og en viktig brikke for virksomheten. Det
er fremhevet fra ledelsen via organisasjonskulturen. Ansattes ansvar for eleven fritar hverken
ledere, leerere eller annet fagpersonale, alle anses likeverdige. Servicetorget er stab og
stattestruktur hvor ansatte er myndiggjort og ansvarliggjort (Mintzberg). Den operative kjerne
er tildelt beslutningsmyndighet og handlingsplikt. Dette stattes i at hensikten med servicetorg
er at brukeren skal ha et sted & henvende seg enkelt og uten barrierer. Dette styrkes ytterligere
i matet med serviceinnstilte ansatte, med myndighet til & fatte beslutninger pa et tidlig stadium
(Hole Storhaug, 2014). Tilgjengelighet, myndighet og serviceinnstilling har et fortrinn. Det
interessante er ansattes refleksjon og perspektivet deres. Det kan relateres til erfaringer og
opplevelser i det daglige hvor de ser elever og vurderer behov. Eksempler er & fa tak i
miljgarbeider, helsesaster, kontaktlerer, rektor alt ettersom hvem som kan bidra til trygghet.
Skoleskyting og trusler har veert et tema de senere ar. Tilgjengelighet er sentralt tema for
varsling av slike hendelser. Det betyr ledelsen ma implementert gode rutiner hvor de tar
ansvar og er involvert i skolens oppdrag/malsetting, og er sitt ansvar bevisst i forhold til gode
lgsninger for kommunikasjon og observasjon via et sentralt plassert servicetorg. Plasseringen
av servicetorget virker ikke tilfeldig valgt. Medarbeidernes svar sier noe om deres involvering
og ansvarsopplevelse. Samfunnsoppdraget pa en skole gar lengere enn hva en kanskije
forbinder med en mer byrakratisk og regelstyrt type resepsjon, informasjonsdesk.
Apningstiden er ikke drgftet, men det er sagt at her en aldri stenge servicetorget. | forhold til
kommunikasjon indikerer det at det fungerer sa bra at det ma veere apent nar skolen er apen.
Det er derfor lite sannsynlig at dette behovet kan erstattes med skatteetatens apper og roboter
(Rokkan, 2018). | forhold til skolens samfunnsoppdrag og lovverk som ma ivaretas i forhold
til paragraf 9 og Oppleringsloven er servicetorget sentralt for elevens ivaretakelse. Pa den
annen side vet man ikke om det finnes mater som kan erstatte og ivareta fysiske
brukermgtene. Her er innovasjon og nytenkning pa gang. Skolen har fatt introdusert en app,
BComeSafe, for varsling av farlige hendelser, denne er ikke enda i operativ drift grunnet
tekniske problemer og personvernet. Akershus fylkeskommune har innfgrt denne.
(Aktuellsikkerhet, 20) Om problemene med appen lgses vil servicetorget kanskije fa en
redusert betydning, eller en rolle i & veere den tilgjengelige mgteplassen hvor man samles for
personlig hjelp.

6.1.4. Omdgmme
Bevissthet i forhold til omdgmme i organisasjonen kommer til syne i forhold til brukermgter

og en rolle forstaelse som skolens ansikt utad. Det er eksemplifisert ved en vesentlig faktor
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som at skolen gnsker mange sgkere og forngyde elever. Omdgmme har med bade elever og
foreldre og andre pargrendes betydning for skolevalg. Tilbakemeldinger fra elever som gar pa
skolen og deres erfaringer har stor relevans for omdgmmet. En vennlig mottakelse har mye a
si for & fale seg velkommen. Kommunikasjon er grunnlag for omdgmme de star for nar de
mgter brukere sier respondentene i servicetorget. De har uttalt seg som leverandgr av
kommunikasjon med en positiv stolthet. Selvinnsikt og selvkritikk av egne prestasjoner er en
utfordring pa grunn av subjektivitet. Det er ofte lett & oppfatte seg som mer positiv enn hva
andre oppfatter. P4 den maten er det et dilemma & vurdere selv a vere en positiv ambassadar
for skolen. Det finnes referansepunkter til hvordan brukere og omgivelsene responderer pa
deres tjenester. Det har selv sagt at de ikke har klager, og folk flest oppleves som takknemlige
og forngyd med det de bidrar med. At oppgavene lgses og de far muntlige tiloakemeldinger
der og hva som fungerer er et godt tegn pa at de er positive ambassadarer. Det forsterker
inntrykket av at de lykkes i det de gjar. Det er vanskelig a mistolke negative tilbakemeldinger
og de fleste vil antakelig huske det. Pa den annen side er det ikke sikkert en vil fortelle om
det. Det ble sagt at negative hendelser tas de imot med vennlig bestemthet og ved a lytte til
brukeren med interesse. Klager kan lgses ved a veere lydher til frustrasjon fra klageren, slik at
denne far lettet pa trykket og bli tatt pa alvor. Det bidrar til godt omdgmme, men betyr ikke at
kunden alltid har rett. Det kommer klager hit, men de er profesjonelle og tenker lgsninger
fremfor problemer. Kundebehandling har med bade profesjonelle og personlige egenskaper.
Lederen hevder at den som jobber i servicetorg ma ha gode kvalifikasjoner for
kundebehandling. De utfare arbeidet i & serve brukeren ved hjelp og veiledning. Det er tilfgyd
at kollegastgtte til i teamet har en betydning ogsa. Brukerundersgkelser vil gi ngytrale svar om
kommunikasjonen fungerer, men det kan ogsa den subjektive opplevelsen til de som leverer
tjenestene veere. Det er grunn til & anta at intervjuobjektene har grunnlag for a uttale seg om
sin oppfatning av kommunikasjonen med relativt ngytrale briller nar de svarer i gruppe. Hvis
noen har det vanskelig hjelpes det til, de er neere og kommuniserer hele tiden sammen, og er
gode kollegaer for hverandre. Nar det er ekstra trgkk stattere de ogsa hverandre. Dette har
med arbeidsmiljget & gjere, og det er meget godt hevdes det. Studier fra Harvard sier at
medarbeidere som farst har lzert hverandre a kjenne, oppnar bedre resultater, gjar feerre feil og
har lettere for & overholde tidsfrister og budsjett enn team som begynner a jobbe sammen fra
helt fra bunnen av. Det vil si at servicetorget er utsatt om det kommer endringer i teamet, noe
en ikke har noen garanti for annet enn at en ma anta at det engasjeres og rekrutteres nye
kvalifiserte som passer inn. Brukerne opplevelse og interaksjon og samhandling med team og

medarbeider er grunnleggende for godt omdgmme.. Det er ikke studert spesielt for servicetorg
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for dette, men andre parallelle studier kan veere relevant. Samhandling med brukere i helse og
pleie sektoren eksempelvis. Der systemrelaterte forhold og kvalitetsindikatorer pa helbred
males i forhold til kommunikasjon og samhandling. Kommunikasjon er et stort omrade innen
helsesektoren og er overfgrbart fordi personlig kommunikasjon er vesentlig (Williumsen,
2005). Som en parallell til servicemedarbeideren i servicetorget er disse lederens forlengende
arm og brukerens personlige kontakt i et brukermgte. Alle kan ikke komme til rektor med sitt
&rend, men de kan snakke med en i servicetorget om sitt problem, det lyttes og informasjonen
kan ga videre. Det kommer an pa hvor sammensatt behovet er. Servicemedarbeideren har
mulighet til samhandling og interaksjon i front og terskelen for & sparre er lavere enn a ga til
rektors kontor eller en annen myndighetsperson. | tjenesteyting mellom leverandgr og bruker
ma servicemedarbeider kommunisere godt for & levere gode svar, men ogsa for a handle riktig
(Aasbrenn, 2010). Leder og andre i organisasjonen bidrar til at frontmedarbeidere skal og kan
opptre pa vegne av ambisjon og oppdrag. Er det gap mellom visjon og virkelighet er det en
utfordring. Donabedians konseptuelle rammeverk for a undersgke og evaluere kvaliteten pa
omsorg. (Sexton, 2006) De tre kategoriene struktur, prosess og utfall forklarer sammenhenger
i prosess mellom avsender og mottaker, hvor et utfall har konsekvenser, eller gir et resultat.
For brukere av et servicetorg er personlig informasjon og veiledning avgjegrende konsekvenser
for hva bruker opplever kommunikasjonsmessig. Om medarbeideren man mgter er en
kompetent spesialist som rettleder og informerer pa en god og malrettet mate, lytter, svarer,
0g gir gode svar er det all grunn til & anta at kommunikasjonen fungerer. Teamet som
arbeidsgruppe vil kunne kjennetegnes ved faktorer som formal, mal, differensiering av
arbeidsoppgaver og roller som typiske trekk. I vanlige team, med teamleder og teammedlem
dreier fellesansvaret for teamet seg om gjennomfgring av jobben og ansvaret er felles. (Hjertg,
2013). Dette teamet ligner et Manager- led team med ganske stor selvregulering og ansvar for
arbeidsprosesser. Teamet bestar av profesjonelle medarbeidere med et delegert ansvar som
bidrar til god kommunikasjon. (Hackman, Leading Teams, 2002)

Om en i tillegg kan underbygge ytterligere ved faglig stette og tilharighet i teamet sa er det
enda bedre. Kommunikasjonen i team har en stor relevans til kvalitet pa leveransen. Det er
ikke kommet frem konkret om systemrelaterte forhold i hva man tenker i forhold til
omdgmme og rykte, men det er grunn til & anta at verdier og bedriftskultur er et vesentlig
bidrag. (Deal & Kennedy, 1982) hevder at verdier er grunnfjellet i enhver bedriftskultur.
Verdier fungerer som essensen i bedriftens filosofi for a oppna suksess ved at de gir en falelse

av felles retning for alle ansatte, samt retningslinjer for de daglige aktivitetene». Verdier og
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bedriftskultur i en systemrelatert kontekst i den strukturelle rammen vil ha med bade
kompetanse og myndiggjering av de ansatte. Dette gjenspeiles i tjenesteleveransen og de
ansattes oppfatning av a bade mestre og levere god kommunikasjon hvor de er delegert
myndighet. De ansatte har kunnskap og kjennskap til bade lovverk og drift, sa vel som
relasjonell menneskekunnskap. Utviklingen fra byrakratisk logikk til servicelogikk er en
refraksjon mellom organisasjonslogikk som vektlegges i hierarkisk organisering, byrakratisk
styring og forretningsinspirert ledelse. Farst og fremst er det politiske, overordnede,
organisatoriske og interne fgringer som legges til grunn for farstelinje ansattes mgte med
brukere, - i byrakratiet blir dette betraktet som rettsobjekter. Her pavirkes det igjennom
myndiggj@ring av ansatte og deres arbeidssituasjon i den omvendte pyramide og
skjeeringspunktet mellom brukere og forvaltningen (Hole Storhaug, 2014). Likestilling og
likeverd for jobben som gjares der alle er viktige og bidrar i organisasjonen, uansett stand og
stilling. Toppledelsen er opptatt av dette. Denne skolen har i tillegg oppbemannet
servicetorget de siste to arene, fordi det betyr noe, ogsa for omdgmme er det sagt.
Servicetorget er gitt flere arbeidsoppgaver og mer ansvar. Det som er kommet frem beskriver
hvilke rammer de ansatte jobber innenfor, pa hvilken mate ledelsen legger premissene for
jobbutfarelsen. Dette munner ut i god kommunikasjon som grunnlag for godt omdgmme.

6.1.5. Team

Dette teamet oppfattes a vere selvregulert, men ikke helt. De blir styrt av leder og en
teamleder. | forhold til selvreguleringen vil det vaere hgy score pa ledelse fordi teamet
fungerer pa oppdrag med noen klare fgringer. Manager- led team har relativt stor
selvregulering og ansvar for arbeidsprosesser (Hackman, 2012). Et team er en gruppe som
jobber godt sammen om et felles prosjekt, med en bestemt hensikt eller mot et felles mal. Det
er lett 4 si at dette er slik i teamet som er undersgkt. Det har en klar oppfatning av hva de er
satt til som arbeidsoppgave. Teamet som arbeidsgruppe vil kunne kjennetegnes ved faktorer
som formal, mal, differensiering av arbeidsoppgaver og roller som typiske trekk. I vanlige
team, med teamleder og teammedlem dreier fellesansvaret for teamet seg om gjennomfgring
av jobben og ansvaret er felles. Selv om en det virker som innholdet i kommunikasjon utad
praktiseres rimelig fritt og selvstendig. (Hjerta, 2013). Det bekrefter ogsa funn fra
gruppeintervjuet. Her er en teamleder som kan mye, men de oppfatte seg & ha et felles ansvar i

arbeidet som utfares her.

En god servicekultur omhandler menneskelige faktorer og intern kommunikasjon i

organisasjonen. Personalet oppfatter a ha ledelsens tillit og bemyndigelse. Empowerment ser
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pa mennesket som viktigste ressurs hgy brukertilfredshet. Empowerment og teamfelleskap
sammenholdt med kommunikasjon kan her sees i sammenheng og kan forklare
medarbeidernes opplevelse av a gi gode svar til publikum. Motivasjon influerer pa settingen i
jobbsituasjonen og hvordan teamet fungerer. De sier at de fungerer godt sammen og det sier
ogsa ledelsen. Det hevdes at teamlederen har god oversikt og bistar ved behov. Det gir sa klart
en trygghet for de andre i teamet a vite at man har en backup i teamlederen. Motsatt fall vil
vaere om teamlederen ikke er der, hvem spar som skal sparres da. Det er sagt at de spar
hverandre og kan sjekke ut alt, det tar bare litt lenger tid. Likevel kan det vere sarbart om en
viktig ressursperson frafaller. “4 work team is an interdependent collection of individuals
who share responsibilities for specific outcome for their organisations” (Thompson, 2011).
Med dette hevdes det at et medlem ikke kan oppna sine mal alene, men mest sannsynlig er
avhengig av hverandres ekspertise, ressurser og oppbacking. Organisering i fysiske team eller
ogsa serviceteam har vert gjenstand for vurderinger av ledere igjennom mange ar. Flere
faktorer spiller inn og eksempler pa dette er, vurdering av kreativitet, variasjon, muligheter for
rask omstilling, fysisk relokasjon, innsparinger, gkonomiske avveininger, og effektivitet. b
Det er en sterk indikasjon pa at ansikt til ansikt kommunikasjon er ngdvendig for troverdighet
en god tjeneste leveranse. Mange indikatorer tilsier at direkte kommunikasjon er ngdvendig
for & kunne stole p4, forstd og ikke minst ha det hyggelig med (referert i Thompson, 2011, s
344).

Jobbkarakteristika modellen handler om motivasjonselementer i selve jobben som et
vesentlig element. Her kartlegges faktorer i selve jobbsituasjonen som virker motiverende og
demotiverende. Om en organiserer ulike faktorene i forhold til hverandre for & regne ut en
motivasjonspotensial (Kaufmann & Kaufmann, 2015). Funn knyttet til motivasjon blant flere
at det stadig gis nye oppgaver fra ledelsen underveis, samtidig har det er et sett av
ansvarsomrader som ivaretas uten at en ngdvendigvis ma bli fortalt. Motivasjonsfaktorer er
variasjon, mestring, meningsfylte arbeidsoppgaver, medbestemmelse, god kommunikasjon
med ledelsen. Deci og Ryan hevder at framveksten av denne typen motivasjon er sveert
meningsfull fordi indre motivasjon er egnet til & fremme kompetanse og selvregulering i
tilpasningen til omgivelsene. Et viktig funn er bistand til ledere. Ledere forskjellige som folk
flest, derav er antakelig deres bruk av staben forskjellig ogsa. Det er vist til at toppledelsen er
opptatt av servicetorgets betydning og bruker dem mye som informasjons og
kommunikasjonskanal. Nyanser i dette er ikke verifisert fordi gvrige mellomledere ikke er

omfattet av studien. Det kan heller ikke sies at jobbinnholdet er konkret diagnostisert med
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hensyn til motivasjon og utviklede tiltak rettet mot & bygge opp jobbens motivasjonsverdi.
Funn gir inntrykk av at arbeidet er variert, motiverende og meningsfullt. Om daglig og ofte
kontakt er viktig empiri for praksisen hos teamet viser at dette skaper trivsel og trygghet. Flyt
i arbeidet er avhengig kontakt og kommunikasjon og det handler egentlig bare om a vise at du
har vilje til & preve a finne ut av ting, og veere en bidragsyter som tar initiativ til a fa arbeidet
unna i tillegg til & vaere god en kollega. Sentrale begreper i arbeidsflyt beskriver at mennesker
fungerer best nar det er balanse mellom ferdigheter og utfordringer. | teamet svares det at de
stiller opp for hverandre og far utfordringer som oppfattes som a veere felles oppgaver. Det er
et godt tegn pa at kommunikasjonen er god innad og derfor ogsa har mulighet til a levere god
kommunikasjon utad. A befinne seg i flyt-sonen oppleves av spillerne ved at spillet glir godt
og erfares som en konstant utfordring. Men, det er en utfordring som en behersker fordi en har
ferdigheter til & ta utfordringene. Dette handler om at mennesker fungerer best nar det er
balanse mellom ferdigheter og utfordringer (Csikzentmihalyi, 2000: 1975).

6.1.6. Jobbinnhold

Det & kunne se en starre mening med den jobben en gjar, betyr kontroll over men ogsa ansvar
for egen arbeidssituasjon, informasjon om resultatene (Csikzentmihalyi, 2000: 1975). Dette
handler om anvendelse av ferdigheter, fa ansvar og utfordringer. Dette vil rom for muligheter
til a bruke forskjellige evner, ferdigheter og kunnskap i jobben. Fra lederhold kalles
servicetorget et one stop shop skolens kommunikasjon bade internt og eksternt. Det estimeres
tall pa 80/20 i kommunikasjon for skolens totale eksterne henvendelser. Det betyr at mye
kommunikasjon foregar i dette servicetorget. Mer konkret betyr det at skolens ansikt utad i det
meste i kontakt med eksterne henvendelser kommer hit. Mest sannsynlig der det ikke er
konkrete kontaktpersoner. En mengde henvendelser sluses til servicetorget via bade
sentralbordet fysisk oppmate. Dette er en omfattende arbeidsoppgave. Det kan forega at en
bruker/besgkende har en avtale med en ansatt pa skolen og ikke finner vedkommende i
skolebygget. Servicetorget svar og informasjon via oppslagsverk som timeplaner, klasserom,
informasjonstavler, outlook og digitale systemer. De ansatte legger vanligvis inn avtaler,
timeplan, mgater, sykdom, ferie og annet outlook slik at det skal veere mulig a gi svar fordi
servicetorget har innsyn. Implementeringen av NPM i offentlig sektor har gitt rom for mer
interaksjon og samhandling enn gamle byrakratiske tradisjoner. Ressursene som
tjenesteleverandgren mater brukeren med har et nye mal og et formal. Menneskelig kapital,
fysisk kapital, institusjonell kapital anvendes pa en ny mate og innholdet i brukermgtene er

noe endret (Aashrenn, 2010). Servicetorg der en mgter representanter personlig uten a ha en
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avtale er et eksempel pa dette. Service i farstelinjen har personlig kontakt som et fortrinn i
narhet til brukere fordi man far utfert sitt rend der og da ved & mgate serviceinnstilte ansatte i

dette servicetorget. Og de har myndighet til & fatte beslutninger pa et tidlig stadium.

| tillegg til brukermgtene har de annet jobbinnhold som gker servicetorgets informasjons og
kunnskapsbase om skolen. Det har en verdi i seg selv for a kunne gi gode og malrettede
tjenester videre til brukerne. Eksempler pa dette er koordinering av skolens ukenytt,
megteplaner, skolerute, infotavler, web sider og mer. Alle ansatte pa skolen vet dette og bruker
servicetorget i sin tjeneste. Servicetorget er blitt en positiv faktor og vi har styrket det sier
leder. Vi har en tydelig teamleder og en HR- leder med god oversikt over personalet som er
sveert viktig fordi da kan de ansatte treffe en representant for skolen uten a booke mete.
Service og kontortjenesten er en erkjennelse av ngdvendigheten a veere pa tilbudssiden ut mot
brukerne og omgivelsene. Vi har bestemt at vi ville samle alt for a fa en bedre dialog ogsa
innad pa alle forhold som vedrgrer skolen. Nar det kommer til jobbinnhold og malsetting med
teamet sa er servicetorget definert som skolens kanskje viktigste informasjonskanal til brukere
og ansatte. Det vil naturlig nok ikke gjelde alle forhold. Ledelse og styring, der lederen viser
tillit, gir utfordringer og har definert klare mal for kommunikasjon via servicetorget. Lederen
viser en styrt prioritering i kommunikasjon via servicetorget. Hensikten med ledelse innenfor
en organisasjon er a fa andre til & arbeide for a realisere bestemte mal, & motivere dem til a yte
mer og fa dem til & trives i arbeidet (Jacobsen & Thorsvik, 2019). Her kommer ogsa frem hva
som lederens syn og oppfatning av hva som er bra, riktig og fornuftig. Det sier ogsa noe om
hvilke menneskesyn og oppfatning av hva som er rett eller gal mate a lede organisasjonen
(Bolman & Deal, 2018). Vi har frihetsgrad til a bestemme dette lokalt pa skolen, og vi
benytter oss av denne muligheten for a levere god kommunikasjon. Hvilken lederstil som er
mest effektiv vil i stor grad avhenge av hva som kjennetegner situasjonen som lederen
befinner seg i. | et skolesamfunn er man i stor utstrekning ngdt til & kommunisere med
brukere, og ledere kan vere tjent med & veere lydhgre for hva de ansatte fanger opp (Hole
Storhaug, 2014). Det kommer frem at servicetorget gjgr mange oppgaver for ledelsen fordi
ledelsen har behov for avlastning. Det lett & komme til oss & fa hjelp til informasjonsoppgaver
og arkivering og annet. Skaffe vikarer, vakter og tilsyn det gjgr de ogsa mye av, - ta fraveer
ogsa. Mitchell J. Larson har sett pa ulike teorier og former for av ledelse og om ledelse er noe
generelt eller situasjonsavhengig, eller ledelse er avhengig av trekk ved personen eller ikke.
Hvilken leder man er avhenger av hvor oppgaveorientert eller relasjonsorientert man er.

Innenfor her finner man ulike dimensjoner. Forskning gir imidlertid begrenset stette til
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argumentasjon for at det er en bestemt lederstil som gir beste resultater i alle situasjoner
(Larson, 2016). Pa bakgrunn av dette er det ingen grunn til a si at det ene virker bedre enn det
andre. Eller om funnene kan tilsi at trekkteori knyttet til person ngdvendigvis er avgjgrende.
Pa den annen side er det intet som er bedre enn at begge ting fungerer, slik det her hevdes a

gjere i forhold til fordeling og delegering av arbeidsoppgaver.

6.1.7. Svar pa forskningsspagrsmal 1

Det er grunnlag for a si mye positivt om det undersgkende servicetorg med henblikk pa god
kommunikasjon med bakgrunn i knutepunkt, tilgjengelighet, omdemme, team og
jobbinnhold. Det kan bekreftes at det foregar en god og malrettet kommunikasjon pa
bakgrunn av funn og faktorer som er drgftet tematisert og operasjonalisert. Et helt entydig
svar om hva som er god kommunikasjon har noen nyanser og de fremkommer ikke helt fordi
objektene er veldig positive til egen arbeidsplass. Oppsummert er det mest sannsynlig at flere
ting fungere som er god kommunikasjon i skolens servicetorg. Det forsterkes ved et inntrykk
av medarbeidernes faglige kompetanse og innstilling til jobben. Det strukturelle nar det
kommer til det fysiske eller psykiske arbeidsmiljget er en positiv tilleggsfaktor. De ansattes
motivasjon og felleskapet, samt tekniske og universelle fordeler som plassering og fysiske
utrustning er i sum gode tilretteleggere for kommunikasjon. Godt omdgmme er det skjgreste
elementet i god kommunikasjon, men her finnes en samstemthet i hva dette betyr for

organisasjonen som helhet.

Pa bakgrunn av informasjon fra ledere og ansatte sa er det grunnlag for a si at menneskelig
kontakt og personlig tilpassede tjenester har et klart fortrinn for god a malrettet

kommunikasjon i servicetorg pa denne videregaende skolen.

6.2.  Forskningsspgrsmal 2 — behov for tjenesteyting
Hva er det ansatte og ledelsen sin oppfatning av behovet for god tjenesteyting via skolens
servicetorg er fokus for dette forskningssprasmalet. Det interessante er hva de legger i
servicebegrepet, fordi kommunikasjon er besvart i det forrige. Er det behov for den tjenesten
som gis og blir den levert. Er det funn som tilsier at det er samsvar/eller ikke er samsvar
mellom felles mal og visjon for arbeidet som utfares, i denne stabsfunksjonen, og det som
reelt skjer. Det finnes empiri om hva som er god eller darlig service, oftest oppfatninger basert

erfaringer. | dette forskningsspgrsmalet er service tematisert i forhold til behov for
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servicetjenester, knutepunkt for service, servicekultur og servicetilbud og med drgfting i

forhold til funn og teori.

6.2.1. Servicetjenester
| spgrsmalet om gode servicetjenester, og hvordan de ansatte og ledelsen oppfatter at deres
servicetorg dekker behov gis svar som god service er a gjere kunden forngyd, det er tross alt
jobben var og serve. Dette er et apent svar og som ikke definerer hva det vil si a serve
brukere. Det kan utledes ved forventningen i hva et servicetorg kan og bar levere av tjenester,
med tillegg av hva som er faktisk mulig. Alt kan ikke lgses i et servicetorg. Men informasjon
eller saksbehandling kan lgses. Svarene ligger i rollen servicemedarbeideren har fatt. En
kundeorientering kommer farst, og forventningen blir skapt der tjenesten produseres.
Suksessfaktoren for ar lykkes ligger i mgtet mellom kunde og servicemedarbeideren. Her
ligger hele bildet av kundens opplevelse med organisasjonen. En helt avgjgrende faktor i
tilfredshet og suksess (Echeverri, 2012). Hensikten med servicetorg er nettopp at brukeren
skal ha et sted & henvende seg og i starst mulig grad fa utfert sitt &erend der og da. De skall
kunne mgte serviceinnstilte ansatte med myndighet til a fatte beslutninger pa et tidlig stadium
(Hole & Haugen, 2014). Medarbeidere som betjener og server brukeren pa en personlig og
direkte mate med malrettet kommunikasjon er et kjerneoppdrag for servicetorget. Det
undersgkende servicetorg har gitt flere innspill bade fra ledelse og ansatte som bidrar til en
oppfatning av at de vet hva som forventes som servicemedarbeider i kjerneoppdraget. Dette
kan eksemplifiseres ved uttalelser som at de jobber for elevene og elevene ogsa anser dem
som viktige. Det er en forventing fra elever som kontakter dem, men det er veldig forskjellig,
noen vil ikke vente, og noen ville ha svar for lenge siden (er utdlmodige). Men de aller fleste
har forstaelse for a vente pa tur fer de fremlegger sitt &erend (behov) er sagt i undersgkelsen.
Ledelsen sier at det & opprettholde en hgy grad av service er positivt for hele organisasjonen.
Det understreker at man tenker at denne funksjonen har noe a si i det & dekke et behov for
informasjon og hjelp. Det koster bade innsats og skonomi a dekke dette behovet, men det
lever man godt med fordi det er gnskelig & fremsta som en serviceorganisasjon. Relasjonelt
nervaer og emosjonell involvering i mgte med brukeren koster, og det forventes i denne
organisasjonen at de ansatte er effektive og profesjonelle og gir av seg selv. Inntrykket er at
her har medarbeiderne en god serviceinnstilling, og et genuint gnske om a serve og dekke
behov sa langt det er mulig. Det er sagt at her kommer mange sparsmal en ikke kan tenke,
men de vil sgke & kunne svare og hjelpe. Dette betyr at de kan dekke behovet brukeren har.

En dpenhet om & kunne sparre om alt er positivt, det betyr at det ikke noen til hinder i det &
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sparre. Dette er ryktet de star for, og elevene vet det ogsa. Elevmentorer markedsfgrer
servicetorget overfor nye elever med om du er usikker sa spar i servicetorget. | seg selv et
positivt funn for a understreke hva brukere tenker om servicetorget og hvilke behov for

informasjon og kommunikasjon som dekkes her.

6.2.2. Knutepunktet for service
En trenger hverandre fysisk og psyKkisk, at det er trygt nar du kommer elev, som gjest eller
ansatt pa en skole og mgter mennesker som kan svare pa spgrsmal sier en av lederne. Det er
servicetorget som er hjerte i driften hvor det er hgy grad av service blir ogsa hevdet.
Hensikten med servicetorg er nettopp at brukeren skal ha et sted a henvende seg og i sterst
mulig grad fa utfert sitt &erend der og da. De skal kunne mgate serviceinnstilte ansatte. (Hole
Storhaug, 2014)

Servicetorget er blitt en positiv faktor som er blitt styrket nettopp i kraft av sin funksjon. Det
har vart en erkjennelse av ngdvendigheten a veere pa tilbudssiden ut mot brukerne og
omgivelsene, hvor felles kompetanse er samlet for & fa en bedre dialog innad og utad.
Tidligere er det draftet behov knyttet til trygghet og sikkerhet. Et sveert viktig moment ogsa
relatert til tilgjengelighet og samling av informasjonstjenester. Det er kommet frem at
arbeidsmiljget er sveert viktig for de som jobber i servicetorget. Begrunnet med at det er en
sann hektisk hverdag og man ma veare mest mulig samstemte, dele informasjon, vere
oppmerksom og tilstede. med myndighet til & fatte beslutninger pa et tidlig stadium. Det
handler mye om bade intern og ekstern kommunikasjon og preve a vere lgsningsorientert i
egenskap av a veare en bidragsyter i teamet. Hovedoppgaven er service og teamet har en felles

malsetting pa god og riktig kommunikasjon der det alltid er noen som kan svare.

6.2.3. Servicekultur
Servicetorget er skolens ansikt utad. Det betyr mye for hele organisasjonen omdgmme a
dekke behovet for denne servicetjenesten. Holdninger og atferd er et viktig kriterium for god
tjenestekvalitet fordi holdninger har en tendens til & manifesteres seg i hvordan vi tenker
(Echeverri, 2012). Ingen tar oss som en selvfglge. Det betyr at det kanskije ikke forventes a fa
svaret direkte, men fa hjelp til &8 komme videre. Eller respekt for at de som er der ikke alltid
kan eller har mulighet til & svare. Det speiles ogsa i at det ventes pa tur, og en kommer ikke
for & klage, men for om mulig a fa hjelp, med respekt for de som jobber der. Det sies at at at
det burde veert enda flere i servicetorget for a gi enda bedre service. Dette betinges nok av gkt
aktivitet, og det er sagt at de ogsa er flere nar det er mye a gjgre. Et funn sier at de ma ha

andre oppgaver innimellom service oppgaver. Den navarende dimensjoneringen synes a
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fungere med en god kommunikasjon innad i teamet og med ledelsen. De tar unna ekstra trykk
med & bemanne etter behov. Det er stgrre behov for tjenester nar det er ekstra pagang pa
eksamensdager og anspente elever. Ogsa til skolestart nar det er nye uerfarne og usikre elever
med et stort informasjonsbehov. De klarer a dekke dette behovet pa grunn av gode systemer
og erfaring. Service er a hjelpe brukere til & nd et mal — som fremskaffes som lgsninger pa
problemer som kunden har. (Grénroos, 1997) Tilgjengelighet, individuell tilpasning,
samordnede tjenester som er utviklet og levert i samrad med bruker. (Kjellevold, 2005) Dette
servicetorget har denne dimensjonen i de funn som er gjort fordi de hevder god oversikt og
rutiner. Det er sveert lite som tilsier en darlig service, men en ma ogsa tenke at de ser sin side
av servicedisken, og brukeren ikke er spurt. Et ngytralt blikk vil kunne gi andre svar. For a fa
disse ma en undersgke kundetilfredshet eller sgke andre malbare muligheter som observasjon,

eller ved registering av antall lgste oppgaver.

Stordalen hevder at ansvarsfalelse ofte er den sikreste garantien for de beste resultatene. For a
fa tillit ma en gi tillit og veere litt raus. Nar en person har fatt tillit falger ogsa ansvarsfalelsen,
som er den sikreste garantien for best resultat (A.Stordalen & lIhle, 2019). Funn i denne
studien underbygger at medarbeiderne har tillit fra ledelsen til & utfere tjenesteyting. Det er

sagt at leder gir oss stor tillit i & utfare serviceoppdraget.

Det kan ogsa synes som at de har utviklet en positiv servicekultur som bidrar til god
tjenesteyting som dekker brukeres behov. De er svart at vi kan svare pa det meste og vi finner
ut av om vi ikke vet. Funn sier ogsa at de er mye brukt. Om det ikke var ngdvendig ville ikke
brukere kommet hit. Edgar Schein (1928) definerer organisasjonskultur som et mgnster av
grunnleggende antakelser utviklet av en gitt gruppe som etter hvert som den larer a mestre
sine problemer med ekstern tilpasning og intern integrasjon — som har fungert tilstrekkelig bra
til at den blir betraktet som sant og som derfor laeres bort til nye medlemmer som den riktige
maten a oppfatte pa, tenke pa og fele pa i forhold til disse problemene. Scheins definisjon har
flere sentrale poeng. For det farste papeker han at gruppen deler et sett av grunnleggende
antakelser som det synes som dette servicetorget og deres ledere deler. For det andre papeker
han at kultur er basert pa leering, hvor kultur utvikles etter hvert som man leerer a mestre
problemer med ekstern tilpasning og intern samhgrighet. Her ma en kunne svare ja for teamet
fordi mestring av utfordringer(problemer) er deres oppgave, og med felles internt fokus via
team og organisasjon. For det tredje understrekes det at kulturen opprettholdes bare sa lenge
den oppfattes som riktig i teamet. Dette innebzrer at ledelsen legger feringer og gir deres

funksjon en fremskutt posisjon i at ulike tjenestetiloud skal komme herfra. Sa som utlevering
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av busskort, sgknader til lanekassen, innlevering av fraversskjema, eksamenslister, booking
av rom, oversikt over undervisningsrom og laerere osv. Men ogsa at de deltar i oppgaver som
organisering av kulturarrangement, utsendelse av ukenytt, websider, infotavler mm.. Man er
0gsa positiv i teamet til & pata seg arbeidsoppgaver utover arbeidsinstruksen og vise
fleksibilitet og selvstendighet, fordi man gnsker a vaere pa tilbudssiden. Innhold i begrepet
service har noen av kriteriene i seg ved de tre nevnte faktorer. | svarene som er gitt viser det
seg en felles oppfatning i kultur og team. Det gir grunnlag for a si at team og kultur er en
grunnleggende faktor for a lykkes i deres servicearbeid og bidra til & dekke behov.

6.2.4. Servicetilbudet
Gjennom intervjuene er inntrykket at lederne mener det er viktig & motivere og legge til rette
for at de ansatte skal levere gode tjenester via kompetente medarbeidere som har definerte
arbeidsoppgaver, delegert ansvar, tillit, tilgjengelighet og god tilrettelegging. Mange av
kriteriene antas a vaere oppfylt og denne organisasjonen faktisk ledes mot en godt forankret
visjon i bade statlige faringer og organisasjonspolitikken. De to faktorene service og rask
leveranse vil for organisasjonen bety effektiv drift. Ledelsen har satt en standard og der det er
et viktig verktgy for kommunikasjon og service. Det er en service man ser seg rad til fordi det
er behov for denne tjenesten. Tjenestemgtet og tjenesteformidling mellom bruker og
leverandgr beror og avhenger av interaksjon og samhandling. (Aasbrenn, 2010) Servicekultur
handler ogsa om tillit. For & fa tillit ma en gi tillit og vaere litt raus. Nar en person har fatt tillit
falger ogsa ansvarsfalelsen, som er den sikreste garantien for best resultat (Stordalen, 2019).
Det foreligger ingen strategisk eller utarbeidet kommunikasjonsplan, men det synes som det
ligger til grunn verdier og holdning som gjenspeiles i overordnede faringer i
samfunnsoppdraget der skolen skal mgte elevene med tillit, respekt og krav og gi dem
utfordringer som fremmer utdanning og leerelyst og former for diskriminering skal

motarbeides, paragraf 1 i Oppleringsloven. (Opplearingsloven, 1998)

Om servicetorget skal vaere sa stort som det er na er jo et spgrsmal som ma vurderes
forlgpende. Men & ha en menneskelig frontfigur ut mot elevflokken og lererflokken er god
gkonomi, fordi du far satt spesialister til det. En kan anta at det betyr at behovet er tilstede.
Om det i fremtiden finnes gkonomi til det er en annen side av saken som kan bli utfordrende
om tildelinger fra stat og kommune reduseres. Det vet vi enda ikke noe om, men det kan klart
ga pa bekostning av den gode tjenesten som leverer i dag, og som det er behov for. Det ikke
alltid slik at levende mennesker kan erstattes med maskiner. Kanskje spesielt pa et sted der

mange unge mennesker mates for & utdanne seg. Her er det 1200 elever med et stort
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informasjonsbehov, og de har krav pa en god service fra de som jobber her. Servicetorget

bidrar i front og de er alltid der.

6.2.5. Svar pa forskningsspgrsmal 2:
Behovet for et servicetorg pa denne videregaende skolen er behandlet i en servicekontekst der
forhold til tjeneste, knutepunkt, kultur og tilbud har hatt et spesielt fokus. Det er kommet frem
at de har en viktig posisjon som bidragsyter for god tjenesteyting til elever, ansatte og
omgivelsene. Spesielt fordi det undersgkte servicetorget befinner seg i en
utdanningsorganisasjon synes behovet for servicetjenester fra et fysisk servicetorg a vare
ekstra sterkt med bakgrunn i organisasjonene mal, visjon og komplekse brukergrupper som

antas a ha sveert ulike og sammensatte behov.

6.3. Forskningsspgrsmal 3 - digitalisering
Hvordan vurderer de ansatte og ledelsen i servicetorget fremtiden med tanke péa endring og
digitale utviklingen og om dette vil pavirke servicetorgets fremtidige funksjon. Drgftingen
tematiserer digitaliserings effekter, digitaliserings plattformer, digitaliserings strategi,
digitaliserings utvikling og digitalisering i det offentlige og regjeringen. Drgfting av

endringskonteksten har temaene endringsledelse, digital endring og samfunnsendringer.

6.3.1. Digitaliseringseffekter

Regjeringen gnsker a legge til rette for at bade offentlige og private virksomheter skal ta i
bruk nye digitale lasninger fordi digitalisering bidrar til effektivisering, bedre tjenester,
konkurransekraft, og etablering av nye arbeidsplasser. (regjeringen, u.d.;
Moderniseringsdepartementet, 2016). Bedrifts og samfunnsmessige gevinster kommer senere,
omstillinger gjer vondt og skjevhet mellom kostnad og kostnadsbarer kan vere gdeleggende
for fremragende innovasjon. (Aftenposten.no, 2019) Med ny teknologi vil en kunne ha et
apent servicetorg 24 timer i degnet, dersom det tilbyr tjenester som er godt digitalt
tilgjengelige, brukervennlige og malrettet og lgser behov. Den trygge samtalen med en
representant fra organisasjonen blir borte som en direkte effekt, og denne er vanskelig a
erstatte med teknologi. Digitaliseringseffekt er en prosess hvor informasjonsteknologi overtar
arbeidsoppgaver som tidligere er utfert manuelt. Grunnene til at det blir slik er at det gir en
gkonomisk gevinst a erstatte maskiner med mennesker. Dette er gjort i mange bransjer og

industrien er det beste eksempelet pa at det fungerer godt fordi oppgavene her er
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standardiserte, det vil si at alle operasjoner behandles likt. Det kan vere at mange operative
oppgaver i et servicetorg er veldig like, men mange er ogsa mer komplekse og sammensatte.
Det vil si at mange oppgaver ikke er standardisert. Generelle opplysninger som hvor et rom er
eller hva som er regler for fravaer er standard. Det er ogsa sagt at utsending av varsler er blitt
digitalisert som en forbedring. Andre mer spesielle opplysninger eller informasjon som
gjelder kun en person der vedkommende ma fa spesiell behandling vil vare annerledes. Det
kan gjelde opplysninger og hjelp av mer personlig karakter som akutt behov for kontakt med
en ansatt pga helse eller samtale om noe presserende som bidrar til bedre flyt og lgsning pga
raske svar. Det & ha et sted henvende seg a sperre nar man er usikker, eller trenger personlig
veiledning i bruk av digitale plattformer eller dagligdagse hendelser. Om behovet ikke
dekkes, ma andre enn servicetorget bista eller ansvaret legges over pa brukeren. Det vil bety
en darligere service og feil kan oppsta, om man ikke treffer den rette eller ikke far lgst sitt
problem. En profesjonell informant/radgiver med erfaring og kunnskap om det henvendelsen
vil kunne dekke et behov. Det er sagt at dette er bade effektivt og raskt, kanskje mest fordi
man sluses raskere inn pa a finne ut av ting for bruker. Ikke at organisasjonen ngdvendigvis
har en umiddelbar gkonomisk effektivitets gevinst for seg selv. Pa den annen side vil det
kunne sees annerledes fordi man far informasjon av brukerne i en dialog og det er en positiv
effekt i et samhandlings perspektiv. Informasjonen kan deles til ansatte og ledere, det gir ogsa
en positiv effekt. Omvend vil kommunikasjon fra organisasjonen ut til brukeren ogsa ha en
verdi. Totalt sett kan en anta at det finnes bade gode og darligere lgsninger i digitalisering av
tjenester. Det kommer alt an pa hva det er. Mye kan digitaliseres, men ikke menneskelig

omsorg og relasjoner.

6.3.2. Digitalisering plattformer

Digitale plattformer som Visma, IKO, Fronter er i bruk. Noen er pa vei ut, andre pa vei inn sa
som Visma i School og BeSafe. Ledere mest informert om kommende digitale plattformer i
denne organisasjonen, det er naturlig i kraft av deres funksjon som ledere med
styringsoppgaver. Det betyr at de har mer informasjon enn de som etter hvert skal bruke dette
og har arbeidsoppgaver som kan bli erstattet med nye tekniske lgsninger. Ledelsen har
utnevnt en av lederne i servicetorget til  vaere med i digitaliseringsgruppen. Det vil si denne
har anledning til & fa innsikt og pavirke og vurdere til en viss grad. Det er nok ikke slik at de
nye plattformene det skal jobbes pa er valgfrie, fordi de initiert fra politisk ledelse.
Representanten far derfor en jobb med & informere i eget team. Det hevdes at utviklingen gar

sa fort at vi ikke lenger kan forutse hva som kommer i det neste. Som medfagrer at det ikke er
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noe opphold i den digitale utvikling. Man er tvunget til & falge stremningene og tilpasse seg.
Herav ta innover seg hva det teknologiske kan bidra med positive effekter. Alle har blitt mer
digitale senere ar. Facebook er et eksempel pa hvor mye som har tatt over for informasjon og
engasjement i mye. Informasjonen om hva som foregar bade blant kjente og ukjente er blitt en
del av hverdagen. En refleksjon pa hvordan det influerer pa brukerens liv i forhold til a sende
(og motta) informasjon, lagre (og finne igjen) informasjon, og beregne (prosessere)
informasjon er bade interessant og skremmende. Kanskje mest fordi en mister noe kontroll
over personsensitive ting som bidrar til at styres til noe ukontrollerbart via algoritmer. Nar
digitale personopplysninger brukes i offentlig forvaltnings systemer betyr det ogsa at staten
far bedre oversikt over enkelt individer. Noe som kan ha bade positive og negative sider ved
seg. For en arbeidstaker eller skoleelev vil dette kanskje bety et rapporteringssystem for
tilstedevarelse, undervisningstimer, tilpasset opplaering, maloppnaelse og evaluering
behandles mer teknisk og maskinelt. Malet om effektiv og malrettet drift av undervisningen
oppnas med en likebehandling der mer ansvar overlastes til brukeren bade i anvendelse og det
a informere seg. En effekt er at en fa bedre tid til personlig kontakt med de som virkelig
trenger det. Om det gar andre veien, at teknologien tar all tiden og standardisering blir
resultatet. Alle vet at den gar med stormskritt — men hvordan forsta hva det innebeerer er ikke
sa enkelt. Handler det om & sende alt, lagre alt, beregne alt. Noen hevder til og med at pa et
visst tidspunkt vil utviklingen ga sa fort at vi ikke lenger kan forutse hva som skjer (Kurzweil,
2005)Bade skoleledere, lerere og elever har i hgst fortalt om et system med en rekke feil og
mangler. Systemet er langt unna a fungere tilfredsstillende, sa her ma det omfattende
oppgraderinger til, sier lederen i Utdanningsforbundet. (Aftenposten, 2019). Dette

understgtter at digitalisering som gar for fort kan bidra til at man mister kontroll.

6.3.3. Digital strategi

Teknologiske nyvinninger farer til endringer i betingelser — gkonomien endres, mye
muligheter oppstar, nye lgsninger dukker opp. Nye betingelser gjar at bedrifter (og
samfunnet) ma endre sine strategier for a overleve og fortsette a utvikle seg. (Andersen,
2017). En strategi vil si at man har et mal og planlegger for det som skal til for & na dette
malet. Lederen hevder & skynde seg litt langsommere kan vare klokt. Det handler det om 4 se
hva som funker og er gjennomprgvd i en stgrre sammenheng fgr man ivrer inn i den digitale
verden. Nye arbeidsbetingelser gjer at samfunnet ma endre sine strategier for & overleve og
fortsette a utvikle seg, ogsa fordi vi er en del av en globalisert verden. Teknologi og digitale

lgsninger kommuniserer over landegrensene og tilpasninger ma til. Dette medferer at
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overordnede instanser i gir fgringer i nye overordnede strategier. Digitale strategi og digital
gjennomfaringsevne der det er sammenheng mellom teknologiendring i et forandret
verdensbilde. Pa den annen side er det et minus at man fort kan glemme fortiden og hva som
fungerte godt i alt det nye som kommer raskt. Levende mennesker man kan fa rad og
veiledning av kan ikke erstattes med automater har en av informantene spilt inn. Det er mye
som taler for at dette er fornuftige uttalelser. Likevel vil digitale hjelpemidler bidra til gode
effektive lgsninger som gir oversikt og informasjon til beste for brukere ogsa. Den digitale
strategien bgr kanskje ta hgyde for at effekten gir resultat i et makro perspektiv der

menneskene bar bli statister i det digitale, men en del av det, - aller helst med god kontroll.

6.3.4. Den digitale utviklingen i det politiske og offentlige

Politiske agenda i forhold til digital utvikling er definert og vedtatt som et viktig
satsningsomrade. Digitaliseringsstrategi for grunnopplering i skolen gjeldene for 2017-2021.
(Solbergregjeringen, 2018) er en sammenstilling av palegg og anbefalinger om digitalisering i
offentlig sektor. Digitalisering skal implementeres i samfunnet som en del av utviklingen.
Det star i Stortingsmelding 27 (Moderniseringsdepartementet, 2016) at ikt skal bidra til vekst
og verdiskaping. Ikt star for informasjons og kommunikasjons teknologi der malet er at alle
skal med via a gke kunnskap og kompetanse samtidig som personvern og
informasjonssikkerhet skal ivaretas. Fire ting skal fungere samtidig og det ikke enkle
prosesser i a fa til. Innholdet i de politiske vyene kan ikke drgftes grundig her, kun
kommenteres med bakgrunn i svarene som er kommet frem. Respondentene har spilt inn
rasjonalisering, kostnadskutt og taushetsplikt som motiver for endringer kommer. Det kan jo
sies at informasjonssikkerhet og taushetsplikt til en viss grad henger sammen. Men noen ma
0gsa betjene disse systemene pa vegne av organisasjonene. Sa derfor kan det bli som en av
respondentene hevdet, at det blir & hjelpe brukere mer med support av systemer na enn
tidligere. Mest sannsynlig ogsa mer saksbehandling via teknologi og standard systemer i
tillegg. Arbeidsoppgavene vil endre seg. Dette vil til en viss grad ivareta et politisk mal om
likebehandling. Det vil vaere noe skurr her i forhold til individuell oppfglging og tilpasning,
som ogsa er et uttalt mal. Ved & skjele til det nye fraveerssystemet i videregaende skole er
brukeren er palagt dokumentasjon for alt fraveer. Erfaring viser at det virker i forhold til
tilstedeveerelse, men har skapt mye ekstraarbeid for bade elev, skole og helsevesen i forhold
til registrering og dokumentasjon. Skatteetaten har i det meste heldigitalisert seg, det er uvisst
om servicen har blitt bedre for de fa, kanskje heller for de mange. Pa den annen side sa kan de

fa kanskije fa bedre service hvis og nar de trenger hjelp av en saksbehandler. Roboten Kari og
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digitale ambassadgrer er blitt utprgvd og det er kanskje veien a ga ogsa i andre offentlige
virksomheter for a ta unna det mest standardiserte. Om det fungerer i skole vet vi enda lite om
annet enn at Visma in School, IKO og andre systemer er pa vei inn og det er noe man ma
forholde seg til, det er ikke reverserbart om enn motstand fra fagforeninger og andre.
Innfgringen har medfart komplikasjoner i for Akershus fylke. Feil og mangler skal rettes men
det er bekymringer for konsekvenser. Kanskje fordi skole og utdanning ikke er standardisert
men mer individuelt fundert enn et skatteoppgjer. Teknologi er en hyppig padriver i
tjenesteutviklingen fordi teknologiske lasninger effektiviserer tjenestene ved at brukeren gjar
deler av jobben selv, men har ingen verdi fgr den anvendes pa en mate som er nyttig for

bruker, ansatte og organisasjonen (Aasbrenn, 2010) (Hole & Haugen, 2014)

Servicetorgets medarbeidere og ledelsen vet at nye digitale lgsninger kommer og aksepterer at
dette er noe de ma laere seg og bruke som et verktgy de er palagt. De kan vare at de fa bedre
tid til andre ting som handler om relasjon og personlig oppfelging innimellom alt det digitale
ogsa, det vet man ikke far det er prgvd. De har iallfall erfaring med flere digitale plattformer
som virker og virker godt. Da er muligens utfordringen at det virker sa godt at noe

rasjonaliseres bort og endres for dem og brukerne.

6.3.5. Endringsledelse

De har starre tilgang en de fleste ansatte pa digitale systemer er sagt, kanskje fordi ledelsen
har bestemt dette. Visma in school har ikke arkivsystemer, det er blir nytt arkiv for seg. Det
blir nye komprimerte og samordnede systemer, men ikke alt fordi sentrale myndigheter og
ledelse ma falge blant annet datasikkerhet og regler knyttet til personvern. Ved mer
forskjellige oppgaver som de tar pa seg desto mer unnverlige blir de, digitalt arkiv er en slik
oppgave. Medarbeiderne har er en proaktiv mate a mgte endringer pa. De har backoffice
oppgaver med sensitive informasjon, som de ma sitte tilbaketrukket for a gjgre. Kontor og
administrasjonsfag med resepsjon, servicetorg, og tilhgrende arbeidsoppgaver som
fagkompetanse blir ikke borte, men det kan bli endret og utviklet i en eller annen retning.
Servicegraden vil nok endre seg om de ikke kan mgte publikum med nerhet til egen skole. Et
eksempel er at avstand ved outsourching av sentralbord vekk fra skolen gir darligere oversikt
fordi et felles sentralbord pa fylkeshuset vet hva som foregar i det daglige pa den enkelte
skole. Slik sett kan en slik endring medfare en darligere service. Momenter som kan veere
viktige i en endringsfase er at medarbeiderne blir involvert. Det betyr & ha eierforhold til
prosessen som betyr noe for suksess. At toppledelsen er aktivt involvert, det er en god

forstaelse av organisasjonens situasjon, det er en klar malsetting, det brukes av
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ressurspersoner, det er en god forankring av prosess, og er en kontinuerlig evaluering av
prosessen. Momenter som eksempler pa elementer i endringsfase/ledelse fra Kotters 8 steg
(Kotter, 2012) for vellykket endring. Budskapet i endringsprosessen er formidlet gjennom
retorikk og historiefortelling slik at det ikke skal oppsta misforstaelser, motstand og
konflikter. 1 en endringsprosess Vil det ogsa veere behov for mye informasjon, fordi de ansatte
kan vaere usikre og bekymret i forhold til egen fremtid. Informasjonen ma derfor legges frem
korrekt fra farste stund for a unnga frustrasjoner og trenering, og helst i form av dialog om de
mest komplekse forhold. Dette er viktig a fokusere pa, selv om det kan vere dilemmaer
knyttet til hvor mye informasjon som skal gis underveis mens ting fortsatt er i prosess, og
hvor mye som skal avventes til noe er vedtatt. Det kan det oppsummeres med at noe av
kjernen i lederskap og endringsledelse handler om kommunikasjon, og bevissthet om at
strategisk informasjon som er forankret ikke gar tapt. Det er ogsa gjennom kommunikasjon at
verdier og meninger formidles i organisasjonen. De tre fasene til Kurt Lewin (1990-1947)
(Lewin, 1947)viser til er grunnleggende teori for endringsdynamikk som normativ for mange
teoretiske endringsmodeller. Lewin legger til grunn at forutsetningen for & fa til en endring
farst og fremst kan relateres til organisasjonens konserverende krefter som ma «tines opp»
(Hennestad B. W., 2012) Gangen i dette beskrives som opptining, bevegelse og frysing av
situasjonen. Endringsledelse og endringsoppgaven vil da handle om & mobilisere negativ
energi til positiv energi. For den lokale ledelsen vil kanskje dette bli en utfordring fordi
overordnede instanser palegger nye digitale systemer. Det finnes likevel arenaer for
medvirkning i prosessene, men muligheter konserveres kanskje vekk og man ender opp med
kritikk slik det er referert fra Aftenposten der Steffen Handal i Utdanningsforbundet er kritisk.
David A. Nadler har gitt viktige bidrag til endringslitteraturen. (Hennestad B. W., 2012): 180)
Han viser til angst og uro som et motstandsproblem. Makt og interessekonflikter kan veere en
barriere for endring. Nadler beskriver at et bestemt sett av verdier og atferd har strukturelle
rammer som utfordres i en endring. Pa individuelt niva kan barrierer som redsel for det
ukjente, gkonomisk usikkerhet, trussel mot etablerte sosiale relasjoner, vaner, mangel pa a
erkjenne endringsbehov og demografiske forskjeller vaere utfordringer for ansatte. Pa et
organisatorisk niva er barrierer som f.eks, strukturelle tregheter, trusler i maktbalanse-
tidligere mislykkede endringsforsgk, sammensetning i ledergruppe, bakgrunn og egenskaper.
| «<manage» eller "movefase” vil endringsmekanismer som bidrar til nye konsepter, tiltak og
handlinger i et endrings momentum veere forholdet mellom gnsket retning og etablert retning.
Hvor man er, hvor skal man og hva skal til for at man kommer dit. Hvilke mgnstre ma endres

for 8 komme dit man vil. Til sist har en muligheter til & styre og pavirke dette i noen retning
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alt ettersom hva det er. Transformasjon eller "movefase» kan akkumuleres gjennom mindre
endringer. Akkurat hvor spranget tas er ikke lett & se i situasjonen, om en om noen ar skuer

tilbake kan det muligens beskrives som et kvantesprang (Hennestad B. W., 2012)201

6.3.6. Digital endring

Det nye ma vokse ut av det gamle og dette kan ta tid. Samspill kan ikke slutte en dag og
begynne med noe helt nytt neste. "Du ska fa en dag i marra, med blanke ark og fargestifter
tell" er en illusorisk beskrivelse ved & kunne begynne helt pa nytt dagen etter. Men det er ikke
helt slik for organisasjoner som endres og har oppgaver som endres. Offentlig virksomhet ma
levere pa politiske faringer, direktiver og beslutninger som planlegges. Noe kan endres pa
kort sikt, men mangt og mye tar ogsa tid, og det er mange hensyn som skal vurderes, draftes
og evalueres far noe settes i gang. Pa den annen side har det nok vert tendenser til at nye
systemer implementeres raskt og uten medvirkning fra ansatte og brukere. Regjeringens
digitaliseringsiver er et eksempel pa feringer for samfunnsutvikling, Visma i school gir stay
og Utdanningsforbundets kritiserer via media. Lerere og skoleledere opplever hgstens
innfgring av Visma In School som en skandale sies det. Datasystemet gjer situasjonen pa
skolene i Akershus helt uholdbar. 34 videregdende skoler i Akershus fikk i hgst innfart dette
nye administrative datasystem. Planen er at systemet skal rulles ut til alle videregaende skoler
i landet fra neste ar. Bade skoleledere, larere og elever har i hgst fortalt om et system med en
rekke feil og mangler, som gjer at elevene gar til feil klasserom, ikke far opp timeplanen sin,
at fraveer registreres feil og at anmerkninger og meldinger ikke kommer frem. Det holder ikke
a bare tette igjen noen avvik her og der, for systemet er langt unna a fungere tilfredsstillende,
en omfattende oppgraderinger til, sier utdanningsforbundets leder (Aftenposten, 2019) John
B. Kotters atte trinn for en vellykket endring, Leading change er fremstilt gjennom a redusere
motstand, gke engasjementet og fa til bedre lgsninger i planleggingen og gjennomfaringen av
en omstillingsprosess er et mulig senario for bedre prosess, her er mangler i forhold til en

vellykket endringsprosess.

6.3.7. Samfunnsendring

| takt med den teknologiske utviklingen med digitalisering av tjenester har service vert en
mix av tjenester hvor brukeren har tilgang pa tjenester 24 timer 7 dager i uken. Fysiske
servicetorg og direkte tjenester med servicemedarbeidere har tradisjonelt sett hatt en begrenset
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apningstid fra 8 til 16 (eller kortere) 5 dager i uken. Servicetorget er eneste arena for den ekte
og fysiske personlige kommunikasjonen der ogsa variasjoner fra omgivelsene kan pavirke den
daglige produksjonen. Det er usikkert om medarbeiderne i et servicetorg pa en skole ber ha
digitale ambassadgrer pa samme mate som skatteetaten. En digital ambassader
videreformidler samfunnsoppdraget til skatteetaten har annet samfunnsoppdrag enn ansatte i
skole. Malet er at de fremtidige dialogene med skattyterne skal veere fullt digitalisert er ikke
mulig innen skole og utdanningssektoren. En klar tilnaerming til digitalisering er et bidrag i a
understreke alvoret i digitalisering av servicetjenestene i skattesektoren. (Rokkan, 2018).
Svarene som gis av ledere og medarbeidere i denne studien er rimelig samstemte i forhold til
at de vet at det kommer mer tekniske lgsninger, men de ser ogsa ivaretakelse av mennesker.
Det kan mer relateres til helsesektoren der omsorg og samhandling er et mal pa kvalitet og
problemlgsninger. Det at det kommer ganske mange sparsmal som du egentlig ikke tror kan
komme pa servicetorg er et bevis pa dette. Det sparres om det meste og mange spgrsmal som
det ikke er lett & gi et standard svar pa. Det er levende mennesker med ulike behov de mgter
hver dag. En maskin har ikke sosiale evner er blitt sagt, og det er et faktum. Det at det er sa
mye digitalt na at man gnsker mer av menneskelig relasjoner. Nar individbasert ivaretakelse
blir viktig som produksjonsfaktor for organisasjonen, endres betingelser design av tjenester.
Sosial og faglig kompetanse ligger i stor utstrekning lagret i enkeltindivider. Kunnskap eies
ikke av organisasjoner pa samme mate som materielle verdier. Kunnskap og kompetanse blir
karakterisert som usynlige aktiva. Disse vises ikke pa balansekontoen som eiendel.
Individuell kunnskap er i mange fag i stor utstrekning en ferskvare. For a holde seg a jour
kreves kontinuerlig lering i form av refleksjon over erfaringer og pafyll i form av
etterutdanning. (Hennestad R. , 2012)

Fordi vi kan kommunisere raskt og billig, trenger vi i mindre grad a planlegge: for matte vi
avtale mgter i god tid. N& kan vi gyeblikkelig sende en melding og til og med se hvor de er —
og dermed trenger vi ikke planlegge, siden endrede avtaler gyeblikkelig kan kringkastes.
Kommunikasjon i stedet for planlegging i digitale lgsninger betinges av hvor raskt en kan
sendes informasjon over mobil, mail o.l. Dette betyr at kostnaden for & sende informasjon
stadig gar ned og blir billigere, og da brukes ogsa mer av det. Dette har store konsekvenser for
hvordan vi organiserer arbeid — seerlig komplisert arbeid som vanskelig kan defineres med
detaljerte prosessbeskrivelser er helsetjenester. Et sykehus til eksempel. Hvis du setter deg
ned pa et sykehus og begynner a undersgke hva syke- og hjelpepleierne gjer, vil du fort finne

ut at de bruker sveert mye av sin tid til & finne ut hvor en ressurs er. De fleste systemer pa
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sykehus forsgker a forholde seg til kompleksitet ved & spesifisere rutiner og innfare et
beslutningshierarki, noe som farer til mye leting etter beslutningstakere i tillegg til mange
konsulenttimer for & dokumentere rutinene. (Andersen, 2017) Innen offentlig skole er dette

sammenlignbart med tanke pa registrering, dokumentasjon og tilrettelegging.

6.3.8. Svar pa forskningsspgrsmal 3

A vurdere den digitale utviklingen og dets pavirkning pé servicetorget fremtidige funksjon
med bakgrunn i de som er kommet frem har en retning. Pa tross av all positivitet rundt de
fysiske og personlige brukermgtene som forgar her ser bade ansatte og ledelse at digital
utvikling bidrar til rasjonalisering. Nar sentrale myndigheter satser digitalt ma det
ngdvendigvis fare til endringer, og da antakelig endringer som medfarer kostnadskutt pa
bekostning av bemanningen. Det er all grunn til & anta at det ikke blir oppbemanning i
fremtidens servicetorg, heller at oppgaver blir endret og rasjonalisert. Servicetorget
markedsferer seg som verdifulle digitale ambassadgrer som kan bidra i skolesamfunnet, og

med et endrings fokus og nye oppgaver for og med brukerne.

7.0. Oppsummering - konklusjon

7.1. Oppsummering

Hovedgrunnen til at kommunikasjonen fungerer i det undersgkte servicetorget er godt psykisk
og fysisk arbeidsmiljg. Det er ansatte med gode faglige og sosiale egenskaper basert pa
skolens formal og visjon. Funnene gir en tydelig retning som kan bekrefte dette. | vurderingen
om det er behov for kommunikasjon via et servicetorg er svarene noe nyansert. Det viktigste
funnet er behov péa grunn av kompleksitet i brukergruppen (elevene) Et tilleggs behov er et
samlende punkt & henvende seg for ansatte og oppsgkende. Et ytterligere behov er
servicetorget i ledelsens tjeneste. | funn rundt vurderingen av fremtiden for det fysiske
servicetorget taler det meste for at oppgaver blir endret og rasjonalisert men det ikke kan
legges helt ned.

Om en ser det fysiske servicetorget i en starre sammenheng gir studien sterke indikasjoner det

er fort kan glemme menneskelige relasjoner i en digital endringsiver
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7.2. Oppsummering og konklusjon

Det kan bekreftes at servicetorget er en ressurs som anvendes i skolens tjeneste. Det er all
grunn til & avkrefte at servicetorget kun er en resepsjon som behandler enkle henvendelser.
Her foregar en mengde kommunikasjon som bade er enkel og kompleks, hvilket betyr at dette

er en viktig ressurs.

| problemstillingen om hvordan de ansatte og ledere opplever servicetorg og sin
arbeidssituasjon med henblikk pa hvilken rolle servicetorget skal fylle i dag og i fremtidens
videregaende skole ligger svaret mellom hva som skjer og hvilke samfunnsendringer som
pavirker. De tradisjonelle servicetorgene der en mgter mennesker a kan snakke med, er ikke
lenger like vanlig som tidligere fordi tekniske lgsninger overtar. Denne fysiske og personlige
kommunikasjonen erstattes med nye kommunikasjonskanaler der den nere og trygge i
personlig kommunikasjon har forsvunnet. De fysiske servicetorgene er endret ved at man
mgter en skjerm, en app, mailadresse, eller chatrobot, eller stengt dar. Offentlige sektor er i
endringsprosess og under endringspress bade gkonomisk og digitalt. Og de som rammes er
bade brukere og ansatte. Skolesektoren er intet unntak nar det forventes tilpasninger og best
mulig utnytting av ressurser. Det resultere i at det blir et gap mellom forventninger som
brukeren har, og servicen som gis. For den som jobber i et servicetorg vil det vaere et darligere
alternativ a ikke mgte fysisk elever, ansatte og andre for den del. De erfaringer som er spilt
inn, er at personlig kommunikasjon fungerer spesielt godt for elever. Grunnet sammensatte
spgrsmal som stilles, og det er et daglig et stort informasjonsbehov som endrer seg fra dag til
dag. Det er lett & forestille seg at det er slik. Deres observasjonsevne, erfaring, faglige og
sosiale kompetanse bidrar til at de lgser et stort spekter med kommunikasjon og informasjon.

| fremtiden ma de som jobber her mest sannsynlig tilpasse seg til ny digital hverdag med store
omstillinger og hgy frekvens av endring, innovasjoner og effektiviseringer. Alt dette sees ikke
som en trussel, men heller en naturlig samfunnsutvikling hvor deres bidrag i fremdeles vil ha
relevans. De foles pa frykten for a bli rasjonalisert bort, men ses ogsa muligheter det kan gi. |
forhold til eleven er det ikke tvil at viktige behov dekkes. Ogsa nar lovverket legges til grunn.
Det er svar som tyder pa at fleksibilitet i forhold til sammensatte arbeidsoppgaver i
organisasjonens tjeneste er et verdifullt bidrag som gjer denne skolen bedre pa mange
omrader, og kanskje spesielt i bidraget om trygt skolemiljg. Respondentene er proaktive i
omstillingshildet og som team er det intensjoner om aktiv deltakelse i alt som foregar av
endring og utvikling ogsa pa den digitale fronten. Pa grunn av prioritering av ledelsen, og en

bevisst styring fyller servicetorget en stor rolle i dag. Det vil de ogsa i fremtiden skole dersom
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det bevilges og prioriteres. Ledelsen pa denne skolen gitt uttrykk for verdien av det som
utfgres her og hva de far igjen. Det holdes likevel tilbake noe fordi det alltid vil vere slik at
det ma evalueres og vurderes dersom gkonomiske rammer eller overordnede faringer endrer
seg. Her kan mye skje og det er vanskelig a forutse hva som kommer henholdsvis statlig og
teknologisk hold. Ett er sikkert levende mennesker kan ikke erstattes med maskiner 100
prosent. Noen ma veere der for & ivareta bade systemer og folk. De ansatte oppfatter seg som
viktige bidragsytere for kommunikasjon og har en arbeidssituasjon som fungerer bade for
dem som jobber der og for de som kommer dit. Om de ikke oppfatter seg selv som limet som

binder skolens ulike miljger sammen, sa er det en oppsummerende og samlet konklusjon.

7.3. Hva gjenstar

Det som kunne vert interessant er a gjennomfare en brukerundersgkelse blant elever ved
skolen. Undersgke hvordan kommunikasjonen fungerer via servicetorget og hvilke behov
brukerne mener det er for et fysisk servicetorg. I tillegg ville det ogsa veert interessant a sparre
hvilken rolle de tenker om fysisk servicetorg i fremtiden, og hva de tenker om
tjenestedesignets form og innhold. Det kunne ogsa veert interessant & undersgke mer om de
nye nasjonale digitale skoleadministrative plattformene. Om politiske visjoner og malsettinger
oppfylles, og digitaliseringen gir en reel forbedring for brukerne. Men ogsa om det gir et godt

styringsverktgy for ledelse og styring av offentlige virksomheter.
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Vedlegg

Vedlegg 1: Intervjuguide gruppeintervjuer

Innledning:

Hvordan er en vanlig arbeidsdag pa servicetorget?
Hvordan trives du i jobben din?

Hvilke utfordringer finnes i jobben din?

Arbeidsmilje:

Hvordan vil du definere det & vere en god kollega?
Hvilke verdier legger du til grunn for den jobben du gjer?
Hva skal til for a etablere et godt arbeidsmiljg?

Hvilken betydning har teamet ditt for det arbeidet du gjer?
Hvordan kan du beskrive kulturen i din egen avdeling/organisasjon/servicetorge?

Er det tiltak som har forbedret eller forverret arbeidsmiljg i forhold til motivasjon og

resultater?

Hvilke sammenheng er det mellom arbeidsmiljg og servicetjenester? (resultater,

kommunikasjon, trivsel, etc.
Servicemiljo

Hvordan vil beskrive god informasjon og kommunikasjon til de som henvender seg til

servicetorget?

Hva skal til for a etablere et godt servicemiljg i servicetorget?

Kan du si noe om servicemiljget i servicetorget?

Har noen spesielle tiltak eller forhold bidratt til positive/negative endringer i servicemiljget?
Kan du si noe om hvilke forventinger omgivelsene har til servicetorget?

Servicetjenester i farstelinjen:

Hva legger du i begrepet servicetjenester i farstelinjen?
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Pa hvilken mate tror/mener du at kommunikasjon og ferstelinjetjenester kan bidra
positivt/negativt i en organisasjon?

Pa hvilken mate har arbeidet i servicedesk bidratt til bedre/darligere kommunikasjon i

organisasjonen?

Hvordan vil du beskrive brukernes forventninger og servicetorgets muligheter til a innfri

forventningene?

Pa hvilke mate opplever du variasjon, mestring, mening, medbestemmelse og autonomi i

arbeidsoppgavene som utfares.

Pa hvilke mate opplever du lederstatte og god kommunikasjon fra ledelsen i det arbeidet du

har som informasjons og kommunikasjonsmedarbeider i farstelinje tjeneste.
Hvordan tenker du framtidens servicetorg vil veere?

Pa hvilke mate vil menneskelig kommunikasjon verdsettes og fungere i fremtidens

servicedesk/torg

Vedlegg 2: Utdypende spgrsmal til ledere

Ledelse:

. Pa hvilken mate kan ledelse og styring spille en viktig rolle i kommunikasjon og god
service?

. Pa hvilken mate kan teknisk organisering og digitalisering pavirke skolens

servicetorg?

. Pa hvilken mate kan ledelsen/leder pavirke farstelinjekommunikasjon?
Fremtiden:

. Er personlig kommunikasjon undervurdert i den digitale hverdagen?

. Hva skoleledernes fordeler og ulemper i forhold til servicetorget?

. Hvordan opplever ledelsen muligheter og begrensinger for servicetorget og

farstelinjetjenesten?

. Hva er fremtidens behov for fysiske servicetorg (servicedesk) med fysisk bemannet
farstelinjetjenester i et mer og mer digitalisert samfunn? Hvilke muligheter og

begrensninger finnes i dag og i fremtiden.
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Vedlegg 3: Godkjenning fra NSD

Ase Storhaug Hole

2418 ELVERUM

Var dato: 26.02.2018 Var ref: 59047 / 3 / STM Deres dato: Deres ref:

Vurdering fra NSD Personvernombudet for forskning § 31

Personvernombudet for forskning viser til meldeskjema mottatt 07.02.2018 for prosjektet:
Vurdering

Etter gjennomgang av opplysningene i meldeskjemaet og gvrig dokumentasjon finner vi at prosjektet
er

meldepliktig og at personopplysningene som blir samlet inn i dette prosjektet er regulert av
personopplysningsloven § 31. P& den neste siden er var vurdering av prosjektopplegget slik det er
meldt

til oss. Du kan na ga i gang med & behandle personopplysninger.

Vilkar for var anbefaling

Var anbefaling forutsetter at du gjennomfarer prosjektet i trad med:

copplysningene gitt i meldeskjemaet og gvrig dokumentasjon

svar prosjektvurdering, se side 2

seventuell korrespondanse med 0ss

Vi forutsetter at du ikke innhenter sensitive personopplysninger.

Meld fra hvis du gjar vesentlige endringer i prosjektet

Dersom prosjektet endrer seg, kan det vaere ngdvendig & sende inn endringsmelding. Pa vare nettsider
finner du svar pa hvilke endringer du ma melde, samt endringsskjema.

Opplysninger om prosjektet blir lagt ut pa vare nettsider og i Meldingsarkivet

Vi har lagt ut opplysninger om prosjektet pa nettsidene vare. Alle vare institusjoner har ogsa tilgang til
egne prosjekter i Meldingsarkivet.

Vi tar kontakt om status for behandling av personopplysninger ved prosjektslutt
59047 Servicetorgets funksjon som informasjons og kommunikasjonskanal i

farstelinjen.

Et casestudium av servicetorget pa en videregaende skole.

Behandlingsansvarlig Hagskolen i Innlandet, ved institusjonens gverste leder

Daglig ansvarlig Ase Storhaug Hole

Student XXXXXXX

Ved prosjektslutt 28.06.2018 vil vi ta kontakt for & avklare status for behandlingen av
personopplysninger.

Se vare nettsider eller ta kontakt dersom du har sparsmal. Vi gnsker lykke til med prosjektet!
Kontaktperson: Siri Tenden Myklebust tIf: 55 58 22 68 / Siri.Myklebust@nsd.no

Vedlegg: Prosjektvurdering

Kopi: XXXXXXXXXX

Dag Kiberg

Siri Tenden Myklebust

Personvernombudet for forskning

Prosjektvurdering - Kommentar

Prosjektnr: 59047

Dere har opplyst i meldeskjema at utvalget vil motta skriftlig informasjon om prosjektet, og samtykke
skriftlig

til & delta. Var vurdering er at informasjonsskrivet til utvalget er godt utformet.

Personvernombudet forutsetter at dere behandler alle data i trad med Hggskolen i Innlandet sine
retningslinjer

for datahandtering og informasjonssikkerhet. Vi legger til grunn at bruk av privat pc/mobil
lagringsenhet er i
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samsvar med institusjonens retningslinjer.

Prosjektslutt er oppgitt til 28.06.2018. Det fremgar av meldeskjema og informasjonsskriv at dere vil
anonymisere datamaterialet ved prosjektslutt.

Anonymisering innebarer vanligvis a:

- slette direkte identifiserbare opplysninger som navn, fadselsnummer, koblingsngkkel

- slette eller omskrive/gruppere indirekte identifiserbare opplysninger som bosted/arbeidssted, alder,
kjgnn

- slette lydopptak

For en utdypende beskrivelse av anonymisering av personopplysninger, se Datatilsynets veileder:
https://www.datatilsynet.no/globalassets/global/regelverk-skjema/veiledere/anonymisering-veileder-

041115.pdf

Vedlegg 4: Modell -

Skjennsmessig saksbehandling

Regelstyrt saksbehandling

Forberedende saksbehandling

Individuell informasjon QQ
Generell informasjon (brosjyrer etc) &Q

Resepsjonsarbeid/sentralbordtjeneste

Modell 1: Servicetrappen

(Sverdrup, 2005)



Vedlegg 5: Studiens utvalg

Presentasjon av studiens utvalg:

ik | OHleEr

2017 | 1. 2 20-50
2018 | 2. 6 Kvinner | 20-50 | 60 min, lydopptak
2019 | 3. 1 Mann 60 55 min. lydopptak
2019 | 4. 1 Kvinne | 35 55 min lydopptak
2019 |5 1 Kvinne | 25 40 min lydopptak
2019 | 6 1 Kvinne | 65 20 min lydopptak

Side [111



