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Forord

Denne masteroppgaven avslutter et trearig erfaringsbasert masterprogram ved Hogskolen i

Innlandet.

Deler av studiet gjennomfert under covid-19 pandemien, og for begge parter med full jobb
ved siden av. Det har krevd bade innsats og fokus, men for begges del har studiet hatt nyttig
overforingsverdi til egen arbeidshverdag. Begge jobber vi i kommunal sektor med bistand og

tilrettelegging for utvikling og bedre ressursutnyttelse ved forbedrings og innovasjonsarbeid.

Det er interessant og nyttig & oppleve spennet mellom faglig utvikling og modning i studier

sett i forhold til hverdagen som oppleves i vért arbeid.

God ledelse, innovasjon og utvikling er temaer som ofte trekkes frem som viktige
forutsetninger for utvikling av organisasjoner fremover. Var studie ser n&ermere pé
implementeringen av HR praksiser som en vesentlig del av ledelse for & oppna resultater

gjennom den humane kapitalen i organisasjoner.

Det gjor det interessant & bidra til ny kunnskap innen et av omradene som stadig trekkes frem
i den offentlige debatten. Vi stiller sparsmalet om hvilke praksiser og egenskaper som
fremmer implementering av 10-FAKTOR slikt at 10-FAKTOR brukes til utvikling av egne

organisasjoner.

Takk til Sandefjord kommune som takket ja til & bidra i denne studien. Herunder takk sarlig
til hver og en av dere som stilte opp som informanter. I sum fikk vi frem et komplekst bilde
som belyser hverdagen som leder og muligheter og begrensninger i denne hverdagen med

tanke pa leder og organisasjonsutvikling, gjennom implementering og bruk av 10-FAKTOR

undersokelsen.

Takk ogsé til Hagskolen i Innlandet for dyktige forelesere i et godt sammensatt studium. Takk
spesielt til vr veileder Svein Bergum som har gitt nyttige innspill samt fatt oss til & sikre at vi

bygget oppgaven som relevant og kjent teori rundt ledelse.

Takk ogsa til vare familier som har latt oss arbeide bdde jevnt og trutt og i perioder meget

intensivt, med & oke kunnskapen om innfering av HR strategier i et offentlig perspektiv.

Henrik Hognestad og Liss Hansen Barvik

Notodden og Sandefjord, 13. mai 2024



Sammendrag

Denne oppgaven ser pa 10-FAKTOR som valgt HR strategi for 4 understette organisatorisk

utvikling, og leders rolle i implementering av denne strategien.

10-FAKTOR er en medarbeiderundersegkelse, som gjennom oppfelging av resultatene skal
fore til organisatorisk utvikling. Flere forfattere peker pd utfordringene med
oppfelgingsarbeid etter medarbeiderunderseokelser, noe som igjen kan fore til at utvikling
uteblir. Innenfor fagfeltet har det 1 hovedsak veert forsket pA HRM praksiser og innvirkning pé
prestasjon, mens det er forsket lite pa selve implementeringen av HR praksiser. Innfering av
10-FAKTOR som et utviklingsverktey kan ses pa som en endringsprosess (KOTTER, 1995)
og 1 implementeringsprosessen vil en viss oversettelse og tilpasning av verkteoyet vaere
nedvendig, og skje (Ravik, 2007; Trullen et al., 2020). Vi har derfor sett pd kjennetegn hos
leder som vi finner relevante for formalet & implementere 10-FAKTOR; leder som

endringsleder og translater (Revik, 2007).

Ogsa om medarbeiderundersgkelser generelt, og 10-FAKTOR sarskilt, har forskning og
studier fokusert pa planlegging og gjennomfering, og mindre om oppfoelging av resultater som

grunnlag for organisasjonsutvikling, og implementering av dette.

Vi fant det derfor interessant & se nermere pa dette gjennom AMO teorien, som innenfor
HRM faget ofte anvendes for & forklare sammenhenger mellom kompetanse- (A)bility,
motivasjon- (M)otivation og kontekst-(O)pportunity, og utfall pa prestasjon. I var oppgave har
vi valgt teorien for & oke forstéelse for hva som er en god kombinasjon av A, M og O béde pé
individ niv4, her hos leder, og pa organisatorisk niva, som kan bidra til effektive av
implementeringsprosesser av HR-strategier. Ogsé kjennetegn ved enkeltfaktorene har

betydning og noen av faktorene skiller seg mer ut enn andre 1 var studie.

Oppgaven vil dermed kunne bidra til ny kunnskap om faktorer som pavirker leder i 4 ta i bruk
HR strategier tas 1 bruk og dermed implementeres og rutiniseres slik at de bidrar til utvikling,
og gi oppdatert kunnskap om hvilke HR-praksiser som vil vere viktige for & gke
sannsynligheten for at ledere implementerer HR-praksisen pd en méte som er i samsvar med

intensjonen.

Kunnskapen vil vare verdifull for andre kommuner som anvender 10-FAKTOR som
utviklingsverktoy, og til HR avdelinger som i hovedsak er ansvarlige for a utarbeide og

iverksette HR praksiser gjennom linjeledere.



Vi har valgt & gjennomfere undersgkelsen 1 en middels stor kommune pé Ostlandet, som har
anvendt 10-FAKTOR medarbeiderundersekelse siden 2017. Vi har gjennomfert en kvalitativ
undersekelse. Det er valgt forstelinjeledere som informanter, men fra ulike kommunalomrader
for a fa spredning pa utvalget, og se pa om det er ulikheter 1 ulike lederkontekster, mens

rammene samtidig er de samme innenfor overordnet organisatorisk kontekst.

Resultatet fra denne oppgaven viser i hovedsak at leders kontekst er av stor betydning for
implementeringen av HR praksisen, herunder serlig det & ha et stottende nettverk i form av
lederkollegaer. Med kontekst her menes de rammer leder har for & uteve sin lederrolle. Dette
kan veare organisatorisk betinget, rutiner og retningslinjer og kontrollspenn (hvor mange de er
ledere for) med mer. Ledernettverk er ett (O) kjennetegn pa organisatorisk niva (A. Bos-
Nehles et al., 2023).

Vi ser at geografisk narhet til dette ledernettverket pavirker positivt, altsd i form av 4 ha
daglig nerhet og samhandling. De informanter som satt pd samme stedsplassering som
lederkollegaer, virket til & ha et mest velfungerende ledernettverk, preget av
utviklingsorientering, motivasjon og god kommunikasjonsflyt. I de tilfeller hvor dette ble
observert, hadde ogsa leder en refleksiv og relasjonsorienterte lederstil, og oppfattelsen av a
ha en god balanse mellom tid til administrasjon og ledelse- i form av tid til oppfelging av den

enkelte medarbeider.

Ogsa opplering ser ut til & vaere av vesentlig betydning. Sarlig har kunnskap en effekt pa det
a se sammenhenger (Lai, 2013) mellom det teoretiske grunnlaget bak 10-FAKTOR og ledelse
1 praksis, noe som bidrar til gkt motivasjon for & ta i bruk 10-FAKTOR som verktey for

utvikling.

Vi finner ogsa andre forhold, serlig innenfor leders kontekst som har innvirkning pa om 10-
FAKTOR tas i bruk. Her ser tid ut til & vaere en vesentlig rammebetingelse som pavirker
positivt og negativt og ogsa det at toppledelsen har utarbeidet tydelige forventninger til bide
10-FAKTOR og ledelse i form av klare retningslinjer.

I oppgaven ses det ogsd pa kompetanse og motivasjon hos leder som faktorer som pavirker
implementering. Nedvendig kunnskap hos leder i var sammenheng er koblet opp mot det
oppgaven undersoker, nemlig kjennetegn som fremmer implementering. Da 10-FAKTOR er
en undersgkelse og et utviklingsverktoy som betinger ledelse av medarbeidere har vi sett pa
den relasjonelle lederstilen som vesentlig i denne sammenheng. Denne lederstilen har
likhetstrekk med den lederstilen som ogsa males 1 10-FAKTOR, mestringsorientert ledelse.

Her er vare viktigste funn at implementeringen av 10-FAKTOR 1 sterst grad skjer der hvor



informanentes lederstil samsvarer med forhold innenfor de ti faktorene. Dette sa ut til & henge
sammen med at leders motivasjon gkte nar de gjenkjente egen lederstil i de ti faktorene og

dermed sa det som et nyttig verktoy.

Tidligere studier har ogsd undersgkt 10-FAKTOR som bade medarbeider, leder og
organisasjonsutviklingsverktey (Dybdal & Masteroppgave, 2022; Kielland, 2017; Molstad &
Spangberg, 2018). Disse studiene har momenter av faktorer som ogsa var undersgkelse ser pa,
men ingen av oppgavene ser pd bredden av faktorer som kan pavirke implementering, bade i
form av individuelle kjennetegn hos leder, organisatoriske kjennetegn, samt ulike HRM-
praksiser som fremmer og hemmer. Flere av vare funn samsvarer med tidligere forskning,
men nytt av var forskning ser ut til & vere sarlig betydningen av lederteam og geografisk

avstand mellom ledere.

Et overraskende funn var at alle informantene var positive til 10-FAKTOR som
medarbeiderundersekelse og utviklingsverktoy, ogsd 1 de tilfeller hvor bade tid og
kontrollspenn var utfordrende, dette begrunnet informantene med at undersekelsen mélte

viktige faktorer som var forskningsbasert, og undersgkelsens validitet grunnet oppbygging.

Oppgaven vil til sist kunne gi kunnskap om hvilke HRM-praksiser som kan virke fremmende
for & oke effekten av implementering av strategier, her 10-FAKTOR som HR-strategi for

organisasjonsutvikling.



1 Innledning

1.1 Bakgrunn

Resultater i organisasjoner skapes gjennom den menneskelige kapitalen. Lederskap som
fremmer individuell prestasjon, er derfor viktig for & na overordnede mal og levere gode
tjenester. Forstelinjeledere har ofte en rolle som binder sammen virksomhetens strategiske og
operasjonelle nivd, og far dermed ofte rollen med & operasjonalisere ulike strategiske tiltak,
deriblant HR-praksiser. Oppmerksomhet og sgkelys pa ledelse og lederutvikling er derfor en

viktig del av det & skape resultater i organisasjoner.

Forskning pd HRM feltet har 1 hovedsak fokusert pé a se pd sammenhenger mellom HR
praksiser og individuell prestasjon, mens det er viet lite fokus til selve
implementeringsprosessen(A. C. (Anna C. Nehles & CPI Wohrmann Print Service), 2010).
Tidligere forskning belyser ogsd forhold mellom HR-praksiser og HR-strategi og
organisasjonsmessig effekter (A. Bos-Nehles et al., 2023). Linjeledere har de senere ar 1 storre
og sterre grad fatt en kritisk rolle i implementeringsprosessen av ulike HR praksiser da de er
ledere for medarbeidere pé operasjonelt nivéa (A. C. (Anna C. Nehles & CPI Wohrmann Print
Service), 2010) og iverksetter av de overordnede HR-praksiser (Boselie, 2014).

Medarbeiderundersokelser er en slik HR-praksis. Vart utgangspunkt er & se pd 10-FAKTOR
medarbeiderundersekelsen, som leders verktoy for utvikling. Med utgangspunkt 1 at 10-
FAKTOR skal danne grunnlag for leder, medarbeider og organisasjonsutvikling, blir det
viktig & forsta hva som pévirker organisasjonens evne til & utnytte 10-FAKTOR til dette
formélet. De aller fleste virksomheter anvender medarbeiderundersekelser til kartlegging av
medarbeidertilfredshet, og som grunnlag for forbedringsarbeid. Teori pd omradet peker pa at
slike kartlegginger gir verdifull kunnskap om forbedringsbehov og derfor har et stort potensial
til & bidra til & understotte utvikling i organisasjonen (Hoff & Lone, 2014) men viser ogsd som
at det ofte svikter i oppfelgingen av resultatene (Hoff & Lone, 2014; AGENDA Kaupang,
2019).

Forskning viser at flere faktorer pavirker sannsynligheten for at implementering av HR
praksiser skjer av linjeleder, og i denne oppgaven har vi valgt AMO teorien som tiln@rming til
a drofte delproblemstilling og svare ut hovedproblemstilling. AMO teoriens utgangspunkt er
at leders kunnskap, ferdigheter, evner og holdninger (A), motivasjon (M) og den konteksten

leder befinner seg i (O) har pavirkning pa utfallet av implementering av HR strategier (A.
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Bos-Nehles et al., 2023). Sarlig spennende synes vi derfor det er & se pa forstelinjelederens
rolle som bindeleddet mellom det strategiske og operative niva i oppdraget med & skape
resultater gjennom medarbeidere. Lederen har en viktig rolle som «oversetter» og iverksetter
av overordnede strategier (Boselie, 2014), og gitt at oppfelgingsarbeidet etter
medarbeiderundersgkelser er der det ser ut til & svikte, vil det vere et kompetansegap her
mellom strategi og praksis. Det vil derfor vere viktig & underseke hvilke kunnskaper og
ferdigheter, lederegenskaper og kontekstuelle forhold som ser ut & pavirke dette, slik at

organisasjoner har forutsetning for & legge best mulig til rette for vellykket resultat.

A legge til rette for at ledere har forutsetningene for & lykkes i dette oppdraget blir etter var
mening et serdeles viktig fokusomrade for organisasjoner fremover, gitt innovasjons og
utviklingsbehovet offentlig sektor star ovenfor i drene fremover (Meld. St. 30 (2019 — 2020),
En Innovativ Offentlig Sektor, n.d.).

I arbeidet med oppgaven har vi fatt innsikt 1 ulike organisasjonsenheter innenfor en kommune.
Innsamlet empiri blir diskutert i forhold til hvordan 10 faktor er tatt i bruk, og ogsa hvorvidt
denne bruken er rutinisert, noe som er betingelsen for at 10 faktor som strategi er

implementert.

Begrepsavklaringer

Bruk Oppgaven benytter begrepet at 10-FAKTOR tas 1 bruk. Med det menes at alle fasene 1
10-FAKTOR blir gjennomfort ved & gjennomfere en prosess i egen organisasjon hvor
resultatene fra undersekelsen blir evaluert og diskutert, og en deretter finner tiltak som folges
opp.

Implementering Med implementering mener vi her det & ta i bruk. En definisjon av
implementering pa HRM feltet er «i den grad HR praksiser adopteres og tas i bruk av
linjeledere og ansatte» (Boselie, 2014). Her folger vi retningen innenfor HRM feltet som
hevder at en kan definere at en praksis er implementert nér den er rutinisert. Gjennom AMO
teorien belyser vi om, og hvordan ledere tar 1 bruk 10-FAKTOR og hvilke forhold innenfor A,
M og O som pavirker denne bruken, som er et ledd i implementeringen.

I tiln®erming til implementering vil oppgaven belyse hvordan ledere folger opp resultater. Vi
anser her variabelen oppfelging av resultater som vesentlig for ensket maloppnéelse i

besluttet implementeringsstrategi.

Opplezering tiltak og opplaeringer knyttet til 10 FAKTOR
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Utvikling benyttes i denne oppgaven som et begrep som i praksis kan vere tiltak rundt
organisering, organisasjonsutvikling, utvikling av egen kompetanse, gjennom refleksjon eller
andre iverksatte tiltak. Her vil utvikling ogséd vere lederutvikling, eksempelvis i form av

eksterne lederutviklingsprogrammer.

Lederrollen ser vi pa som den formelle lederrollen definert av offisielle spesifikasjoner.
Oppgaven underseker leders spesifikke rolle som «enactor», altsd den som implementerer
(her) HR strategier i organisasjonen (Boselie, 2014). Lederrollen handler ogsa om & ta
lederskap ved & fore an og ta initiativ og skape resultater gjennom de foringer og rammer som

ligger til lederrollen.

1.2 Problemstilling og delproblemstillinger

Implementering av HR praksiser er en viktig del av toppledelse og HR avdelingers strategi for
a oppna utvikling. Tidligere kartlegginger, og teori pa omradet, tilsier at implementering av
HR praksiser er en utfordring, og at flere faktorer pavirker dette. Flere aktorer er nedvendig
og involvert 1 implementeringsprosessen, og bade toppledelse, HR-avdelinger, mellomledere
og medarbeider har en rolle 1 dette bidraget fra intendert HR-praksis til oppfattet HR-praksis
(A. C. Bos-Nehles & Meijerink, 2018; Boselie, 2014).

I denne oppgaven undersgker vi om, hvordan, og 1 hvilken grad, 10-FAKTOR er tatt i bruk
som et utviklingsverktoy i kommunen vi underseker. Det blir identifisert og diskutert hvilke

forhold som hemmer eller fremmer at implementering skjer.

Vi har valgt hovedproblemstillingen;

o Hvilke kjennetegn og iverksatte praksiser, ser ut til a styrke implementering

av 10-FAKTOR som organisasjonsutviklingsverktoy?

Diskusjonen 1 dreftingskapittelet vil forega gjennom felgende delproblemstillinger:

1. Hvordan pavirker konteksten en leder er omgitt av, implementering av 10-FAKTOR 1
egen organisasjon?

2. Hvordan pavirker kompetansekomponenter innenfor (A) implementering av 10-
FAKTOR 1 egen organisasjon?

3. Hvordan pavirker leders motivasjon (M) implementering av 10-FAKTOR i egen

organisasjon?

Side 3



4. I hvilken grad er implementering av HR-praksisen i organisasjonen vellykket?

Delproblemstillingene vil vi 1 dreftingsdelen belyse gjennom AMO teorien. Innenfor AMO
rammeverket vil vi videre trekke inn ulike relevante teoretiske tilneerminger for & belyse
leders kunnskap og rolle rundt implementering av HR-praksiser. Her vil vi se pa om ulikheter

1 AMO kjennetegn pavirker om og hvordan 10-FAKTOR tas i bruk som utviklingsverktoy.

Oppgaven kan bidra til ny kunnskap om leders rolle og faktorer som pavirker at HR strategier
tas 1 bruk og dermed implementeres og rutiniseres slik at de bidrar til utvikling. Oppgaven vil
ogsé kunne bidra til kunnskap om hvilke HR-praksiser som vil vare effektive for & oke
sannsynligheten for at ledere implementerer HR-praksisen effektivt og i samsvar med den

intenderte strategien (Boselie, 2014).

1.3 Avgrensning

10-FAKTOR medarbeiderundersekelsen har flere faser; forberedelse, giennomfoering og
oppfelging av resultater. Oppgaven avgrenses til & se pa leders oppfoelging og handtering etter
undersekelsen og forutsetninger for & lykkes med oppfelgingsarbeidet, da dette anses som det
essensielle ved medarbeiderundersekelser og ogsa er det som vil belyse om HR-praksisen er
implementert. Selve forberedelsen og gjennomferingen av undersekelsen har derfor lite fokus
bade i innsamling av empiri, teori og dreftingsdel. I oppfelgingen av resultater fra
medarbeiderundersegkelsen er medvirkning og involverende prosess 1 medarbeidergruppen et
stort fokus. I denne oppgaven har vi valgt & avgrense mot & se pa denne delen, altsa
medvirkningen fra medarbeidere. I den grad dette undersekes 1 intervju med informantene, vil
det vere for & {4 et bilde av hvor langt informantene har kommet i implementering av HR-

praksisen.

I hovedsak har vi valgt & innhente informasjon fra ledere pd operativt niva, altsa
forstelinjelederen, hvor resultater skapes gjennom medarbeidere i den operative driften. I den
grad oppgaven omtaler eller presenterer sekund@rdata- i form av resultater fra 10-FAKTOR
medarbeiderundersgkelsen ved de enheter vare informanter leder, vil dette veere der hvor disse

data kan understotte eller validere utsagn fra informantene.

Avgrensningen til én kommune er ogsé gjort for & minimere ulikhetene rundt planlegging og
giennomforing av selve 10-FAKTOR undersgkelsen ved & holde undersgkelsen innenfor de
samme organisatoriske rammene. Dette forenkler ogsd innsamling av empiri, samtidig som

det gker validiteten.
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1.4 Oppgavens disposisjon

Forste kapittel beskriver bakgrunnen for caset, problemstilling og delproblemstilling.

Andre kapittel beskriver innledningsvis case kommunen. Deretter folger en gjennomgang av
styrende dokumenter for ledelse som rammer inn leders handlingsrom. Videre beskrives 10-
FAKTOR i Kommune og den planlagte implementeringsprosessen med hovedmal og delmal.
Videre beskrives kort forberedelse og gjennomfering av undersekelsen med plassering av

tilherende ansvar til henholdsvis HR-avdelingen og vare informanter- lederne.

Tredje kapittel er teoridelen og rammeverket for oppgaven. Vi tar for oss de tre
hovedelementene i AMO teorien og understatter AMO med annen kjent teori. Vi vil ogsa
trekke fram noe teori rundt leders rolle i implementering, herunder som endringsleder og

translater.

Fjerde kapittel er metode og design kapittelet. Her fremkommer det hvordan vi har samlet
inn data, hvordan vi har gatt frem ved utvalg av informanter og hvilke kvantitative data vi

bruker.

Femte kapittel presenterer funn fra undersekelsen. Vi har valgt 4 presentere funn fra
informantene som oppsummering fra hver enkelt informant fremfor sammenstilt, da dette
etter var mening ga best oversikt og nyanser i svarene fra den enkelte informant som kan gi

innsikt rundt hovedproblemstillingen.

Sjette kapittel tar for seg selve analysedelen av oppgaven. Her droftes funn fra undersekelsen

opp mot valgt teoretisk rammeverk.

Syvende kapittel avslutter oppgaven med en oppsummering og konklusjon.
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2 Beskrivelse av organisasjonen som ble undersokt

Kommunal sektor er kunnskapssektor hvor en stor del av de ansatte har utdanning i form av
universitet, hagskole eller fagutdanning. Kommuner er tjenesteleverander av en rekke
komplekse og sammensatte tjenester innenfor helse, skole, barnehage, kultur og fritid, brann
og redning, byggesak og arealforvaltning og andre aktiviteter. For & samle inn kunnskap fra en
kommunal organisasjon ble Kommunen pa Ostlandet invitert med for innhenting av empiri.

Organisasjonen som ble undersekt blir 1 det videre referert til som Kommunen.

2.1 Kommunen

Kommunen som er valgt har rundt 5000 ansatte med kommunedirekteren som kommunens

overste administrative leder.

Samlet utgjor ledere pa alle nivaer rundt regnet 300 ledere. Kommunen har seks
kommunalomrider bestdende av; Skole, helse, miljo og plan, kultur og fritid, ekonomi og
analyse, HR og utvikling. De ulike kommunalomradene er videre inndelt 1 henholdsvis

seksjon, enhet og avdelingsnivd avhengig av kommunalomradets storrelse.

2.2 Styrende dokumenter for ledelse 1 Kommunen

I det folgende trekkes det frem relevante dokumenter som beskriver forventninger til ledere 1
Kommunen vi underseker. I de valgte dokumenter trekkes relevante temaer frem som er av
betydning opp mot funn fra empiri, samt vil vaere momenter & drefte opp mot i

diskusjonsdelen av oppgaven.

Vi har valgt & belyse innhold fra dokumentene «Arbeidsgiverpolitikk» og «prinsipper for
enhetlig ledelse» (Kommunen, 2020, 2021). Dette er dokumenter som rammer inn

handlingsrommet for leder 1 valgt Kommune og derfor forhold som pévirker leders kontekst
(0).
2.2.1 Arbeidsgiverpolitikk

Formalet 1 arbeidsgiverpolitikken er «4 vare en framtidsrettet, attraktiv og foretrukket
arbeidsgiver for & mote fremtidige utfordringer». Arbeidsgiverpolitikken har fem
innsatsomrader hvor fire av disse er av relevans for hva det forventes at ledere 1 den valgte

kommune skal oppna.

l. God ledelse og gode medarbeidere
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2. Trygt arbeidsmiljo og hoyt nerver
3. Rekruttere, utvikle og beholde ledere og medarbeidere
4. Innovasjon og utvikling

I oppgaven ser vi pa hvordan leder implementerer 10-FAKTOR gjennom & ta praksisen i bruk.
Dette kan knyttes til det «Arbeidsgiverpolitikk» sier om hvordan leder skal bidra til utvikling.
Ifolge dokumentet skal leder legge til rette for utvikling og nyskapning, og en god leder
beskrives a «pavirke medarbeidere og utforme organisasjonen slik at det oppnas gode
resultater for brukere og innbyggere». En god leder beskrives videre som en som «gir retning,
er trygg og tydelig, ser og anerkjenner medarbeidernes kompetanse, motiverer og oppnér
resultater». God ledelse skal sikres gjennom en tydelig linjeledelse og gjennom kontinuerlig

og systematisk kompetanseheving.

10-FAKTOR som medarbeiderundersokelse, leder og organisasjonsutviklingsverktoy skal
«bidra til gode tjenester, hoyt naerver og gode arbeidsmilje, og ledere har ansvar for & benytte

10-FAKTOR som verktey for & utvikle bade nerversarbeidet og arbeidsmiljoety.

2.2.2  Lederprinsipper i Kommunen

Kommunen vi underseker styrer etter prinsippet om enhetlig ledelse (Kommunen, 2020,
2021). Lederprinsippene vil i stor grad ramme inn leders handlingsrom. Ogsa i dette
dokumentet vil vi trekke fram relevante utdrag som vil vaere av interesse opp mot var empiri
og oppgavens diskusjonsdel. Lederprinsippene «stiller krav til ledere i deres viktige rolle &
utvikle kompetente medarbeidere som skal yte sitt beste for & skape god kvalitet i tjenestene

til innbyggerne». Hvert lederniva har myndighet til, og baerer totalansvar for

- Personalansvar
- @konomiansvar
- Utviklingsansvar

- Resultatansvar

Dette innebarer blant annet at leder har ansvar, myndighet og plikt til 4 understette og sikre
blant annet bruk av 10-FAKTOR. Forventninger til leders bruk av 10-FAKTOR beskrives
slik;

e 10-FAKTOR er badde en medarbeiderundersokelse og et utviklingsverktey, og er en

stotte til medvirkningsbaserte prosesser for 4 utvikle arbeidsmiljo og tjenestestedene.
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e Mestringsorientert ledelse og faktorene rolleklarhet, selvstendighet og mestringsklima

er primare innsatsfaktorer.

Som i «Arbeidsgiverpolitikk» (Kommunen, 2020) beskrives det ogsa i «Lederprinsipper
Kommunen» (Kommunen, 2021) leders rolle for maloppnéelse gjennom medarbeidere. Som 1
«Arbeidsgiverpolitikk» (Kommunen, 2020) beskrives det ogsé i «Lederprinsipper

Kommunen» (Kommunen, 2021) leders rolle for maloppnéelse gjennom medarbeidere.

2.3 10-FAKTOR 1 Kommunen

2.3.1 Beslutning i Administrasjonsutvalget

Som underlag for oppgaven vil vi her presentere beslutningen og dermed forankringen og
formalet med innforing og implementering av 10-FAKTOR som HR strategi. For & kunne si
noe om det intenderte formalet med HR praksis samsvarer med den faktiske bruk er det

nedvendig & se pa den opprinnelige hensikt og bakgrunnen for beslutningen.

Kommunedirekterens ledergruppe, forkortet KLG, er beslutnings og forankringsorgan for
blant annet HR strategier. Raddmann er en eldre betegnelse for den everste leder for
administrasjonen i en kommune, som i 2018 ble byttet ut med betegnelsen kommunedirektor.

For alle forméal benytter oppgaven seg av betegnelsen Kommunedirektor.

I Kommunen besluttet Kommunedirektoren i 2017 & anvende 10-FAKTOR som
medarbeiderundersekelse, lederutviklings- og organisasjonsutviklingsverktoy. Prosessen ble
forankret ved beslutning i Administrasjonsutvalget, og implementeringsprosessen planlagt

over en femars periode fra 2017-2021 med to hovedmal og seks delmal;
Hovedmal:

e 10 FAKTOR medarbeiderundersegkelse benyttes for a stotte medvirkningsbaserte
prosesser i lokal organisasjonsutvikling.
e 10 FAKTOR medarbeiderundersegkelse benyttes som grunnlag for overordnet

organisasjonsutvikling (kommunenivd)

Delmél:

2017 1. 10 FAKTOR som utviklingsverktey er forankret i organisasjonen.
2. Medarbeiderundersokelse 2017 er gjennomfert.
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2018-2019 3. Ledere har god forstaelse for de 10 faktorene og felger opp resultatene for
sin enhet gjennom medvirkningsbaserte metoder.
4. Organisasjonen har kunnskap om hvordan resultater fra 10 faktor kan
brukes som grunnlag for overordnet organisasjonsutvikling

(kommuneniva).

2019-2020 5. Medarbeiderundersgkelsen 2019 er gjennomfert, felges opp og resultatene

benyttes som styringsinformasjon.

2021 6. 10 FAKTOR som utviklingsverktey inngar 1 ordinerdrift og

medarbeiderundersgkelsen 2021 gjennomferes som planlagt.

(fra interne dokumenter i Kommunen)

Mal for implementering fremgér av hovedmal, og er nddd ved delmél seks; «10 FAKTOR
som utviklingsverktey inngar i ordinaerdrift og medarbeiderundersegkelsen 2021 gjennomferes

som planlagt».

Var oppgave vil avslutningsvis drefte om mal for implementering er oppnadd, og

implementeringen vellykket.

2.3.2 Gjennomferte 10-FAKTOR undersekelser i Kommunen

10-FAKTOR ble besluttet innfort i Kommunen i 2017. Undersgkelsen har vaert gjennomfort
tre ganger; 12017, 2019 og 2022.

Forberedelse og gjennomfering av undersgkelsen i1 form av utsendelse til alle ansatte ligger 1
prosjektorganisasjonen til HR avdelingen. HR avdelingen er ogsa ansvarlig for forberedelser 1
undersokelsesaret med systemforberedelser, informasjon til og opplaring av ledere.
Opplaringen har til nd bestatt av tre halvdags samlinger, samt digitalt oppfriskningskurs, og
omhandler «/nnforing i 10-FAKTOR», «oppfolging og analyse av resultater» samt «0-
FAKTOR som organisasjonsutviklingsverktoy».

Oppleringen folger KS anbefalinger om nedvendig kunnskap for forberedelse, gjennomfering

og oppfelging av resultatene (Lai et al., 2022).
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Faktor V1 V2 V3 V4 V5 V6
19-22 19-22 | 19-22 | 19-22 19- 22 19-22
1. Indre motivasjon 43-45 | 42-42 |+-43 4.7 4.0-4.3 4.3
2. Mestringstro 44-44 | 44-43 | +-44 4.5 45-45 4.3
3. Autonomi 44-46 | 41-44 | +3.9 4.7 34-44 3.8
4.Bruk av kompetanse | 4.2-45 | 44-44 | +-4.2 4.5 3.6-45 4.2
5.Mestringsorientert 3.7-46 | 41-43 | +-/4.1 4.4 33-45 3.5
ledelse
6. Rolleklarhet 42-45 | 46-45 | +-45 4.6 45-45 4.2
7.Relevant 34-35 | 41-42 | +-41 3.9 35-4.1 3.7
kompetanseutvikling
8.Fleksibilitetsvilje 44-45 | 45-43 | +-44 4.8 4.7-4.7 4.6
9.Mestringsklima 40-43 | 42-42 | +-45 4.5 3.7-48 3.9
10. Prososial 46-47 | 49-46 | +-48 4.7 5.0-4.9 4.7
motivasjon

Figur 1 10-FAKTOR resultater fra medarbeiderundersokelsen 2022 i enheter som er undersokt, kilde forfatteren

10-FAKTOR informasjon og opplering i de ti faktorene gis ogsa i Onboardingsprogrammet
«Praktisk ledelse» for nye ledere i Kommunen.

Mal for medarbeidersamtale i Kommunen er ogsa bygget opp rundt de ti faktorene.

I figur 1 vises resultater fra 10-FAKTOR medarbeiderundersegkelsen 1 2019 og 2022.
Enhetene er presentert ved V1-V 6, som representerer informant 1-6. I enkelte enheter
foreligger det ikke resultater til sammenligning fra 2019 grunnet endring i
organisasjonsstruktur, dette er synligjort med +.

Det vil henvises til figuren i1 noen tilfeller 1 dreftingskapittelet, der hvor informantenes enhet

har gjennomgétt store utviklingstiltak og arbeidsmiljeforbedringer mellom maleperiodene

2019 og 2022.

Informasjon rundt selve gjennomferingen av undersgkelsen vil fremkomme under

presentasjon av empiri 1 kapittel 5.

3 Teori

I teorikapittelet redegjores det for det teoretiske rammeverk som ligger til grunn for

analysedelen av oppgaven. Kapittelet tar for seg aktuell teori som kan belyse og svare ut vére
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delproblemstillinger. Den valgte teorien har ogsa veert veiledende for utvikling av

intervjuguiden som ble benyttet for innsamling av empiri.

Utgangspunktet for oppgaven er at virksomheter nér overordnede mal gjennom medarbeidere.
Utvikling av organisasjon, medarbeidere og ledere er en vesentlig del av det & skape
resultater, og vi har her valgt 4 se pd medarbeiderundersokelsen som lederens strategiske
verktey for utvikling. Vi underseker om, og hvordan, de tar 10-FAKTOR 1i bruk, og hvorvidt

lederne har implementert HR strategien.

Sentrale begrepsavklaringer pé begreper som anvendes i oppgaven er gjort 1 punkt 1.2.
Vi vil belyse teori rundt medarbeiderundersokelsen generelt og 10-FAKTOR

medarbeiderundersgkelsen sarskilt.

Leders rolle, her som endringsleder og translater, er 4 anse som bade kunnskap og ferdighet
hos leder og herer dermed inn under A. Den er allikevel presentert som selvstendig punkt, og
dreftes sarskilt under punkt 6.5 om implementeringen av HR-praksisen i Kommunen er

vellykket.
@vrig teori er beskrevet innenfor A, M eller O 1 AMO teorien.

Forskning peker pd at visse ferdigheter og kunnskaper (A), motivasjon (M) og kontekstuelle
forhold (O) som opplaring, stette og tid har pavirkning pa implementering av HR strategier
(Trullen et al., 2020). Vi har valgt & anvende AMO teorien for & ramme inn de forhold vi har
en antagelse av kan ha innvirkning pa bruk og implementering av 10-FAKTOR som
utviklingsverktey, og vil innenfor A, M og O trekke inn relevante teorier innenfor, ledelse,

motivasjon, endring mv.

3.1 Medarbeiderundersegkelser og 10-FAKTOR medarbeiderundersokelse

Kartlegginger 1 form av medarbeiderundersekelser er en utstrakt metode i organisasjoner for &
male medarbeidertilfredshet. Tanken er & samle verdifull informasjon om medarbeidernes
arbeidsmiljo som kan vare stotte til leder i forbedring og utviklingsbehov. Slike kartlegginger
er ogsa viktige for & i gjennomfort strategier og mal. For best mulig effekt ber slike verktoy
vare forskningsbasert og ses 1 sammenheng med virksomhetens evrige strategier og egenart,

herunder at verktayet kan anvendes til konkret organisasjonsutvikling (Hoff & Lone, 2014).

10-FAKTOR er skreddersydd for kommunesektoren med bakgrunn i at kommunesektoren
onsket en forskningsbasert medarbeiderundersekelse (Lai et al., 2022). Undersegkelsen er bade

medarbeiderskaps- og ledelsesorientert. Resultatene skal danne grunnlag for medarbeider-,
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organisasjons- og lederutvikling og undersgkelsen maler medarbeidernes oppfatninger og
holdninger til ti faktorer som er avgjerende for at organisasjonen skal oppnéd gode resultater
(Lai et al., 2022). Medarbeiderne svarer gjennom 36 péstander ut egne oppfatninger og
holdninger til: 1.Indre motivasjon, 2. Mestringstro, 3. Autonomi, 4.Bruk av kompetanse, 5.
Mestringsorientert ledelse, 6. Rolleklarhet, 7.Relevant kompetanseutvikling, 8.
Fleksibilitetsvilje, 9. Mestringsklima, 10.Prososial motivasjon i eget arbeidsforhold (Lai et al.,
2022).

10-FAKTOR ber ses i sammenheng med andre viktige deler av organisasjonen, og
virksomheter ber tenke over hvilke sammenhenger som er viktige for seg (Tanggaard, 2018,

p. 18). Eksempelvis;

Arbeidsgiverstrategi

Kommune; plan

lovalitet pé tjenester

- Lederutvikling

Medarbeidersamtaler|

[ 10-FAKTOR |

Arbeidsmiljg

HMSE system

Figur 2 Egen gjengivelse av modell fra (Tanggaard, 2018)

I Héndbok for planlegging, gjennomfering og oppfelging av KS' medarbeiderundersokelse
beskriver Lai m.fl. leders fokus, ressursbruk, holdning og forventninger til 10-FAKTOR av
stor betydning for 4 fa tatt ut potensialet, og alle som skal vaere involvert ber ha innsikt i hva
10-FAKTOR er, og hvorfor, og hvordan det skal jobbes med. Kunnskap om de ti faktorene
ber ifelge KS ses pa som grunnleggende lederkompetanse (Lai et al., 2022).

(Hoff & Lone, 2014) peker pi at slike undersegkelser maler ledelse i storre eller mindre grad,
noe som gjor det til en utfordrende situasjon for leder & bdde vare prosessleder og samtidig

handtere eventuelle kritiske meninger rundt egen lederstil og beslutninger.

Det argumenteres derfor for at lederen ikke er den som ber lede tilbakemeldingsmetet, med
argument at lederne sjelden er godt nok rustet for denne rollen samt at lederne sjelden har nok

tid til & sette seg grundig nok inn 1 verkteyet.

10-FAKTOR undersgkelsen bygger derimot pa leder som prosessleder 1 oppfelgingen av

resultatene. I de tilfeller resultatene er darlig og det kommer kritikk av deg som leder
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anbefales det 4 forberede seg godt 1 forkant av matet ved & tenke gjennom hva som kan mete
deg samt reflektere over hva du som leder og organisasjonen kan lere, selv om resultatene
ikke er som gnsket. Nar meotet gjennomferes rades leder 4 ha en coachende tilnerming ved a
stille &pne spersmal, samt utfordre pd hva en 1 fellesskap kan fa til med utgangspunkt 1
resultatene (Lai et al., 2022). Ogsé (Tanggaard, 2018) har inngdende beskrivelser av hvordan

leder kan forberede seg pa eventuelle skuffelser i resultatene.

3.2 Lederrollen

A veare leder betyr 4 ha mange ulike roller som skal ivaretas. I vér oppgave belyser vi leders

rolle som endringsagent, «translater» og mestringsorientert leder.

Mintzberg hevder at ledelse er & né organisasjons mél, og beskriver leders rolle pé tre plan;
Informasjon, handling og det menneskelige (Mintzberg, 2013). P4 det menneskelige planet
viser Mintzberg til evnen a kunne reflektere. Dette beskrives ogsd av Lai som en vesentlig
ferdighet 1 oppfelgingsarbeidet med resultatene etter medarbeiderundersekelser (Lai et al.,
2022). Refleksjon foregar i folge Mintzberg ogsa ofte mens de handler (Mintzberg, 2013).
Gjennom refleksivitet blir det ofte utledet nye spersmaél, fremfor svar. Disse bringer en storre

forstaelse rundt komplekse situasjoner.

Interpersonal

Roles

Figurehead

Figur 3 Mintzberg managerial roles kilde (Mintzberg, 2013)

Innferingen av 10-FAKTOR som HR-strategi kan ses pa som en endringsprosess (KOTTER,
1995). Det gjor at vi kan se pa innfering, og implementering av strategien som en
endringsprosess. I diskusjonen av resultatene vil vi trekke inn et relevant utvalg av JP Kotters

prinsipper for endringer.

I var undersokelse 1 dialog med informanter vil vi underseke om endringskompetanse ser ut til

a ha betydning for den enkelte leders motivasjon (M) for & ta i bruk 10-FAKTOR.

Kotter beskriver 8 steg for endring, hvorav steg 4 og 8 er relevante for mellomlederrollen i

implementering (KOTTER, 1995):
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- Steg 1: Formidle at det haster og er viktig

- Steg 2: danne en maktkoalisjon

- Steg 3: etablere en visjon for endring

- Steg 4: formidle visjonene

- Steg 5: overfore makt til ansatte for gjennomfering av endring
- Steg 6: planlegge for & skape hurtige resultater

- Steg 7: konsolidere endringene

- Steg 8: gjore endringsarbeidet til endel av kulturen for virksomheten

Forstelinjeledere har de senere ar fatt en storre rolle 1 4 bygge en tettere link mellom strategisk
utvikling og HRM utvikling. (Boselie, 2014) beskriver linjeledere som «hénden som rugger
HRM vuggeny, i den betydning at de er oversettere av intenderte overordnede HR praksiser

(Boselie, 2014).

I 10-FAKTOR teori presenteres mestringsorientert ledelse som et begrep (Lai et al., 2022).
Mestringsorientert ledelse er ikke en egen teoretisk retning, men beskriver en stottende
lederstil. Mestringsorientert ledelse kjennetegnes ved ledere som setter retning, gir mening og
individuell oppmerksomhet. Typiske kjennetegn ved mestringsorientert ledelse er at
medarbeideren opplever; utfordringer som utvikler, fa den stotten medarbeideren trenger, tar
seg tid til & sette seg inn 1 medarbeiderens enske om videreutvikling og méloppnaelse, gir

nyttige tilbakemeldinger, rad og konkret stotte til & forbedre ytelse (Lai et al., 2022, s. 32).

Innenfor HRM fagfeltet beskriver en rekke teoretiske retninger linjeleders vesentlige rolle 1
implementering av strategier. Implementering er ikke noe som felger automatisk av
utarbeidelsen av HR praksisen, og vel sa viktig som designet, er det 4 serge for en god

implementering (A. C. (Anna C. Nehles & CPI Wohrmann Print Service), 2010).

En rekke forskere definerer linjeleders rolle som den som binder sammen virksomhetens
strategiske og operasjonelle niva (Hope, 2015) og flere bruker begrepet translater og

endringsagent om linjeleders rolle (Hope, 2015; Boselie, 2014).

Wright og Nishii, 2013 har beskrevet tre omrader som viktig for & fullstendig forstd HR
praksiser (Boselie, 2014).

1. intenderte HR praksiser
2. faktiske HR praksiser
3. oppfattet HR praksis av medarbeiderne
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I var undersokelse er leders rolle 1 forbindelse med implementering av HR-praksisen 10-

FAKTOR innunder punkt 2 ovenfor.

Denne implementeringen er nadvendigyvis et resultat av at flere ulike HR aktorer 1
organisasjonen, herunder bade ledere, leders leder, HR avdeling mv., pa en kompetent og
konsistent mate bruker HR praksisen pd en mate som samsvarer med dens opprinnelige
hensikt og form (Trullen et al., 2020). Dette betyr allikevel ikke at det ikke skjer tilpasninger
underveis (Trullen et al., 2020, p. 158). Dette vil belyses under var tilnerming til leders rolle

som oversetter, altsa translater 1 oppgavens diskusjonskapittel.

At akterene anvender strategien pa en kompetent og konsistent méte kan beskrives som at de
anvender strategien nar det er tenkt at den skal anvendes, og at de bruker den slik det er ment
(Trullen et al., 2020, p. 158). Strategien beskrives & vare implementert nar den er rutinisert,
som 1 vir oppgave vil tilsi nar Kommunen har nddd hovedmal 1 og delmal 6, beskrevet

innledningsvis i oppgaven.

Med overforing til & ta i bruk HR strategien 10-FAKTOR vil det si at ledere bruker 10-
FAKTOR til utvikling, p4 en god méte, ikke bare ved & fylle ut en handlingsplan innen

tidsfristen, som er et ledd i det avsluttende involverende oppfelgingsarbeidet med resultatene

(Lai et al., 2022).

Effektiv og suksessfull implementering avhenger dermed av flere faktorer, som vi kommer

tilbake til under AMO teorien.

Fordi veien fra implementering til rutinisering involverer samhandling mellom flere akterer i
organisasjonen, vil den opprinnelige HR strategien i sterre eller mindre grad avvike fra den
opprinnelige strategien ved at den fortolkes og tilpasses gjennom implementeringsprosessen
og 1 neste delkapittel har vi derfor valgt a trekke inn leders rolle som translater som

tilnaerming til dette.

3.3 Leder som translater

I litteraturteori beskrives en translater som en som gjor den fremmede teksten kjent og
tilgjengelig pa et annet sprak til et annet, og 1 organisasjonsteori som overforing av ideer og

konsepter fra en organisasjon til en annen (Revik, 2007).
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I kunnskapsoverforingsskolen finnes det mange innsikter om hvordan kunnskap overfores
mellom overforende og mottakende enhet (Ravik, 2007), bade sosialkonstruktivistiske og

pragmatiske tilneerminger. Translater teori er et pragmatiske teoribidrag (Revik, 2007).

I kunnskapsoverforing forstdtt som translasjon dpnes det for en tolkning av at ideer og
oppskrifter overfores mellom organisasjoner, men at det ikke kun er transport, men innebarer
en oversettelse, eller translasjon péd veien. Det vil si at oppskriften endres underveis ved at noe
legges til trekkes fra (Rovik, 2007). Innenfor det pragmatiske teoribidrag finner vi bade virus
og translater teori. Men mens virusteorien beskriver hva ideen gjor med organisasjonen, er
translater teori tilneermingen hva organisasjonen gjor med oppskriften. Pa veien skjer det bade

en translasjon og transformasjon av den opprinnelige ideen eller oppskriften (Revik, 2007).
Kontekstualiseringen kan beskrives i tre former:

1. Den reproduserende (kopiering)
2. Den modifiserende (addering og fratrekking)
3. Den radikale (omvandling)

Det teoretiske bidraget pd omradet er omfattende. For denne oppgaven er det av relevans 4 se
etter om vi kan gjenkjenne en av de tre kontekstualiseringsformene teorien beskriver nér nye

ideer presenteres for, og forsgkes innfert i organisasjoner.

3.4 AMO teorien

I denne oppgaven har vi valgt & tilnaerme oss a svare ut problemstillingen ved & trekke inn
AMO teorien. Det finnes ikke pé det teoretiske fagfeltet en entydig anvendelse av begrepet
AMO. Vi har i litteratursek og studier som det refereres til 1 denne oppgaven, sett AMO
beskrevet bade som en teori, et rammeverk og som variabler. Vi har valgt 4 anvende begrepet
«teori» for enkelhets skyld, men var forstdelse av AMO er at det er et rammeverk for tolkning
av ulike ferdigheter, kunnskap, holdninger og evner (A), ulike motivasjonsfaktorer,
eksempelvis indre eller ytre motivasjon (M) og kontekst, rammer, rutiner, retningslinjer,

opplering og statte (O).

I litteraturgjennomgang finner vi innenfor de ulike variablene A, M og O mange ulike kjente
teorier rundt kompetanse, kunnskap, sosiale bytteteorier, endringsledelse, relasjonell ledelse,
situasjonsbetinget ledelse mv. Dette understotter var oppfatning av at AMO kan anses som et
rammeverk hvor en kan trekke inn ulike teorier innenfor A, M og O som stette for 4 forklare

det fenomen en studerer. Dette er ogsd var tilnerming 1 oppgaven. For sterst mulig relevans
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pa valgt teori innenfor variablene i1 denne oppgaven, har vi tatt utgangspunkt i oppsummerte
variabler i ett studie som tar utgangspunkt i 140 artikler pA HRM omradet og ser pa hvilke
teoretiske tilnerminger og forhold som oftest trekkes inn innenfor variablene, dette er

presentert 1 et utdrag i figur 4 (A. Bos-Nehles et al., 2023).

AMO teorien er 1 undersgkelser presentert som det tredje mest anvendte rammeverket i
strategisk HRM forskning for & forklare individets prestasjoner og utfallet av disse. Teorien
bygger pa forstielsen av at en kombinasjon av medarbeideres kunnskap, ferdighet, evne,
motivasjon og muligheter kan gi en prediktiv maling pa individuell eller aggregert prestasjon

(A. Bos-Nehles et al., 2023).

AMO stéar for Ability, Motivation og Opportunity og vil i det videre betegnes som kunnskap,
ferdighet, evner og holdninger eller kompetanse (A), motivasjon (M) og kontekst, rammer og

arbeidsforhold (O).
Individet presterer ifolge Boxall & Purcell bra nar (Boselie, 2014):

1. De er kapable til & gjore det. (De kan utfere jobben fordi de har nedvendig
kunnskap og ferdigheter (A))

2. De er motivert til 4 gjore det. (De vil gjore jobben fordi de har lyst og er
tilfredsstillende motivert (M)).

3. Deres arbeids forhold — kontekst- gir nodvendig stette og muligheter for
uttrykk, eksempelvis fungerende teknologi og mulighet for & bli hert nar

utfordringer oppstér.

AMO teorien forsegker & forklare prestasjon bade pa individ og aggregert organisatorisk niva
og er bade beskrevet som individuelle og organisatoriske kjennetegn samt HRM praksiser

som virker fremmende pé faktorene (A. Bos-Nehles et al., 2023).

Konkrete HR praksiser linket til de tre dimensjonene av prestasjon kan oppsummeres slik

(Boselie, 2014).

» (A) Selektiv rekruttering og utvelgelse, opplaring og utvikling

» (M) Evaluering og tilbakemelding, coaching og veiledning, jobbsikkerhet,
interne karriere muligheter, rettferdig lonn og fordeler

» (O) autonomi, medvirkning, jobb rotasjon, jobb mening, selvledet team arbeid,

kommunikasjon og delegert beslutningstaking
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En nyere studie av Bos-Nehles (A. Bos-Nehles et al., 2023) sammenfatter de mest anvendte

begreper for & beskrive kjennetegn ved A, M og O, her presentert i en forenklet

sammenstilling;
Ability Motivation Opportunity
Kjennetegn Kjennetegn Kjennetegn
e Kunnskap, herunder e Organisasjonsklima e Relasjoner, og sosialt
jobbrelatert kunnskap | e  Individuell motivasjon nettverk
e Kunnskapsdeling e Engasjement e Teamarbeid
e Folelse av e Samarbeidsklima o Stotte
mestringsevne
Praksiser Praksiser Praksiser
e Opplering e Evaluering ¢ Beslutningstaking
e Utvikling e Kompensasjon e Medvirkning
e Rekruttering e Insentiver e Rutiner/retningslinjer
e Jobbsikkerhet e Kommunikasjon
e Forfremmelse e Autonomi

Figur 4 Different Ability, Motivation, Opportunity (AMO) variables and their occurrence, egen gjengivelse av
tabell fra (A. Bos-Nehles et al., 2023)

Var undersgkelse vil ta utgangspunkt i AMO kjennetegn og praksiser fra denne studien, som
presentert i figur 4, men ogsé henvise til oppsummerende funn i samme studie presentert

senere 1 figur 8 og 9.

I nevnte studie er det ogsd verdt & peke pd at ulike forfattere knytter HR praksiser til ulike
AMO kjennetegn. Enkelte forfattere peker eksempelvis pé prestasjonsfremmende praksiser
som knyttet til (A) mens andre forfattere knytter dem til (M). Andre hevder
kompetansehevende praksiser fremmer (A) mens andre hevder de fremmer (M) (A. Bos-

Nehles et al., 2023).

Figur 5 viser fem faktorer som forskning peker pé hindrer ledere 1 & vare effektive
iverksettere av HR-praksiser belyst 1 en studie av Bos-Nehles et. Al 12010 (A. C. (Anna C.
Nehles & CPI Wohrmann Print Service), 2010).
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Figur 5 Research model, kilde (A. C. Nehles & CPI Wéhrmann Print Service), 2010)

Arsak én som skal hindre implementering er leders manglende enten personlig eller
organisatorisk insentiver for a ta pa seg oppgaven med a implementere strategien. Kapasitet
oppgis som arsak nummer to til mangelfull implementering, herunder tid, dette begrunnes
med at flere og flere HR oppgaver blir lagt pa ledere uten at @vrige oppgaver forsvinner.
Tredje arsaksforhold beskrives som mangelfull HR-relatert kompetanse hos lederen for &
kunne implementere praksisen suksessfullt. Den fjerde faktoren viser til at HR-avdelingen
enten er motvillige til, eller ikke har kapasitet til & stotte linjeledere i implementeringen noe
som forer til at linjelederne ikke far nedvendige HR ferdigheter til & utfere oppgaven. Den
femte og siste arsak forskning peker pa er mangelfulle rutiner og retningslinjer (A. C. (Anna
C. Nehles & CPI Wohrmann Print Service), 2010b). Disse arsaksforhold er sammenfallende
med kjennetegn og praksiser som beskrives i figur 4, 8 og 9 og arsaksforholdene/ faktorene
blir aktivt belyst i videre AMO teori og oppgavens diskusjon, og ogsa som en del av leders

ferdigheter beskrevet 1 kapittelet om leders rolle 1 implementeringsarbeid.

Ved gjennomgang av litteratur og utarbeidelse av teorikapittelet har vi ogsa sett likhetstrekk
mellom AMO teori og 10-FAKTOR, og har forsekt oss pa & presentere sammenhengene slik

vi ser dem, i vedlegg 1.

Med grunnlag i bade egen erfaring og teori har vi en antagelse om at forhold innenfor A, M og
O pévirker hvordan HR-strategien 10-FAKTOR tas 1 bruk og har valgt oss ut noen teoretiske
tilneerminger som kan belyse dette. Ut fra det teori om medarbeiderundersokelser generelt
beskriver om nedvendig kunnskap og ferdigheter, samt 10-FAKTOR
medarbeiderundersegkelse spesifikt, har vi valgt a trekke inn leders kunnskap og ferdighet

innenfor sarlig endringsledelse og translasjon.

3.4.1 Ferdigheter (A)

Ability kan forstas som individets psykologiske og kognitive kapabilitet til & utfere en
oppgave effektivt, men ogsa generelt beskrives som et individs kunnskap, ferdigheter og

kompetanser (A. Bos-Nehles et al., 2023). Det finnes flere ulike teoretiske tilnerminger pa
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hvilke komponenter som er a anse som kompetanse og en tolkning av definisjonen over leder
hen til at en innenfor det psykologiske kan se til individets holdninger og det kognitive som

individets evne, i tillegg til kunnskap, ferdigheter og kompetanse (Lai, 2013).

Linda Lai beskriver i sin bok «Strategisk kompetanseledelse» kompetansebegrepet som
komplekst og flerdimensjonalt, og kompetanse som et potensial som bestar av de fire
komponentene kunnskap, ferdigheter, evner og holdninger som gjor det mulig & utfore de
aktuelle oppgaver i trdd med definerte krav og mal (Lai, 2013) noe som er svert likt det som i
ovennevnte studie defineres som «ability». Vi vil 1 det videre og denne oppgaven ta
utgangspunkt 1 Lais tilneerming til kompetanse, som referer til det samme teoretiske grunnlag

som flere andre forfattere og studier.

Den opprinnelige definisjonen av kompetanse viser til «a vare funksjonsdyktig eller & ha
tilstrekkelig kunnskap, vurderingsevne, ferdigheter eller styrke til 4 utfore oppgaver og nd
onskede resultater, og 1 organisatorisk sammenheng som «kompetanse er ingen egenskap hos
et individ, men et uttrykk for relasjonen mellom individet og hans/hennes oppgaver, der
vedkommende egenskaper og forutsetninger preves opp mot de krav som organisasjonen
stiller» (Lai, 2013, p. 46). Kunnskap kan videre vare bade taus og eksplisitt og ogsa bade
faktakunnskap «deklarativ kunnskap», kunnskap om ulike &rsakssammenhenger og relasjoner,
eksempelvis mellom motivasjon og prestasjon «kausal kunnskap» og kunnskap om

retningslinjer og praksiser «prosedyre kunnskap» (Lai, 2013, p. 47).

Ferdigheter som kompetansekomponent kan bade vare observerbare og ikke, og er
komponenten som er nermest knyttet til konkret praktisk handling. De kan videre vare bide
kognitive- som det & kunne analysere behov, og tekniske — som eksempelvis datakunnskap
(Lai, 2013, p. 49). Kunnskap, evner og holdninger har ofte en pavirkning pa muligheten til &
tilegne seg ferdigheter.

Evner beskrives som de mer stabile egenskapene ved en person, som ikke pa samme méte
som kunnskap og ferdigheter kan utvikles eller modifiseres, og gjenspeiler ofte vér
personlighet. Et individs evne pédvirker dets mulighet til & utfore en oppgave samt utvikle ny

kunnskap, ferdigheter og holdninger (Lai, 2013, p. 50).

Lai beskriver en fjerde komponent i kompetansebegrepet — holdninger. Mestringstro er
eksempel pé en slik holdning. Holdning beskrives som en sentral kompetansekomponent som

det bor settes sokelys pa ved anskaffelse, mobilisering og utvikling av kompetanse. Et
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individs holdninger beskrives som avgjerende for om en medarbeider er kompetent eller ikke

(Lai, 2013, p. 51).

Disse fire kompetansekomponentene utgjor den samlede kompetansebeholdning hos
individet. Vi vil i oppgaven anvende begrepet kompetanse som et samlebegrep for kunnskap,

ferdigheter, holdninger og evne, altsa (A).

3.4.2 Motivasjon (M)

Motivasjon har serlig to teoretiske tilneerminger, som ytre eller indre betinget, hvor ytre
motivasjon typisk er motivasjon som lenn, bonus og anerkjennelse, mens den indre

motivasjonen utspringer fra vart driv for selve oppgavelegsningen i seg selv (Lai et al., 2022).

Motivasjon er utledet av det latinske ordet «movere» som betyr & bevege- vare beveggrunner-
og beskrives blant annet som «de biologiske, psykologiske og sosiale faktorene som aktiverer,
gir retning til og opprettholder atferd i ulike grader av intensitet for & oppna et mal»

(Kaufmann & Kaufmann, 2014, p. 93), eller et individs villighet til eller enske om & utfere en

oppgave (A. Bos-Nehles et al., 2023a; Kaufmann & Kaufmann, 2014).

I denne oppgaven underseker vi badde leders egenmotivasjon for ledelse, samt om kontekst og
kunnskap, ferdigheter og evner pavirker motivasjon for a ta i bruk 10-FAKTOR som

utviklingsverktoy. Praksiser som kan fremme (M) fremkommer av figur 4.

3.4.3 Mulighet (O)

(O) beskriver den konteksten og det mulighetsrom leder beveger seg 1, og defineres som «det
felt av krefter som omgir en person og han eller hennes oppgaver, som muliggjor eller hindrer

denne persons oppgave prestasjon» (A. Bos-Nehles et al., 2023).

Flere forhold 1 dette kraftfeltet beskrives i ulike teoretiske tilneerminger som forhold som
pavirker leders kontekst og dermed muligheter og handlingsrom. Flere av retningene 1
studiene vi nevner peker pa at implementering av HR strategier er et samvirke mellom flere
akterer. Dette samvirket dreftes 1 en av retningene opp mot sosial bytteteori og samhandlingen
mellom disse akterene er i den forstéelsen av vesentlig betydning for vellykket
implementering, fordi denne samhandlingen hos leder skaper en folelse av forpliktelse til &
bidra til organisasjonens méaloppnéelse, ved a ta i bruk HR-praksisen (A. C. Bos-Nehles &
Meijerink, 2018). Dette statter oppunder funn om at opplevd opplaring er en vesentlig faktor
innenfor (O) og at linjeledere kan vere effektive akterer i implementeringen av HR-praksiser,

men mangler nedvendig kunnskap om implementering.
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Leders opplevelse av stotte fra de ulike akterer, samt opplering fra HR-avdelinger beskrives
som et forhold som pavirker leders motivasjon, og dermed en viktig faktor for & lykkes (A. C.

Bos-Nehles & Meijerink, 2018).

LMs’ perceptions

of HRM support | —_H1a
T LMs" motivation to
| implement HRM practices
"/
+ Y '/'
LMs’ perceptions | — H1b
of capacity
H2 Line management level

Figur 6 Research model about exchange relationships between multiple HRM actors and HRM implementation,
kilde (A. C. Bos-Nehles & Meijerink, 2018)

Ogsa leders opplevelse av kapasitet og tid til iverksetting av HR strategier beskrives som

innvirkende pé leders motivasjon (A. Bos-Nehles et al., 2023).

Deltakelse og autonomi ble i en casestudie av Bos-Nehles funnet som to av de mest
hensiktsmessige HR gkende praksiser & fokusere pa innenfor (O) sammen med
beslutningstaking, medvirkning, myndiggjering, tydelige rutiner/retningslinjer, og

kommunikasjon (A. Bos-Nehles et al., 2023).

Nar implementering beskrives som et samvirke bestdende av flere aktorer, er det av interesse
for organisasjoner & kjenne til mekanismene som pavirker samspillet, og den kontekstuelle

ramme, som er det kraftfelt leder befinner seg 1.

I henhold til teori vil blant annet en klar arbeidsgiverpolitikk og lederprinsipper, som 1
Kommunen (Kommunen, 2020, 2021), tydeliggjore leders handlingsrom og ha positiv
innvirkning pa (O) (A. Bos-Nehles et al., 2023).

3.4.4 Interaksjon mellom AMO variabler og utslag pé prestasjon

I presentasjon av funn fra empiri i kapittel 5 beskrives funn innenfor A, M og O hos de seks
ulike informantene. Droftingen 1 kapittel 6 vil i hovedsak forsegke & knytte
arsakssammenhenger mellom egne funn og sammenhenger 1 AMO teorien. I dette
delkapittelet vil vi presentere det teoretiske grunnlaget for ssmmenhenger og arsak-virkning

innenfor AMO teori feltet.

Bos-Nes et al har gjort flere sammenligningsstudier p& AMO rammeverket, og har blant annet
sett pa hvordan AMO variablene medierer eller moderer hverandre (A. Bos-Nehles et al.,

2023).
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ABILITY (15)

Individual -level (13)
Self-efficacy (9)
Capabilty (3)
Leaming (1)

Organisational-level (2)
Human capital 1)
Perceived competence (1)

AMO differences (7)
Ability related (1)
Motivation related (2)
Opportunity related (3)
Other (1)

MOTIVATION (16)

Individual -level (12)

Intrinsic moti (6)

AMO-enhancing HRM practices (7)
High Performance Work Systems (2)

HRM Process Perceptions (2)
Involvement & Recognition (1)
Supportive HR practices (1)
Motivationenhancing

HRM practices (1}

Extrinsic motivation (4)
Affective Commitment (1)
Perceived climate (1)

Organisational-level {4)
Motivation (2)
Affective Commitment (2)

Performance outcomes (17)

Individual -level (14]

Behaviors (7)
Attitudes (5)

(2

Organizational-level (3]

Performance (3)

OPPORTUNITY (8)

Individual -level (7)
Role overload/ambiguity (3)

Psych. empowerment/ autonomy (2)
Attitudes of colleagues and supervisors (1)

Qrganizational constraints (1)

Organisational-level (1)
Voice (1)

Figur 7 Ability, Motivation, Oppurtunity (AMO) mediators kilde (A. Bos-Nehles et al., 2023)

Figur 7 viser hvordan ulike A, M og O kjennetegn pa individ og organisatorisk niva (i

midterste kolonne) pavirker ulike HRM praksiser (venstre kolonne) og dets utfall pa

prestasjon (heyre kolonne). Figuren viser ogsa at ulikheter 1 (A) og (M) er de mediatorer som

oftest pavirker HRM praksisers utfall pa prestasjon. Studien stetter tidligere funn og forskning

om at ulikheter i AMO hos enkeltindividet gir utfall pd prestasjoner i form av adferd,

holdninger og prestasjon, som igjen gir utslag pa prestasjon pa organisatorisk niva.

Ability (11)
Individual AMO differences
Self-efficacy (1)
Experience (1)
Competences (1)
Ambidexterity (1)
Organisational-level AMO differences
Firm interaction capabilities (1)
AMO-enhancing HRM practices
Ability -enhancing HRM practices (3)
Training (2)
Establishing clear expectations (1)

Motivation (5)
Individual AMO differences
Motivation (3)
AMO-enhancing HRM practices
Motivationenhancing HRM practices (1)
Developmental inducements (1)

T
[
|
|
|

Opportunity (16)
Individual Jlevel (5)
Support (2)
Network centrality (1)
Time availability (1)
Organisational-level (4)
Culture (2)
Norms (1)
Goals (1)
Degree of internationalisation (1)
AMO-enhancing HRM practices (6)
‘Opp.-enhancing HRM practices (5)
Involvement (1)

Performance outcomes (16)
Individual -level (12)
Performance (2)
Attitudes (4)
Behaviors (5)
Competences (1)
Organisational-level (4)
Organisational performance (3)
Organisational ambidexterity (1)

Figur 8 Opportunity as moderator in the relationship between Ability and motivation with perfomance outcome,
kilde (A. Bos-Nehles et al., 2023)
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Ability (7)
Individual AMO differences (3)
Learning from failure (1)

Job experience (1)

Competences (1)
AMO-enhancing HRM practices (4)
Ability -enhancing HRM practices (3)
Training (1)

Motivation (15)
Individual -level (5)
Motivation (3)
Psychological empowerment (1)
Entrepreneurial resources (1)
Organisational-level (4)
Climate (2)
Shared values (1)
Supplier’s trust & innovativeness (1)
AMO-enhancing HRM practices (4)
Motivationenhancing HRM practices (2)
Rewards (1)
Performance management (1)

Performance outcomes (12)
Individual -level (8)
Attitudes (5)
Performance (2)
Behaviors (1)

Organisational performance (3)
Organisational ambidexterity (1)

Opportunity ()
Individual AMO differences
Perceived peer expertise (1)

Organisational-level
Knowledge transfer (2)

AMO-enhancing HRM practices
Opportunity -enhancing HRM practices (1)

Figur 9 Motivation as moderator in the relationship between Ability and Opportunity with performance outcome,
kilde (A. Bos-Nehles et al., 2023)

Studien viste ogsé at kontekst (O) sjeldent var & finne som en mediator pa prestasjon og aldri
alene, mens dette ikke var tilfelle for A og M som en fant som selvstendige mediatorer pa
prestasjon. (O) var oftere 4 finne som en kontekst som enten hemmet eller fremmet at A og M

fikk utspille seg, mer enn som en mediator (A. Bos-Nehles et al., 2023).

Oppsummerende funn om AMOs interaksjoner vises av figur 8 og 9. Her ser vi at kontekst
(O) og motivasjon (M) er de faktorer som oftest er 4 finne som moderator i relasjon til
forutsetninger og utfall av prestasjon. I figur 8 ser vi (O) som moderator pa faktorene (A) og

(M) og i figur 9 (M) som moderator pa (A) og (O).

Som vist av figur 8 er (O) flest ganger (16) & finne som moderator pa (A), hvor (A) igjen (11
tilfeller) er forklaringen pa prestasjon. (A) pé individuelt niva i figur 8 ser vi som individets

oppfattelse av egen mestringstro, erfaring, kompetanse og ambidekstritet.

Figurene viser at innenfor bade (O) og (M) er det moderatorer bade pa individuelt og
organisatorisk nivd. Eksempelvis kan vi lese av figur 9 med (M) som moderator, at
kjennetegn pad (M) pd individniva er motivasjon og psykologisk trygghet, og (M) pa
organisatorisk niva er beskrevet som organisasjonsklima, delingskultur og stette og tillit fra
akterer 1 organisasjonen (A. Bos-Nehles et al., 2023a, p. 733). For (O) er faktorer péd
individniva beskrevet som stette, nerheten til ens nettverk og tilgjengelig tid, mens faktorer

pa organisatorisk niva er kultur, normer, mél og grad av internalisering.
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Andre studier fant at leders mulighetsrom ikke direkte pavirket HRM aktiviteter, men at det 1

stor grad pavirket leders villighet til & stotte medarbeidere.

Handlingsrom Villighet til & stette
(0) (M)

[ Kunnskap, ferdighet, evne

HRM akltiviteter

til & stotte (0)

Figur 10 Line managment enactment, egen illustrasjon fra (Boselie, 2014)

3.5 Oppsummering teorikapittel

I teorikapittelet har vi presentert aktuelle teorier som er relevante for var undersokelse.
Medarbeiderundersekelser som kartleggingsverktey, her 10-FAKTOR undersekelsen er en
strategi beskrevet blant annet i Kommunes styrende dokumenter for ledelse, og skal
understotte organisasjonsutvikling. Innferingen av 10-FAKTOR i Kommunen anser vi som en
endringsprosess som krever involvering av flere akterer for effektiv implementering. I vér
undersekelse vil vi sarlig fokusere pa lederrollen, med fokus pa leders rolle i implementering

av strategier, her 10-FAKTOR.

Ledere har i de senere ar 1 storre grad blitt ansvarlig for & iverksette ulike HR praksiser og vi
ser derfor i var undersegkelse pa den kompetanse (A) og motivasjon (M) dette krever av vare
ledere innenfor den kontekst (O) de leder 1, og hemmer og fremmer for effektiv
implementering. Som vi har beskrevet gjennom teorikapittelet er det et kunnskapsbehov rundt

nettopp de forhold som pévirker implementering.

Vi vil 1 hovedsak henvise til figur 4 1 dreftingskapittelet, som er en oppsummering av det
forskning fant opptradte oftest 1 de tilfeller AMO rammeverket ble anvendt, og dermed ogsa
basert pd innhold fra figur 8 og 9 som er en oppsummering av det nyere forskning fant av

sammenhenger mellom A, M og O og hvordan de pévirker hverandre.

Videre vil vi papeke at vi, selv om vi har valgt 4 betegne AMO som en «teori», anser det &
vere et rammeverk da det ikke har egne teoretiske bidrag, men innenfor A, M og O trekker pa
andre teoretiske bidrag. Vart teoretiske bidrag innenfor A, M og O er derfor et utvalg av
teoretiske retninger innenfor bade organisasjonsteori, motivasjonsteori, og ulike
ledelsesteorier som vi anser relevante for det vi underseker; implementering av 10-FAKTOR

som HR-praksis i Kommunen.
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4 Metode og design

I dette kapittelet vil vi beskrive valgt forskningsdesign og valgt fremgangsmate for a kunne
svare pd problemstillingen. Som en innledning til metodebeskrivelsen gjor vi ogsé
refleksjoner knyttet til vitenskapshistorien. Innsikten fra vitenskapsteorien gir forstéelse til at

kunnskap er midlertidig, inntil ny kunnskap erverves (Thurén, 2009).

4.1 FEtiske vurderinger

I samfunnsforsking skal forskningen foregé innen etiske rammer (NESH, 2023). Ett
hovedprinsipp er at en skal gjore fri og uavhengig forskning. Informantene i undersokelsen er
ivaretatt med presis informasjon og spesifikt samtykke. Samtykke ble bekreftet som en
innledning til intervjuet (Vedlegg 2). Det er valgt en sikker plattform for datalagring ved bruk

av diktafon og Nettskjema.no. Alt dette for & ivareta en etisk og sikker behandling av data.

Det redegjores for vurderinger i forhold til en av forskernes naerhet til organisasjonen hvor vi

innhenter empiri. Svakheter og styrker diskuteres.

I hele planlegging og gjennomfering av studien, har det blitt vektlagt & ivareta bade
informantene og virksomhetene de representerer. Av den grunn ble det gjort vurderinger hvor
navnet case kommunen og navn og relasjon til forskerne ogséd ble anonymisert for & sikre
anonymisering av empiri. Det er ogsa begrunnet i 4 sikre at empiri ikke spores tilbake til

utenforstaende tredjepart, som ikke har gitt sitt samtykke til deltakelse i forskningen.

Hensyn til tredjepart har ogséd medfert at enkelte deler av empiri ikke er presentert i denne

oppgaven.

4.2 Valg av forskningsdesign

Ut ifra problemstillingen med tilherende delproblemstillinger, vurderte vi hvordan vért arbeid
skulle planlegges og struktureres for & fa belyst problemstillingen pa en god mate. De valgene
som ble gjort er oppgavens forskningsdesign. Oppgaven seker storre forstaelse gjennom a
gjiennomfore et case-design (Clark, 2021). Her er Kommunen en sosial enhet. Det er vurdert

at resultatene er overforbare til andre kommuner og organisasjoner.

For a undersegke det fenomenet som belyses henter vi empiri fra intervjuer med 6 ledere 1
Kommunen, hver av disse med egne erfaringer. Styrken ved metoden er at en fér belyst

problemstillingen pd en gjennomferbar metode. Det er grunn til 4 tro at den gir en
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representativ innsikt. Samtidig er dette ogsa metodens svakhet, ved at det er fa informanter.
Det kan ogsa kritiseres at forskerne kan pavirke utfall av undersgkelsen gjennom konstruksjon

av spersmal samt méten intervjuene gjennomferes pa.

Denne studien er gjort ut ifra hermeneutisk fenomenologi (Follesdal & Wallee, 2002;(Tjora,
2021). Gjennom undersegkelse av teori opp imot innsikten fra intervjuene utvides bade

etablerte tolkinger og forstaelseshorisonten.

4.3 Searskilte vurderinger — forskernes egen rolle

Forsker 1 jobber i Kommunen, som HR-radgiver. 10-FAKTOR undersgkelsens utsendelse,
samt opplaring for ledere, ligger til HR-radgivers ansvar. HR rddgivere, stotter ledere i
perioden fra resultat foreligger til ny undersekelse 1 ulik grad. Forsker 1 har egen erfaring med
alle tre fasene av 10-FAKTOR medarbeiderundersegkelsen; forberedelse, gjennomforing og

oppfelging fra undersekelsen i 2022.

Forsker 1 har gjennom observasjon og erfaring opplevelsen av at undersokelsen krever stor
innsats pé flere nivder i organisasjonen. Slik 10-FAKTOR teori og oppfelgingsmateriale
fremstilles er det haye krav til teoretiske forkunnskaper om ulike motivasjons, lerings- og

ledelsesteorier samt prosessledelse.

Erfaringer og observasjoner, hos forsker 1, rundt forberedelser, gjennomfering og oppfelging
av undersokelsen skapte en nysgjerrighet som ledet til temaet i denne oppgaven, sarlig nér det
ble tydelig at HR avdelingen, selv med det teoretiske grunnlaget for 10-faktor pa plass, brukte
ett ar pa & modne og «pakke ut» hvordan omsette teori og resultater til strategisk arbeid og

tiltak som forer til utvikling p4 medarbeider, leder og organisatorisk niva.

Forsker 2 er utenfor Kommunen og har heller ikke sitt daglige virke fra HR siden. Forsker 2

har for masterstudiene mange ar som selvstendig konsulent i ulike bransjer.

Forskernes roller ble diskutert og vurdert. Det er en styrke at forsker 1 kjenner Kommunen og
har inngdende kjennskap til planlegging og gjennomfering av 10-FAKTOR ved de ulike
organisasjonsenhetene i Kommunen. Det var en styrke i det praktiske arbeidet med &
indentifisere informanter og planlegge innsamlingen av empiri. Vurderingen som ble gjort var
at det ogsé bidro til en trygghet i1 intervjusituasjon. Det ble vurdert at det kunne vare en
svakhet med denne narheten ved at forsker en kunne vare forutinntatt, stille ledende
speorsmal samt at informantene kjenner forsker 1 fra dennes rolle i organisasjonen. Det ble

gjort en avveining av hvordan intervjuene skulle gjennomfores for & fa nedvendig distanse til
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de informanter som skulle intervjues. I oppgaven samarbeidet forskerne rundt a ha en objektiv
tilnaerming til kartleggingen og intervjuer. Under selve samtalene med informanter var forsker
2 den ledende part, dette for a bidra til avstand mellom oss som forskere og informantene.
Hvor forsker 1 noterte og kunne da ogsé bidra med relevante oppfolgingsspersmal til

informanten.

Ulike vurderinger rundt dette blir kommentert senere i dette kapittelet.

4.4 Populasjon og utvalg

Populasjonen i denne undersokelsen er ledere fra den valgte kommunen, case kommunen.
Oppgaven har en fenomenologisk tilnaerming, hvor vi ensker a f& frem konkrete opplysninger
om ledernes erfaringer. Utvalget av informanter er gjort ved strategisk utvalg av
nekkelinformanter, som vi anser ha den oversikten og innsikten som enskes for & fa belyst
problemstillingen (Barvik, 2022). For 4 kunne belyse vér problemstilling er det en
forutsetning at lederen har vert med p4 minimum en full periode med forberedelse,
gjennomforing og oppfelging, helst to, da det 1 s4 tilfelle vil vere data for & sammenligne
utvikling mellom periodene. I Kommunen gjennomferes undersgkelsen hvert andre &r og
dermed ble ett kriteria at lederen har vaert ansatt i minimum to ar. Utvalget bestér av fire
ledere pé operasjonelt nivé og to pa niva som er leder for ledere. HR rddgiver i Kommunen

med kjennskap til informanter som vil kunne fylle kriteriene, har bistitt med utvalgt.

Gjennom utvalg av informanter, sammen med forsker 1 sin erfaring 1 Kommunen er
vurderingen at det er et godt grunnlag for & fa frem reell og sann fakta informasjon fra de

semistrukturerte intervjuene.

For a bidra til anonymitet er informantene anonymisert ved at rekkefelgen som omtales ved
informant 1 til informant 6 ikke er gjengitt i den rekkefolgen intervjuene er gjennomfort i.

Videre omtales informanten som «heny.
4.5 Intervju og intervjuguide

Det ble satt av en time til hver leder for intervju. Intervjuene ble gjennomfert som
semistrukturerte intervjuer (Thurén, 2009) for & fa belyst oppgavens forskingsspersmal og de
var utformet for & kunne gjore sammenligning med relevant teori, men ogsa fa frem ledernes

egne subjektive oppfatning. Intervjuformen var faktaorientert med siktemal & fa frem konkrete
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opplysninger om lederes erfaring med 10-FAKTOR og hvorvidt arbeidet bidro til utvikling i

egen enhet.

Hvert av intervjuene ble gjennomfert fysisk, i leders eget lokale. Intervjuene ble tatt opp via
to mobiltelefoner. Her ble lgsningen til Nettskjema.no benyttet. I innledningen til hvert av
intervjuene snakket vi om verdien av oppriktige svar og at vi som gjennomforte intervjuet
ikke har noen foringer for hva som er rett eller galt svar. Det ble lagt stor vekt pa 4 fa til en
trygg atmosfare som igjen forte til oppriktige og arlige refleksjoner rundt temaene som ble

belyst i intervjuene. Vi opplevde en god atmosfare preget av tillit og trygghet.

Hvert av intervjuene starten med en introduksjon av oppgaven og forskerne som
gjennomforer studien, for hver informant presenterte egen utdanning, kursing og relevant
erfaring. Deretter ble informanten bedt om & redegjore for hvordan de opplever forventninger
til seg som ledere i1 organisasjonen. For a {4 belyst hvilke kunnskap, ferdigheter, evner og
holdninger (A) (A. Bos-Nehles et al., 2023) den enkelte informant har, ba vi hver enkelt
fortelle om utdannelse, bakgrunn og erfaring. For s & trekke dette sammen med egen
organisasjon fortsatte samtalen med spersmal om utdanning og oppleering siste to ar samt om
de satt med behov eller ensker for annen opplaring. I samtalen ble ogsé ulike roller belyst.
Her HR sin rolle med opplering og oppfelging rundt implementering av strategien for
utvikling, 10-FAKTOR (Lai et al., 2022). Informantene fikk gjort rede for deres kunnskap om
10-FAKTOR, deres forstéelse og herunder ogsa hvordan de valgte & formidle dette videre til
egne ansatte. For & forstd hvorvidt informantene har ferdigheter (A)(A. Bos-Nehles et al.,
2023) ble det 1 samtalen trykket inn hvorvidt lederne har erfaring og kompetanse rundt
prosessledelse og endringsledelse (Lai et al., 2022;. Mintzberg, 2013). Det var viktig & fa
belyst hva lederne erfarte rundt bruk av 10-FAKTOR.

Motivasjonen til lederne ble undersgkt (A. Bos-Nehles et al., 2023). Her kunne informantene
reflektere rundt medarbeiderundersokelser ut ifra tidligere erfaringer, opp imot 10-FAKTOR.
Det ble snakket mye rundt om metodikken la til rette for utvikling av organisasjonen og om
dette var en motivasjon i arbeidet. Ut ifra spersmalet om strategien er implementert, delte
informantene deres erfaringer hvordan etterarbeidet ble fulgt opp i1 enheten lederen jobbet i.
Bruken av medarbeidersamtaler og hvordan samtalene ble satt inn i 10-FAKTOR arbeidet ble

godt belyst.

Mulighetene og rammebetingelsene (O) for hver enkelt leder som var informant ble godt

belyst (A. Bos-Nehles et al., 2023). Her ble leders erfaring rundt oppfoelging fra egen leder,
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lederkolleger og HR belyst. Informantene delte ogsa refleksjoner rundt likheter og ulikheter

(autonomi) rundt gjennomfering av arbeidet med 10-FAKTOR i egen enhet.

De semistrukturerte intervjuene ga rom for 4 samtale rundt utviklingsarbeid som var iverksatt

og hvordan dette var knyttet mot 10-FAKTOR.

4.6 Egen erfaring med 10-FAKTOR og forventninger til funn

Forsker 1 jobber i case Kommunen og har erfaring med alle tre fasene av 10-FAKTOR
medarbeiderundersgkelsen; forberedelse, gjennomfering og oppfelging i fra undersekelsen i

2022.

Forsker 1 har gjennom observasjon og erfaring opplevelsen av at undersekelsen krever stor
innsats pé flere nivder i organisasjonen. Slik 10-FAKTOR teori og oppfelgingsmateriale
fremstilles er det hoye krav til teoretiske forkunnskaper om ulike motivasjons, larings- og
ledelsesteorier samt prosessledelse. Mye av det teoretiske grunnlaget er i seg selv enkeltemner

1 ulike halvarlige og arlige studier pd alt fra 7,5 til 15 studiepoeng.

I prosjektorganisasjonen starter forankring og forberedelse allerede tidlig samme &r som
undersgkelsen. Organisasjon og HR bruker perioden til planlegging og opplaring av ledere.
Ledere skal forberede medarbeiderne pa undersgkelsen, serge for at de har kunnskap om og

forstar hvorfor 10-FAKTOR gjennomferes, og motivere til deltakelse.

Oppfolgingen av resultatene er beskrevet, bdde i 10-FAKTOR undersekelsen og av
medarbeiderundersgkelser generelt som den delen vanskeligste delen av undersekelsen. Bade
i generell teori pd omradet, og 10-FAKTORSs egen teori finner vi en del forutsetninger for at
ledere skal lykkes med en vellykket oppfelging og implementering. Disse forutsetningene er

beskrevet tidligere i oppgaven.

Erfaringer og observasjoner rundt forberedelser, gjennomfering og oppfelging av
undersgkelsen skapte en nysgjerrighet som ledet til temaet i denne oppgaven, sarlig nér det
ble tydelig at HR avdelingen, selv med det teoretiske grunnlaget for 10-FAKTOR pa plass,
brukte ett &r pd 4 modne og «pakke ut» hvordan omsette teori og resultater til strategisk arbeid
og tiltak som ferer til utvikling pad medarbeider, leder og organisatorisk niva. I denne perioden
hadde HR avdelingen 1 kommunen et internt prosjekt i samarbeid med KS konsulent som gikk
pa a videreutvikle forstaelsen av det teoretiske grunnlaget for 10-FAKTOR til hvordan

omsette dette til praksis.
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4.7 Validitet og reliabilitet

Validitet sees pa som troverdighet (Tjora, 2021). I forhold til den eksterne validiteten av vare
data ble det valgt & avgrense undersgkelsen til en kommune. Dette styrker validiteten, da
bade organisering og oppfelgingen av resultatene fra kartleggingen kan vare ulik fra
kommune til kommune. Ved & avgrense undersegkelsen til en kommune har organiseringen og
den overordnede opplaringen rundt 10-FAKTOR undersgkelsen de samme rammene.

Kommunen som undersekes har arbeidet systematisk med 10-FAKTOR over tid.

Kommunen er vurdert til & vaere representativ for resultatene for mellomstore kommuner i

Norge.

Det er redegjort for vurderinger i forhold til forskernes nerhet til informantene. Denne
naerheten kan pavirke validiteten negativt da forsker 1, kan ha forhandsoppfatninger i forhold
til forskerspersmal og til informantene. Her ble det gjort vurderinger og tiltak for & motvirke
disse forholdene ved at forsker 2, som er uten narhet til informantene, var den aktive parten i
intervjuene. P4 den positive siden bidro kjennskapen forsker 1 har til case kommunen og
informantene, til trygghet i intervjusituasjonen. Resultatet av dette vil gjore utsagn fra

informantene mer oppriktige og at dette da eker validiteten.

I arbeidet med & vurdere empiri ble det sett etter &rsakssammenhenger mellom lederens
subjektive opplevelse og medarbeidernes holdninger og oppfatninger, slik disse er presentert i
data fra medarbeiderundersokelsen 2022 og resultater for dette. Dette vurderer vi at vil styrke
reliabiliteten av de kvalitative dataene. Forsker 1 sin kunnskap om organisasjonen gir ogsé et

positivt bidrag i arbeidet med & bearbeide empirien.

Oppgaven redegjor for valg av spersmal og intervju gjennom intervjuguide og metode.
Funnene og svarene pé delproblemstillingene mé kunne generaliseres og overfores til andre
organisasjoner. Det vil vere grunnlag for 4 pasta at informasjonen er reliable (Tjora, 2021).
Intervjuguiden er vedlagt oppgaven (Vedlegg 3). Disse forhold styrker reliabiliteten og bidrar

til at andre forskere vil kunne oppna liknende resultater.

Det kan vere svakheter i og med at det er en viss utskiftning av personale over tid, slik at & se
pa to perioder med medarbeiderundersekelser vil kanskje ikke ha god nok verdi 1 forhold til
arsak-virkning da medarbeidergruppen delvis er en annen. Som redegjort for var kriteriet at
informanten har vaert med 1 minimum 1 periode. En annen svakhet ved vurdering av empiri

hvor kjennetegn og iverksatte praksiser blir identifisert er at en ikke fullt ut kjenner
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historikken rundt hva som er arsak og hva som er virkning. Altsa kan kjennetegn som blir
identifisert vere et resultat av 10-FAKTOR arbeid i en organisasjon like mye som det er en

forutsetning for at 10-FAKTOR blir implementert.

5 Empiri — presentasjon av innhold fra intervju

I dette kapittelet vil vi presentere funn fra intervju med informantene. Empirien som trekkes
ut og belyses er den vi oppfatter som av relevans til senere drefting opp mot teori for & belyse
delproblemstillingene. Empirien er samlet inn innenfor det teoretiske rammeverk presentert i

kapittel 3.

Ledere pé ulike nivéer har sin erfaringsbakgrunn og kunnskap. Denne benyttes blant annet til
implementering og bruk av 10-FAKTOR som verktey for utvikling av egen organisasjon.
Denne studien ser sarskilt pd sartrekk, likheter og ulikheter mellom lederne og den
konteksten lederne befinner seg, og hvordan dette pavirker lederens muligheter til &

implementere og ta i bruk 10-FAKTOR.

Det er valgt & belyse empirien per informant i stedet for sammenstilt da vi ansa dette a gi

bedre nyanser og mer detaljert informasjon som grunnlag for den videre drefting.

Informant 1

Informant 1 er utdannet pedagog. Hen har mange ars erfaring fra skole fra ulike steder 1
landet, den siste tiden som leder. I 2018 patok informant 1 seg en lederrolle i kommunen, hvor

hen har mellom 30 til 44 ansatte 1 egen organisasjonsenhet.

Informant 1 har gode erfaringer med arbeidsgiver. Her trekkes det frem at hen oppfatter
organisasjonen som godt organisert, med klare ansvarsforhold. Det vises til enhetlig ledelse.
Erfaringsmessig gir det god rolleklarhet, i motsetning til tidligere erfaringer fra andre
kommuner. Hen ser egne erfaringer i sammenheng med at kommunen er opptatt av ledelse pa
ulike nivéer, og legger til rette for dette gjennom ulike opplaeringstiltak. Informant 1 har

deltatt som foredragsholder i lederkurs internt, men ikke deltatt pd andre lederkurs.

Hen anslér at egen tid fordeles med rundt 60% pa relasjonell ledelse og 40% pa administrative
oppgaver og praktisk tilrettelegging. Informanten 1 foler hen fir brukt en del tid pd begge
deler, fordi hen har god arbeidskapasitet og evner & prioritere godt, selv om dette arbeidsstedet

er et sted som kan veare krevende som leder.

Informant 1 har et enske om 4 bli en s trygg og god leder som mulig, og lykkes i jobben og

beskriver dette som sin motivasjon for & vere leder. Informant 1 beskriver det 4 kunne
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reflektere over egen ledelse som en viktig lederegenskap for & kunne utvikle seg som leder.
Det er ogsa nedvendig & ha god relasjon til de ansatte for & kunne jobbe med & utvikle
medarbeidere. «Man kan hore «her er det vanskelig personaley, men mye av det handler rett

og slett om ledelse»

Mestringsorientert ledelse er en viktig faktor som informant 1 sier hen alltid tar utgangspunkt
i. Hen er tett pa bade egen leder og ledergruppen og refleksjon pa mestringsorientert ledelse
gjor de ogsé pa tvers av ledergruppen og reflekterer over kontekst dersom en leder far god
skar og en annen darlig. Denne faktoren kan vare brutal og informant kan se for seg at en kan
fole en viss makteslashet nér stettende ledelse, males som en storrelse selv om du har 10 eller
100 medarbeidere. Selv er de ved hens tjenestested tett pa sine medarbeidere hele tiden, hver
dag, hele uken, mens ledere annet sted i organisasjonen knapt ser sine medarbeidere. Det er

kanskje et minus med 10-FAKTOR

10-FAKTOR er ogsé et tema i medarbeidersamtalen, bdde for egen del med sin leder, og

informant 1 i samtale med sine medarbeidere.

Informant 1 jobber tett pé sin leder, og lederkollegaer, de sitter i samme bygg og med deren
apen. Hen bruker, sammen med sin ledergruppe og nermeste leder, mye tid pé a skape
forstaelse rundt faktorene for sine ansatte, og folge opp resultater med utviklingstiltak.
Informant 1 10-FAKTOR er viktigere for ledere enn ansatte. Tillitsvalgte er alltid med 1 for og
etterarbeid, og HR avdelingen har bistétt i de tilfeller de har hatt svake mélinger. Ved
informant 1s virksomhet har de brukt mye tid pd & bruke resultatene integrert til 4 utvikle

organisasjonen. Blant annet brukes 10-FAKTOR ogsé i medarbeider og ledersamtaler..

Informant 1 bruker ogsa resultatene til selvrefleksjon, og mener det er nedvendig & ha
selvledelse pa dette og reflektere over hvordan en opererer sitt i hverdagen. Det kommer frem
at informant 1 bruker mye tid pa & reflektere over egen rolle. Den innsikt som kommer ut av

det benyttes til forbedring av eget arbeid og prestasjon som leder.

Informanten hadde ikke forkunnskap om 10-FAKTOR fer hen begynte som leder 1
kommunen, og ferste dret hen gjennomferte. Nokkelen til 4 fa kunnskap selv, er 4 kunne
adaptere disse tingene, teorifundament, hva 10-FAKTOR méler. «Men sd tror jeg at for d
kunne anvende dette, sa tror jeg at du som leder md ha god evne til da knekke det ned. Hva
betyr det egentlig i hverdagen? Hva betyr egentlig d fd rdd fra nermeste leder? Hva betyr det
for den enkelte ansatte? ». Det handler om gode relasjoner til dine medarbeidere, og hva du

skal ta tak i og ikke.
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Informant 1 har satt seg grundig inn i materialet, men har reflektert over at hen allikevel ikke
forstar alt. «Jeg har satt meg ganske godt inn i metodikken, men foler det mangler pa a
transkriptere det ned til det enkelte nivd. Da kan jeg tenke meg for en ansatt som enten er ny i

kommunen, eller ikke har noe forhold til det».

Opplering skjer ogsa i regi av HR avdelingen som inviterer til opplering nar undersokelsen
skal gjennomfoeres, men nekkelen har vart & reflektere over hva betyr det for meg og min

organisasjon

Informant 1s motivasjon for & anvende undersokelsen er at den er konkret, noe hen personlig
er glad i. Undersekelsen trekker heller ikke frem en sterk stemme, men samler alles mening 1
en skar, dette er en gevinst. Det negative og det informant 1 er kritisk til er at den er ett
oyeblikksbilde og ikke speiler pa hvordan ting er over tid. Informant 1 opplever
organisasjonen som god pd a gi kompetanse til ledere, hvordan jobbe med dette og HR
avdelingen er tydelig pa at de gir bistand der hvor leder trenger stotte 1 oppfelging. Dette gir
en opplevelse av at undersgkelsen er nyttig, bade individuelt og pa organisasjonsniva. Det er
viktig 4 holde litt i det, velge ut noen faktorer, minne seg selv pé det, reflektere sammen i
ledergruppen. Utviklingsarbeid ma tilpasses til hverdagen, noe informant 1 foler de har lykkes

med.

Informant 1 beskriver at ogsa nermeste leder er opptatt av, og har fokus pa 10-FAKTOR, og
vet at det jobbes med pa nivaet over ogsa. Informant 1 opplever ogsé & ha god nok autonomi
til & «pakke ut» 10 faktor pa sin egen mate, noen ganger sa det nesten oppleves som en litt for
stor materie a ta i. Informanten sier at hen tror det handler mye om forholdet til neermeste
leder, og at en far tilliten til & pakke det ut selv. Hvis man ikke reflekterer og ever, sa kan 10-

FAKTOR vere litt krevende a ta i som materie.

Informant 2

Informant 2 har en avdelingslederstilling i en enhet 1 Helse og Omsorg. Utdanningen er som
sykepleier og BI helseledelse. Hen har tidligere erfaring som leder i sykehus. Fra tiden 1
sykehuset tok informanten en generell lederutdanning. Styrker fra denne utdanningen, som
hen viser til, var at det skapte en egen bevissthet rundt personlighetstype. Da fordelt i om en
er oppgaveorientert, eller relasjonell. Erfaringen fra sykehuset ga innsikt i ulik organisering av

enheter, med opptil 80 ansatte & ha ansvar for.

I enheten informanten er i dag, har det ogsa blitt omorganisert pd lederniva. Informant 2 har

kunnskap og erfaring rundt tematikken rundt kontrollspenn, hvor mange medarbeidere er
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hensiktsmessig & vere leder for. BI utdanningen fokuserte ogsé pa dette. Den tidlige perioden
i ndvaerende lederjobb var krevende. «Det var skyhayt sykefraveer, med rade tall over alt. Vi
klarte ikke a drive noen form for ledelse, vi drev med brannslukking og jobba hele dognet»,
ifolge informanten. I samme periode var det ogsa 1 hovedsak deltidsansatte. Alt dette medferte

et kolossalt kontrollspenn.

Dagens situasjon er helt annerledes. Det er flere ledere i kombinasjon med flere pd heltid.
Dagens kontrollspenn er pa rundt 20 personer. Informanten viser til at dette erfaringsmessig
gir rom for ledelse. Det vises til en samlet ledergruppe hvor hver av lederne har lik
lederutdanning fra BI — BI helseledelse. Informant 2 sier « Vi har en veldig samkjort
ledergruppe. Og sd onsker vi d gjore ting nytt og fremover. Det er en veldig goy gruppe d
jobbe i. Jeg er veldig glad for at jeg jobber hery.

Informanten oppfatter kommunen som konsistent og bra. Det er, ifolge hen, tydelige krav til
lederen. Kravene bestdr i1 4 holde budsjett, folge opp og derved oppné et lavt sykefravaer samt
a ivareta beboere. Det er hoyt fokus pa sykefravar. Her er det sarskilt fokus pa & arbeide med
arbeidsmilje. Hen viser til sammenheng mellom godt arbeidsmiljo og at ansatte er motiverte
pa jobb. Informanten uttrykker dette 1 tydelige ordelag; « Vi kan godt ha kaker og kaffeselskap
pd en mdte. Og det er jo sdnn nd at det er jo ikke det som gir jobbmotivasjon. Det gir mer
bilringer, men ikke sd veldig jobbmotivasjon. Sd det d jobbe og organisere avdelinger slik at
folk far den utfordringen de har lyst til d jobbe med, Innenfor de omradene som gjor at de har
kompetanse til d styre det. Det er jo litt apropos det med 10-FAKTOR, sd er det
mestringsorientert ledelse. At de har en opplevelse av a mestre, og at det er innenfor de

rammene de kan klare det».

Informant 2 viser til at egen leder ensker kontroll over driften og at det er krav til
ménedsrapport. Hen oppfatter at hensikten med denne ménedsrapporteringen er bevisstheten
den gir hos hver enkelt leder. Det er mange administrative oppgaver som gjares til enhver tid.
Samtidig er det tid til & bry seg, samt & uteve operativ ledelse. Hen er veldig tilfreds med
hvordan hverdagen er satt sammen og hvordan den fungerer i egen avdeling. Nekkelen mener
hen ligger i kontrollspennet. En refleksjon gjores rundt at hen frykter at ekonomiske krav kan
fore til at organisasjonen vil ke antall ansatte pr leder over tid og at dette er svart uheldig for
lederrollen. Hen ensker virkelig at slike beslutninger rundt organisering blir gjort

forskningsbasert.

Lederutvikling er gjort lokalt i egen organisasjon. Her er det engasjert en egen konsulent, som

har gitt rdd rundt samarbeid i ledergruppen samt arbeid mot felles mél. Prosessen har vaert
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nyttig. Fra nabokommunene gis det ros til lederutviklingskurset, samt opprettelsen av

fadderordning for nye ledere.

Informant 2 har ingen spesifikke lederensker nd, selv om hen pé sikt ensker en fordypning
innen velferdsteknologi. Erfaringen, over mange ar som leder, gir trygghet i lederrollen med
handtering av personal og arbeidsmiljesaker. Hen har ogsé erfaring med kolleger som ikke har
mestret direkte tilbakemeldinger. Her reflekterte hen rundt egnethet som leder.

Vi kom ogsé inn pa hva som var motivasjonen for ledelse. For en del ledere er motivasjonen a

unngd turnusarbeid. En kan stille sparsmdl ved om det er en riktig motivasjon.

10-FAKTOR opplever hen som en medarbeiderundersekelse og et lederverktey. Egen erfaring
er at den benyttes til mye mer enn medarbeiderundersgkelse. Informanten trekker frem felles
begrepsapparat pa arbeidsplassen. Videre at faktorene er trukket inn i medarbeidersamtalene
og kan benyttes 1 krevende samtaler og meter, noe som ble eksemplifisert med en ansatt som
hadde behov for veiledning. Dette var knyttet opp mot faktoren rolleklarhet. Dette kunne
partene i samtalen enes om. Da var det naturlig & diskutere rundt forventinger. Bade fra leder
til ansatte, men ogsa hvilke forventinger den ansatte hadde til egen leder. For informant 2 har
det vert en modning 4 fa innsikt og forstdelse 1 hvordan verkteyet kan benyttes mellom
undersekelsene. Selv om hen har deltatt pa flere opplaringen var det forst nir hen erfarte
bruksomradet at den store motivasjonen kom. Hen har savnet konkrete verktey i hverdagen,

10 faktor kan vaere et slikt verktoy.

10-FAKTOR undersokelsen forberedes med en god forankring 1 egen ledergruppe. Lokal
leder er tydelig rundt at arbeidet skal prioriteres. S& far hver av lederne tilbud om
oppfriskningskurs. I praksis valgte informant 2 sist 4 arbeide med eget underlag fra nett med
presentasjoner og videoer. I etterkant ble disse delt 1 personalgruppa. Lederen viser til
erfaringer forteller og at det har vart et stort engasjement, sammen med en konkurranse i
avdelingene rundt svarprosent. Ml for deltakelse er pd 100% for alle avdelingene. HMS
gruppe og verneombudet har vart godt involvert. 1 forberedelsen av undersekelsen har

prosessen blitt presentert med glede og at det er gay.

Resultatene er gjennomgétt i felleskap i1 personalgruppen. Refleksjonen rundt resultatene har
endt opp med en faktor som er god, og som skal bevares og en faktor som skal forbedres. I
etterkant av dette har prosessen stoppet litt opp, arbeid med tiltaksplan har ikke blitt fulgt opp.
Det har vert en holdning rundt at dette skal gjores kun for & kunne rapportere, ikke s& mye for
egen forbedring. Selve etterarbeidet har gitt informant 2 darlig samvittighet. Hen sier at en

oppfelging fra organisasjonen kunne veert bra. Det er lite oppfolging ut over fra egen leder.
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Det er néd gjort forbedringer 1 turnusplan med blant annet 4 dager hvert ar hvor alle er samlet
til felles arbeid. Det er fokus pé arbeidsmiljo og forbedringer pa fellesdagene. Det ble
reflektert rundt at mye av det som gjores er tiltak som forbedrer faktorer i 10-FAKTOR, med
konkrete, sma forbedringer i hverdagen, sa dagene fungerer i praksis. Det gir anledning til & fa

oversikt rundt oppfelging av ansatte.

En konkret erfaring ble trukket frem med en ufaglert som fikk for store oppgaver, noe som vi
oppfattet forte til usikkerhet. Leder fulgte opp dette med a bry seg og ha en samtale. Altsé
leder arbeidet aktivt med mestringstro med medarbeider og fikk gjennom & engasjere seg

innsikt 1 hvor utfordringen 14 for den ansatte.

Informant 2 hadde en positiv egenerfaring med bruk av malen for medarbeidersamtale, som er
bygget over 10-FAKTOR temaet, i dialog med egen leder. Det gav et stort lgft til samtalen og
loftet denne til et nytt nivd. Begge motte forberedt, og erfaringen ble at det ga langt mer nyttig

innhold til samtalen.

Heosten 2024 blir det ny 10-FAKTORundersekelse, noe informant 2 ser frem til. Hen
begrunner hvorfor; «fordi vi fdr, i hvert fall for min del, sd far jeg, jeg ser veldig frem til d se
pd det resultatet og folger med fra dag til dag nesten. Fordi det er, igjen da, litt konkurranse
pd huset. Det er jo litt stas d fa den beste avdelingen. Og sd er det pa den andre siden, sd er
det ogsd veldig vondt a veere den darligste». Informant 2 trekker frem viktigheten av a vere
bevisst pa at fritekstfelt kan oppleves sterkt, om det er ledere som har store oppgaver med
egne ansatte. Hen har erfaring med at fritekst kan benyttes pd en méte som oppleves som
mobbing. Oppsummert mener informant 2 at prosessen er nyttig og hen ser stort potensiale i

egen organisasjon.

Informant 3

Informant 3 er avdelingsleder ved en enhet 1 Helse og Omsorg med utdanning som
barnevernspedagog med en master 1 helsefremmende arbeid. I mastermodulen hadde de en
modul om ledelse i et helsefremmende perspektiv. Hen har aldri jobbet som
barnevernspedagog. Informanten har erfaring som miljeterapeut, koordinator ved bolig, leder
av bolig, 2 ar pd personalavdeling, seksjonslederstilling ved ett sykehus og radgiver
ressursstyring ved et annet sykehus. Hen har til sammen 3,5 érs ledererfaring pé
seksjonslederniva og na som operativ leder. Informant 3 er leder for 37 medarbeidere. De har

nylig veert gjennom en omstilling, og hen var tidligere leder for 46 ansatte.
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Informant 3 er usikker pa forventningene til hen som leder i kommunen. Hen er veldig
overrasket over at s& mye ikke er pa plass i organisasjonen. Stetteapparatet oppleves som
veldig mangelfullt i form av klare og tydelige retningslinjer, dette kombinert med et veldig
stort kontrollspenn gjer jobben overveldende. Hen hadde aldri klart & gjere lederjobben uten
den erfaringsbakgrunnen hen har med seg. Hen beskriver sin leder som en maélrettet og tydelig
leder, men at det er mye & ta tak i. En hoy arbeidsbelastning over tid har ogsé satt preg pa
informantens kapasitet. Dette har ogsd gjort at hen anslar at lederjobben bestér i storst grad av
administrativ ledelse og at det gjor at medarbeiderne nok opplever informanten mer som en
administrator enn et menneske. Informanten er leder for to, tidligere tre avdelinger, med ulik
lokasjon, noe som gjer at hen ikke ser medarbeiderne sine hver dag. Informanten har ogsé
medarbeidere som bare jobber helg og natt. Informanten beskriver at medarbeiderne nok
onsker seg en mer relasjonell leder enn hen er. Informanten ma tilnerme seg den relasjonelle
delen av lederskapet, men er samtidig opptatt av at de ansatte skal hente frem egne ressurser
og ikke bare lene seg pa lederen. Informanten har ikke deltatt pa lederutviklende tiltak sa
lenge hen har vaert ansatt i kommunen. Informanten savner en felles dynamikk, retning og red
trad 1 organisasjonen, det gir informanten sterre motivasjon nér det oppleves som en

sammenheng; hva vil man og hvordan fa dette til & virke i organisasjonen.

Informant 3 beskriver 10-FAKTOR som en mate & fa en anonym stemningsrapport pa, og i
den grad det brukes tenker hen det er et verdifullt verktay. Informanten liker at undersekelsen
har det hen oppfatter som et helsefremmende blikk ved at den tar for seg mye mestring.
Informanten har ikke fétt jobbet med undersekelsen slik hen skulle enske, pa grunn av
ekstremt hoy arbeidsmengde. I forkant jobber de aktivt og godt med & fa medarbeiderne til &
svare, og skape forstaelse av hva dette er. De burde jobbet bedre i etterkant, men tror ogsé at
om en klarer 4 se ting i sammenheng, sa har de nok jobbet med elementene uavhengig av hva
en kaller det. I arbeidet kobler hen pA HMS gruppen sin. Informanten er opptatt av & ikke
bortforklare resultatene, og finne ut hva de skal jobbe med og hvordan. Informanten opplever
den opplaringen hen fir av HR avdelingen av metoden for hvordan det skal jobbes 1 etterkant,
som sa vanskelig at den bruker hen ikke pd sine ansatte. Informanten har vert pa all
opplering slik en far beskjed om, sammen med HMS gruppen sin, men det oppleves for mye
til at det fester seg. Hen opplever ikke & klare 4 ha omsatt det ennd, til noe som kan brukes.
Det er en av de tingene som en bare mé gjore, men om det er implementert og hver leder ser
nytteverdien er hen usikker pa, det er veldig lite fokus pa det ellers, bade fra sin leder igjen og

andre. Dette henger nok sammen med at det er sa mye annet, ikke viljen. Informanten kan
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godt se ssmmenhengen, og er veldig glad for blant annet 10-FAKTOR oppsettet i
medarbeidersamtalen. Informanten foler dette ogsa er med pé & bidra til at hen kan krysse av
pa at hen jobber med 10-FAKTOR. Opp mot andre undersegkelser oppleves undersgkelsen
som lite konkret, men har noen omrader hen liker, eks mot mestring, men som et strategisk
verktoy opplever hen ikke at noen bruker det. Det kan nok vare en plattform for

utviklingsarbeid, men det handler om hvordan en béde ser pa og bruker det.

Informant 3 beskriver at selv om hen ikke har klart & folge opp resultatene, sa driver hen med
utvikling hele veien, og de ansatte er mest opptatt av & levere gode tjenester til brukerne. Men
det er mange utviklingsomrdder, ogsa er det det 4 klare 4 koble sammenhengene mot 10-
FAKTOR. Informanten kjenner ogsa at det pa flere omréder, teoretiske, er det a fa det til &
virke — fa implementert det- og at hen ikke har tid til & fa folkene sine til & virke. I
oppfelgingsarbeidet kobler informanten pd HMS gruppen sin, presenterer resultatene i et
personalmete, og legger opp til IGP gruppearbeid. Informanten er opptatt av denne
arbeidsformen og «aktivere» de ansatte. De mé ogsé jobbe med mestringsorientert ledelse,
men hen opplever at de har oppnadd noe, de ansatte tor a si ganske mye, hen har ikke s verst
skér, ting tar bare litt tid. De er ikke ferdige med tiltaksplan, men dersom de sjekket, sa er hen

ganske sikker pa at de jobber med det som stér der allikevel.

Informant 3 ser verdien i undersekelsen, si lenge flesteparten svarer slik at svarene er valide.
Det er ogsa positivt at den gir en objektiv beskrivelse av arbeidsmiljo, nir noen «snakker pa

vegne av alle» kan hen vise til, at den objektive undersokelsen sier noe annet.

Informant 3 har ikke tenkt noe rundt om 10-FAKTOR kan utvikle eget lederskap, det er

viktigere for hen at de ansatte kommer til hen direkte enn a svare anonymt.

Om stette fra organisasjonen nevner informanten igjen en fryktelig frustrasjon over IT
systemer, turnusplanlegging, rutiner og prosesser som oppleves ikke a vere pa plass. Dette
oppleves sarlig utfordrende nar hen har noe & sammenligne med, som var bedre. Det oppleves
ogsa et gap mellom stette eller hva man jobber med, og at det ikke er fokus pé a gjere
hverdagen for ledere enklere. Informanten opplever a ha gode lederkollegaer 4 stotte seg pa,

de meotes ukentlig. Det har ogsa kommet pé plass en mentorordning, for nye ledere.

Informantens motivasjon for a vere leder er for & fa ting til 4 skje, ogsa har hen et hjerte for
tjenestemottakeren. Hen liker endringer, & {4 til noe sammen og at hen klarer & fa god

kompetanse til & samle seg om & gi gode tjenester.

Informant 4
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Informant 4 er en del av toppledelsen i kommunen. Hen har en solid, privat erfaring, med
lederjobber innen beslektet fagfelt som hen nd har ansvar for. Informanten har tidligere veert
toppleder 1 annen organisasjon. Faglig sett har informanten en fagutdannelse som erfaringen
springer ut ifra. I perioder har informanten studert enkeltfag ved BI pa bachelorniva. Det har
veert relevante fag som kommunikasjon, ledelse, kultur og logistikk. Hen beskriver seg selv
som introvert som menneske, selv om hen i hverdagen har stor energi og meter mennesker

med stort engasjement.

Videre sier informanten at hen er sterkt imponert over sin leder og hens tydelighet. Her er det
stor frihet samtidig som det er klare forventinger til egne leveranser. I praksis folges dette opp
via egne oppdragsbrev som beskriver ansvarsomradene. Her er 10-FAKTOR undersekelsen et
av disse syv-atte omradene. Det reflekteres samtidig rundt at 10-FAKTOR ikke er regelmessig
pa dagsorden, men at punktet i oppdragsbrevet folges opp. Det er et tema & fa innsikt i rundt
en kost/ nytte vurdering av 10-FAKTOR som strategi til utvikling. Oppdragsbrevet benyttes

videre i organisasjonen og plasseres ut i rett organisasjonsdel for arbeid og oppfelging.

Kollegiet med andre ledere pd samme niva er sunt og godt. Det reflekteres rundt at det ikke er
en selvfolge. Informanten har erfaring med en systematisk og god oppfoelging fra sin leder. I
tillegg er det enkelt & {4 «et kvarter» om det er serskilte saker som enskes diskutert. Det er
jobbet mye med trygghet og leveranse. Det star sentralt & fa fremdrift og arbeide korrekt.
Samtidig er det lov & gjere feil. Her reflekteres det rundt at kommunens mange innbyggere
ogsa til enhver tid har forventing til hva som leveres i kommunalomradet. Informanten mener
det er verdifullt at kulturen fremstar pd en mate som gjor at ledere ikke er sé redde for & gjore

feil. Det skaper trygghet.

Informanten er leder for ledere. Hen bringer med det sitt perspektiv ut ifra dette. Egen
ledergruppen bestar av nevnte 4 ledere samt en stab for omradet. I hverdagen prioriterer
informant 4 & vere ner egne leder. Hverdagene bestir av mye meater og lite tid, mange av
metene sammen med egne ledere. Det er en stor andel administrativt arbeid (100%), 1 tillegg

gjores mye relasjonelt arbeid ut over arbeidstid (35%).

I forhold til formalisert opplaring peker informanten pa at hen er autodidakt. Etter relativt
kort tid i stillingen er det mye lering — hver dag, sa frem til na har det vart nok lering. Pa sikt

onsker hen nok ogsé péfyll av felles kurs.

10-FAKTOR var nytt for informanten nar hen kom inn i kommunen. «Jeg sier at jeg synes det

har veert vanskelig. Jeg sier at jeg synes det har veert fint, mest fordi det setter litt sanne ting i
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system. Jeg er mer opptatt av prosessen i 10-FAKTOR enn selve undersokelsen og
karakteren.», sier hen i samtalen. Det er krevende & folge opp ledere i forhold til
undersokelsen, fortsetter hen. I refleksjoner med egne ledere etterlyses oftest tid samme til &
diskutere. Alle faktorene blir veldig mye. Hen opplyser om at det er gjort tiltak rundt dette
med felles lunsj og utvidet mate med tid til refleksjon og diskusjon. Informanten belyser
verdien av felles begreper. Det er snakket mye om rolleklarhet og forventinger til seksjonen.
Videre papeker hen; «Det at den (10-FAKTOR undersokelsen) setter dagsorden, den fdr oss til
d reflektere over forskjellige ting. Det er sdpass mange fremmedord, som gjor at man kan
tolke selv hva man legger ting inn i. Den tolkningsprosessen tror jeg er vel sa viktig som at vi
skaret darlig pa rolleklarhet, for der fikk vi bare 4,2 i mal». Videre sier informanten om 10-
FAKTOR; «For pd ene siden har jeg veldig tro pd at hele organisasjonen gar i seg selv og
reflekterer litt over sin egen mdte d handtere arbeidsdagen. Det har jeg kjempe tro pd. 10-
FAKTOR alene. For meg kunne det nesten veert en type terningkast-variant pd fire parametre.
Jeg er ikke sd sikker pa at 10-FAKTORen i seg selv er det som trekker denne organisasjonen

videre. Men undersokelser og grundige tanker og gjennomganger av det».

Motivasjon og drivkraft finner hen ifra menneskene rundt seg. Videre har hen stor bevissthet

rundt selvmotivasjon. Krevende oppgaver gir pafyll.

Informanten forteller at hen er opptatt av at alle ansatte stiller opp. Deltakelse 1 undersekelsen
er viktig. Liker ikke & tape i konkurranse. Enheten skal vare fleksible og innstilt pa a lose

problemer.

Informanten opplever 10-FAKTOR undersegkelsen som grundig. Serlig siden det er en stor
felles innsats for hele Kommunen. Det er en betydelig felles verdi for Kommunen. Nyttig med
prosessen i etterkant, med oppfelging og rapportering. Fremdeles viktigst & jobbe med
mestring og trygghet i forhold til egne ledere. Det er en kontinuerlig balansegang, & bidra med
a gi trygghet. I prosesser med & skape trygghet, vil leder kunne ga inn & tolke, prosessere og i
enkelte tilfeller overta oppgaver. Dette er mestringsorientert ledelse. Samtidig som hen

oppfatter metodikken som nyttig, stiller informanten spersmalet om kost vs. nytte.

Hens tidligere arbeidsgiver hadde en helt annen tilnerming til 10-FAKTOR, forteller
informanten. Det er bakgrunnen til at vi sgker & forstd hvordan det brukes. Makter ledelsen &

skape engasjement, sper informanten seg.
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I lederkollegiet, diskuteres metodikken lite. Samtidig jobber kollegiet mye med innholdet av
faktorene. Det er skapt en samlet ledergruppe. Det er gjort med & vere apne, ta krevende

diskusjoner. Det skapes trygghet med & dele erfaringer ogsa.

Ledergruppas 10-FAKTOR arbeid blir ogsa pakket inn i ulike tiltak, uten at det star 10-
FAKTOR som tittel. Hver dag drives det aktiv ledelse. Informanten er opptatt av hvordan hver
enkelt leder. Dyrker ulikheter og reflekterer rundt dette.

Som hemmer for metodikken trekker hen frem at ansatte kan undre seg over metodikken?
Hen tror at en mister litt engasjement 1 hvert ledd i organisasjonen. Her refereres det til
viskeleken. Informanten syntes fortsatt metodikken er krevende. Tatt ut punkter som oppleves
som viktig. Stiller spersmél ved om 10-FAKTOR er et resultat av at akademikere meter

virkeligheten.
Hen trekker ogsa frem at hvert annet r er sjeldent. Bor det vere hyppigere?
I medarbeidersamtaler er delvis 10-FAKTOR tema.

Informant 5

Informant 5 er utdannet vernepleier og har jobbet i kommunen siden 2007. Informanten

jobbet i en syvérs periode som konstituert leder og ble senere enhetsleder.

Informanten har vert avdelingsleder ved sin enhet siden 2019. Hen har ogsa ledererfaring fra
tidligere, erfaring som tillitsvalgt og hovedtillitsvalgt. I ndvarende stilling har informanten
lederansvar for 16,1 arsverk. De seneste ir har tjenestestedet endret organisering og jobbet

med 4 oke stillingsprosenter og kontrollspennet har gatt fra 30 til 17.

Informanten har fatt mye av lederoppleringen sin gjennom tillitsvalgts rollen og LO stat,

serlig lov og avtaleverk, dette har vert nyttig for hen 1 lederrollen.

Som leder i kommunen har hen totalansvar for alt innenfor sitt omrdde, og féar bistand der hen
trenger det. Det var ingen lederopplaering nar informanten startet, dette har tilkommet mer de
senere dr. Hen har ogsa tatt Helseledelse ved BI. Utdanningen skapte en sterre bevissthet,
eksempelvis pé hvilke strategiske valg hen har tatt, og satte ord til de ting hen allerede gjorde.
Eksempelvis ogsa kunnskapen om 10-FAKTOR, som formaliserer dette med hva som gir
motivasjon, glede og mestring pa jobb — hva kan en sette medarbeidere i gang med som gjor
at de utvikler seg pa jobb. Da begynner disse begrepene & sette seg, pa det som hen egentlig
har jobbet med veldig lenge.
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Informanten har opplevelsen av at administrative tar en storre og sterre del av lederrollen;
lonn, ressursstyring og turnus. Alle gjor hver for seg sitt for & sette lederen 1 stand til &
handtere det selv, lonn, turnus etc., men ingen ser pa helheten, og totalen leder blir sittende
med. Konsekvensen er at det blir mindre tid til & vaere leder. Informanten sier seg allikevel
heldig, da hens leder har sett behov for at de ikke har s store omrader a lede. Erfaringen har
ogsé hjulpet. Hen er usikker pa hvordan hen hadde opplevd dette dersom hen var fersk leder.
Erfaring som leder gjor ogsa at en far mer og mer oversikt og vet hva man skal jobbe med.

Ogsa de ansatte blir mer og mer klar over seg selv og sitt.

Informantens ledergruppe har hatt et lederutviklingsprogram med fokus pa hvordan de skal
jobbe sammen som ledergruppe. Her har de hatt bistand av ekstern akter. Det har skapt en stor

bevissthet.

Informanten har vaert med pé tre gjennomferinger av 10-FAKTOR, to av de ved naverende
tjenestested, og flere oppleringer, da de tilbys ved hver ny gjennomfering av undersekelsen.
Informanten opplever at nar en har begynt & jobbe med 10-FAKTOR og ser den i praksis, s&
ser du at den har noe for seg. «Ja, for du begynner a bruke andre begreper om det, sd nar jeg
skulle ut og holde et innlegg, sd sa jeg «Aja, men det, da kan jeg ta de tre perspektivene i 10-
FAKTOR, og sd knytter du opp mot det, litt sann mestringsorientert ledelse, mestringsklimay.
Informanten foler seg trygg med god kunnskap og har ikke lengre behov for stette og
opplaering i 10-FAKTOR fra organisasjonen. Dette kan nok veare behov hos de ledere som fér
dérlige score, for underseokelsen kan jo si litt om deg som leder ogsa. Dette har informanten
skjont 1 ettertid, men har ikke opplevd det selv «det er fordi at jeg er opptatt av a gi folk
oppgaver som de mestrer og gir glede. Det har jeg egentlig gjort lenge. Det er bare at jeg

tenkte ikke sa naye pa det. Det er bevisst pa det da, at jeg md prove d leite etter noe.»

En ser at en finner igjen faktorene, og kan begynne 4 se begrepene i det en gjor, men 10-
FAKTOR ma jobbes inn i medarbeidergruppen, slik at de forstér, og er motivert for a svare.
Det er sikkert ikke alle ledere heller som har forstatt alle elementene i det. S& det tar jo litt tid
for det blir innarbeidet pa en god méte. Informanten fikk etter hvert pa plass en HMS-gruppe,
som var meget engasjert i og tok tak i 10-FAKTOR, formidlet innhold i hver faktor, knyttet
det til egenopplevelser. Det gjorde at alle fikk en god forstéelse av hva det handlet om. Bade
opplering, erfaring, bruk og opplevelsen av & observere faktorene i praksis har skapt et felles
sprak, ogsa i hele organisasjonen. Alt bygger pa hverandre. Ogsa i medarbeidergruppen er
dette innarbeidet, det er gjenkjennelig, og «spriket» deres. Men de har ett bevisst fokus pa

det, kontinuerlig og bringer det inn i annet arbeid, etiske refleksjoner, fagdager. De har ogsa
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begynt a jobbe pa tvers av avdelinger, bruke kompetansen- noen liker & undervise, andre ikke.
Da settes medarbeidere sammen med en erfaren, og da ser en noen ganger den enorme

boosten- nar noen overvinner en terskel, som de aldri trodde de skulle torre &8 komme over.

I oppfolgingen av resultater samles de pé et personalmete, ser pa skéren, og jobber 1 grupper
med & plukke ut en faktor til utvikling og en til bevaring. I en times arbeidsekt jobbet de med

a velge faktorer og deretter jobbe med tiltak.

10-FAKTOR er informantens helt klare foretrukne utviklingsverktey, fordi den gar pa
motivasjon, mestring og arbeidsmiljo. Et godt arbeidsmilje handler om & organisere dagen pa
en best mulig mate. Endringsbehov til tjenestemottakerne gjor at de ogsd ma vare 1 stadig
endring.

Ogsa medarbeidersamtalen, som er lagt opp med 10-FAKTOR kategorier, gir anledning for
informanten 4 underseke; hva er det som gir deg glede pa jobb? Hva er det som gjor det nér
du ikke foler det sdnn, hvilke oppgaver motiverer deg? Her leter informanten etter hva den
enkelte er opptatt av og liker, for deretter & plukke ut noen strekk deg oppgaver, og noen gled

deg over oppgaver.

Informanten opplever at 10-FAKTOR er noe de er opptatt av pd tjenestedet, og 1
ledergruppen, men har nok ikke opplevelsen av at det blir fulgt opp eller ettersperres s mye,
eller at noen kommenterer gode resultater. Det oppleves fint & vaere tett pa sin ledergruppe,
sitte 1 samme hus, det er nok andre ledere som opplever seg mye mer ensomme, som ikke har
ledergruppe tett pd. Ledergruppeutvikling har skapt mer samhandling pé tvers, né jobber de
med turnus- planlegging sammen, pa hele tjenestestedet, skape rom for felles fagdager og
utvikling. De er hele tiden pa jakt etter & finne den gode vakten. I meater setter de opp lapper
med oppgavene gjennom dagen, flytter litt pa, ser pa forbedringer. Informanten opplever ogsa
a fa god stette fra sin leder, nar hen trenger det, og har alltid stette fra leder 1 planlegging og

gjennomforing av vanskelige saker.

Informant 6

Informant 6 har en Mastergrad i risikostyring, erfaring fra oljebransjen med pafelgende
erfaringer innen radgiving for hen for noen ér siden gikk inn i en lederstilling i en del av
Kommunen. Fra tidligere stillinger har informanten erfaring fra krevende personalprosesser

som ogsd inkluderte nedbemanninger.

Organisasjonsenheten informanten er leder for har mer enn 50 ansatte. Det er 3 ledere som

rapporterer direkte til informanten. Det er en del av de ansatte som har lave deltidsstillinger.
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Informanten opplever klare forventinger til hen som leder. Det skal leveres pa alle krav fra
overordnet ledelse. I praksis forteller hen at en del av jobben i det daglige er & vaere et filter
mellom krav og forventinger fra sine ledere og ut mot egne ansatte. De skal oppleve at de er
informert, og derved er trygge, samtidig som de kan skéanes for flere av prosessene mens de
pagar. Filteret gar begge veier — men i hovedsak fra ledelsen til ansatte. Utenom dette mener

informanten at de ansatte foler seg ivaretatt og er trygge.

Motivasjonen til arbeidet finner hen i nettopp samfunnsoppdraget og menneskene. Kollegaer
er som en utvidet familie. I forhold til utvikling av kultur 1 organisasjonen reflekterte
informanten rundt at hen gjerne ville ha sterre mangfold inn i eget kollegium. Badde med tanke

pa kjonn og annen kulturell bakgrunn.

Informanten har ikke deltatt pa intern lederutvikling i kommunen. Hen kjenner kurset for nye
ledere og verdsetter at tilbudet tilbyes systematisk til ledere i Kommunen. Ledelse er pa
dagsorden 1 Kommunedirektorens utvidede ledergruppe. I tillegg er det iverksatt egen leder
trening innen kommunalomrade Informanten herer til. Kursingen her er en leveranse fra
Kommunenes Sentralforbund (KS) og fokuserer i all hovedsak pa relasjonell ledelse. Denne
satsingen har vert verdifull. Serlig fordi de ulike enhetene er ulikt plassert geografisk. Det
har samlet ledergruppen som bestér av 6 personer. Hen presiserer at arbeid med relasjoner

utvikler tillit. Denne er viktig for utevelse av samfunnsoppdraget.

Egen enhet har gjennomfert et storre organisasjonsutviklingsprosjekt. Informanten opplevde
mangel pa mestring med & {4 frem egne ideer for utvikling ut 1 ansattgruppa.
Tilbakemeldinger fra ansatte pekte pé at den lokale ledergruppen hadde ulike syn og
meninger. Det var en krevende gruppe a vere leder for. En av arsakene var mangel pa sterk
ledelse over tid. I tillegg var informanten ny innen sitt omrade og opplevde mangel pé vilje til
a lytte til forslag for utvikling, sarlig blant de som hadde veart ansatt lenge. Informant 6
forstod selv behov for endring og utvikling, fant finansiering over eget budsjett og fikk stette
fra sin leder 1 4 engasjere en ekstern aktor for utvikling av medarbeidere, ledere og

organisasjonen.

Det har veert et fruktbart samarbeid med ekstern aktor. Informant 6 forteller selv: «Ja, og ikke
minst der md de ha forstaelse for at vi kommer fra forskjellige steder. Og jeg md ha det litt
mindre travelt. Men de andre kan ikke sette seg tilbake i stolen sann her (viser)hver gang jeg
kommer med noe. Vi md pda en mdte komme hverandre i mate. Jeg kan ikke forvente at de skal
ta 100% av den endringen som skal til for at vi skal fungere. Jeg ma ogsd gjore noe. Jeg md

veere talmodig. Jeg md pad en mdte bruke tid til d finne de rette innsalgene. Jeg md la de fa tid
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til at det synker litt. Vi ma ta det opp igjen. Alt det der. Det har veert en reise, men det har veert

veldig, veldig bra.»

10- faktor benyttes ogsa i enheten. Nest siste undersgkelse ble en katastrofe for kollegiet.
Under presentasjon av resultater fikk hver av medarbeidere ogsa presentert ufine fritekst felt.
Dette forste til stor frustrasjon og skuffelse, med pifelgende motstand mot 10-FAKTOR. Av
den grunn ble det jobbet sarskilt med positiv motivasjon for siste undersekelsen. Her
oppnadde enheten 100% deltakelse, med forbedrede resultater. I siste prosess var det ogsa

fokus pa & involvere HMS gruppen og verneombud.

Effekten av forbedringsprosjektet forventes & kunne sees pa drets undersokelse. Informanten
understreker samtidig behovet for at 10-FAKTOR undersekelsen konfigureres pa en méte som
gjor at medarbeidere gir tilbakemelding pa den som i dagliglivet er leder. Hen ensker ogsé a
kunne fa resultater fra de hen er leder for. Selv om det er mindre enn 5 personer. Da kan
verktayet benyttes enda mer aktivt. Lederen forteller at siden undersokelsen ikke reflekterer

rett leder, blir det vanskelig & bruke resultatene i plenum.

Informanten forteller videre at lederprinsippene som er viktig for hen, og som det jobbes mye
med, er autonomi og rolleavklaringer. S er det stor fokus pd mestring og mestringsorientert
ledelse. Hver enkelt ma ta ansvar for sluttresultatet og ikke la seg styre av rigide dagsplaner.
Disse prinsippene om autonomi er nye innen fagomradet og kan ha behov for modning.
Gjennom dette gis den som er leder frihet til & disponere ressurser, og derved vare leder.
Arbeidet har utvidet forstdelsen rundt hvilke egenskaper som er viktig for & vaere leder.
Generelt sett tror hen at det er ledere som har blitt ledere fordi de har vert i jobben lenge, ikke

fordi at de er best egnet. Det kan fore til utfordringer for bade lederen og de som skal ledes.

I arbeidet med utvikling er metodikken med kjernekvadratet benyttet. Den har gitt god innsikt
1 egne egenskaper og skapt sterre forstaelse. Kollegiet har leert hverandre a kjenne og det har

blitt utviklet psykologisk trygghet.

Informanten har sterk motivasjon til kommende 10-FAKTOR undersgkelse. Da vil enheten ta
tak 1 resultatene og utvikle organisasjonen videre. Hen opplever at tiltaksplan kan bli
etterspurt, men at det ikke er en reell vilje til & f4 se denne fra overordnet leder. Det er noe
som ettersporres fordi at de ma gjore det. Informanten opplevde prosjektet de har hatt, med
utviklingsarbeid, som nyttig. Der var det verdifullt at det var en tredjepart som fasiliterte
prosessen. For enkelte var det en toff prosess, men med gode tilbakemeldinger 1 ettertid. Ogsa

fra de som matte ta tak 1 egen adferd og holdninger.
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5.1 Oppsummering av intervjuer og funn

Empiri fra hver informant er belyst i delkapitlene over. Empiri er vurdert i en helhet og
sammenfattet til pastander som er presentert under. Disse pastandene vil trekkes inn 1
dreftingen i oppgaven, under de ulike delproblemstillingene. Her kan enkelte av pastandene
bli belyst ytterligere med uttalelser fra informanter, samt diskutert i forhold til oppgavens

teoretiske fundament.

Funn: Ledere med en hoyere utdannelse og erfaring som leder har gode forutsetninger for
d sette seg inn i, og forstd 10-FAKTOR metodikken. Sammenfatning av utdanningsniva
tyder pd en viss sammenheng mellom akademisk utdannelse og vilje og evne til 4 fa en
forstéelse for 10-FAKTOR som metode. Det synes & ha betydning for bruk og implementering
at ledere har god kunnskap og innsikt 1 10-FAKTOR som metode. Empirien viser ogsa

eksempler pa at solid erfaring gjor leder trygg til 4 arbeide med krevende utviklingsarbeid.

Funn: Informantene er grunnleggende positive til 10-FAKTOR, som metode for
Jforbedringsarbeid. Det synes som at holdningen til 10-FAKTOR bidrar til bruk og
implementering. Informantene hadde erfaring med bade 10-FAKTOR og ogsa andre metoder
for medarbeiderundersgkelser og forbedringsarbeid. Alle informantene hadde positive
holdninger til 10-FAKTOR undersgkelsen. Det kommenteres at det er en viss terskel for &
sette seg inn 1 metodikken. «Men sd tror jeg at for d kunne anvende dette, sd tror jeg at du
som leder md ha god evne til d knekke det ned. Hva betyr det egentlig i hverdagen? Hva betyr
egentlig a fd rdd fra neermeste leder? Hva betyr det for den enkelte ansatte? »., sier en av
informantene. Det fremheves som en styrke at undersokelsen gir en samlet tilbakemelding.
Og at en leder ogsa forstar medarbeiderne bedre ut ifra dette. For eksempel om en sak tas opp
med referanse til at en medarbeider snakker pd vegne av alle. I slike tilfeller kan leder se
tilbake for a tolke siste undersgkelsen. Det fremheves som en motivasjon til & bruke 10-
FAKTOR 1 egen organisasjon. I fra toppledelsen ble det imidlertid nyansert noe med utsagnet
«Det reflekteres samtidig rundt at 10-FAKTOR ikke er regelmessig pd dagsorden, men at
punktet i oppdragsbrevet folges opp. Det er et tema d fd innsikt i rundt en kost/ nytte
vurdering av 10-FAKTOR som strategi til utvikling. »

Funn: Systematisk oppleering fra HR har bidratt til opplevelse av stotte fra HR. Det synes d
ha positive innvirkninger pd implementering av 10-FAKTOR. Flere informanter trakk frem
kunnskapen rundt sammenhengen mellom undersgkelsen og medarbeidersamtalen. Det laftes

frem av en informant at verdien av at strukturen pa medarbeidersamtalene ogsa er bygget opp
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rundt de 10 faktorene. De fleste av informantene har deltatt pa, eller fétt tilbud om opplering
av HR avdelingen rundt 10-FAKTOR medarbeiderundersekelsen, hvor bade oppfelging og
analyse av resultater, innforing 1 de ti faktorene samt hvordan anvende 10-faktor til
organisasjonsutviklingsverktey gjennomgas. Av gvrig stette oppgir flere ledere at de far stotte

ved behov, men at opplevelsen er at flere og flere oppgaver tilfaller lederen selv.

Funn: det er ulik oppfatning hos informantene om hva som forventes av ledere i
Kommunen, noe som pavirker implementering av 10-FAKTOR. Empiri viser at vare
informanter 1 stor grad hadde en lik forstaelse av hva som er forventet av ledere i Kommunen.
Det var allikevel ulikheter i funnene. En av informantene hadde liten eller ingen oppfattelse
av hva toppledelsen hadde av krav og forventing. Vére funn viste til at informantene var godt
kjent prinsippet for enhetlig ledelse, og hva som ligger av forventinger i det. Oppsummert
synes det & vaere en klar forstéelse for at det er tydelige forventinger til de som leder.
Majoriteten av informantene har kjennskap til arbeidsgiverpolitikken. Det kan diskuteres i

hvilken grad dette pavirker arbeid med a ta 10-FAKTOR i bruk.

Funn: Ulikheter i opplevd tid og kapasitet til a drive ledelse, ogsd i form av
organisasjonsutvikling, pavirker implementering av 10-FAKTOR. Dette ser saerlig ut til &
henge sammen med kontrollspennet — altsd antall medarbeidere leder har personalansvar for.
En av informantene oppgir her at selv om hen har all den opplaring og kunnskap hen trenger
sa strekker ikke tiden til «jeg kjenner jeg har ikke tid til det. Jeg har ikke tid til 4 fa folkene
mine til & virke». En av informantene hadde ved sin avdeling vaert med pa en prosess med
omorganisering hvor de gikk fra et kontrollspenn pa 60-70 medarbeidere til dagens
kontrollspenn pa 17-20 medarbeidere «Vi hadde rede tall overalt. Sinnsykt hayt sykefraveer.
Vi klarte ikke & drive noen form for ledelse, egentlig. Vi bare drev med brannslukking, jobba
hele degnet, 1 full gang med a brenne meg ut». Leder beskriver opplevelsen av endring i
organiseringen slik «Sa né har jeg folelsen av & kunne jobbe som leder. N& leder jeg mer, og
det er forste gang siden jeg ble lonnet som leder». Informantene som beskriver dette, jobber
innenfor helse og omsorg. En tredje av informantene er leder for 36 ansatte og beskriver en
folelse av & ha god tid til relasjonell ledelse kontra administrasjon. Denne informanten var

leder innenfor kunnskaps sektoren.

Funn: Tydelige forventninger og retningslinjer for ledelse, som ogsd forankrer 10-
FAKTOR som strategi for utvikling, pavirker positivt leders implementering av 10-
FAKTOR. Ved dokumentgjennomgang av styrende dokumenter er det en gjennomgéende

henvisning til 10-FAKTOR som valgt strategi for lopende utvikling av organisasjonen. Under
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intervju kom ble det ogsa vist til «oppdragsbrevet», hvor kommunedirektoren presiserer sine
bestillinger til hver seksjon. Her var 10-FAKTOR en av elementene det skulle leveres pé. Alle
informantene oppgir samtidig at de herer lite om 10-FAKTOR fra toppledelsen i Kommunen.
HR-avdelingen arbeider systematisk med 10-FAKTOR. Oppsummert trekkes det frem at

kommunikasjonen om 10-FAKTOR som strategi for utvikling kunne vart tydeligere.

Funn: 10-FAKTOR som verktoy for organisasjonsutvikling er delvis godt implementert,
scerlig der det er et samkjort og stottende lederkollegium. Hver av informantene er godt kjent
med 10-FAKTOR og arbeider i stor eller noen grad med etterarbeid. Var empiri viser at flere
av lederne har rutinisert arbeidet. I de tre tilfellene hvor vi forstar at 10-FAKTOR ser ut til &
vaere implementert. Her er ledere nysgjerrige pd sammenhengene og utforskende pé arsaks
sammenhenger mellom medarbeider og prestasjon og knytter dette opp mot kunnskapen om
de ti faktorene. Informanter forteller at 10-FAKTOR har blitt en del av den daglige, eller
underliggende «kommunikasjonsformen» og felles sprék. Dette ser serlig ut til & vare tilfelle
de steder hvor lederkollegaer sitter tett pd hverandre og leder har stette i lederkollegaer som

daglige sparrings og samtale partnere.

6 Drofting

I dette kapittelet diskuteres de empiriske funn fra kapittel fem opp mot det teoretiske
rammeverket presentert i kapittel tre. Med dette som ramme diskuterer vi vare

delproblemstillinger, som vil lede opp til var konklusjon i kapittel 7.

Innenfor AMO rammeverket finner vi i teori og studier noe ulikhet bade i kjennetegn og
praksiser. Vi vil i hovedsak forholde oss til funn 1 nyere studier som oppsummerer variabler

innenfor A, M og O.

Dette gjelder ogsé for vare funn i empiri, opp mot AMO teori og studier. I var empiri, bade
innenfor A, M og O, kjenner vi ofte igjen kjennetegnene, men synes oftere AMO praksiser
avviker noe fra det som i vart tilfelle ser ut til & ske AMO kjennetegn. Serlig finner vi dette
innenfor (M), hvor det som 1 sterst grad ser ut til & fremme (M) er et stottende ledernettverk,
og opplaring, kunnskap og erfaring. AMO kjennetegnene pavirker og forsterker ogsd
hverandre, og ett kjennetegn kan &rsaksforklaring for flere forhold. Det samme gjelder for

AMO praksiser.

Gjennom informasjonen som fremkommer om ulike A, M og O forutsetninger hos den enkelte

informant, vil vi sgke & belyse hva det ser ut til at en organisasjon oppnér ved bruk av 10-
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faktor under ulike organisatoriske kontekster, med ulik erfaring, kunnskap og motivasjon hos
den enkelte leder. Slik vil vi kunne fa kunnskap om det ser ut til & vaere en beste
sammensetning av AMO kjennetegn og AMO praksiser, som igjen vil gi best effekt pa

implementering av, her, HR-praksisen.

I teorikapittelet har vi ogsa trukket frem leders rolle som endringsagent og oversetter- eller
translater, av intenderte HR-praksiser. Dette anser vi som en ferdighet, som faller innenfor A,
som vi har valgt & drefte sarskilt i en egen delproblemstilling. Til sist vil vi drefte 1 hvilken

grad vi anser implementeringen av HR-praksisen i organisasjonen som vellykket.

P& denne maten svares hovedproblemstillingen ut gjennom 4 drefte oppgavens
delproblemstillinger, og ender i var konklusjon i kapittel 7. Resultatene av disse gir innsikt og

svar pa problemstillingen og leder frem mot oppgavens konklusjon.

6.1 Problemstilling

Hvilke kjennetegn og iverksatte praksiser, ser ut til d styrke implementering av 10-

faktor som organisasjonsutviklingsverktoy?
Diskusjonen i dreftingskapittelet vil forega gjennom felgende delproblemstillinger:

e Hvordan pdvirker konteksten en leder er omgitt av implementering av 10-FAKTOR i
egen organisasjon?

e Hvordan pdvirker kompetansekomponenter innenfor (A) implementering av 10-
FAKTOR 1 egen organisasjon?

e Hvordan pévirker leders motivasjon (M) implementering av 10-FAKTOR 1 egen
organisasjon?

e [ hvilken grad er implementering av HR-praksisen i organisasjonen vellykket?

I empiri kapittelet har vi presentert funn innenfor A, M og O hos informantene. P4 denne
méiten fremkommer de unike A, M og O egenskaper hos hver av informantene. Disse
egenskapene, som er trukket ut som funn i empirikapittelet, vil veere grunnlaget for den
videre diskusjon for & teste funn opp mot vért teoretiske rammeverk. Disse funn tar
utgangpunkt 1 kjennetegn og praksiser beskrevet i figur 4, 8 og 9 og som ogsa var

utgangspunktet for en del av spersmalene 1 vér intervjuguide (Vedlegg 3).
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6.2 Hvordan kontekst pavirker implementering av 10-FAKTOR

I dette delkapittelet svarer vi ut forskningsspersmal 1 «Hvordan pavirker konteksten en leder

er omgitt av implementering av 10-FAKTOR i egen organisasjon?»
Dette vil vi gjore ved & belyse fem temaer, som hver og en har innvirkning pd implementering

e Styrende dokumenter

e Kommunikasjon

e [Eget nettverk med lederkollegaer og egen leder

e Betydningen av opplaring som opplevd stotte fra HR-avdelingen

¢ Tid- som rammebetingelse for implementering

Som presentert i teorikapittel beskrives leders kontekst som det «felt av krefter som omgir en
person og han eller hennes oppgaver, som muliggjor eller hindrer denne persons
oppgaveprestasjon» (A. Bos-Nehles et al., 2023). Flesteparten av vére informanter er ledere
pa operativt niva, og er ledere innenfor bade helse, skole, og redning. De har bade sterre og
mindre kontrollspenn og enkelte er tett pa sin naermeste leder og sine lederkollegaer, mens
noen er alene om den daglige ledelse og meter sin leder og lederkollegaer jevnlig, utenfor
arbeidsstedet. Det betyr at det er ulikheter 1 kontekst 1 utgangspunktet. En kan argumentere for

at entydige funn innenfor denne gruppa, som allerede har ulikheter har stor troverdighet.

Innenfor AMO rammeverket presterer individet bra, her innenfor (O), nér; - deres
arbeidsforhold, altsa kontekst, gir nedvendig stette og muligheter for uttrykk, eksempelvis
fungerende teknologi og mulighet for & bli hert nar utfordringer oppstar (Boselie, 2014).

Styrende dokumenter for ledelse (O)

I kommunen var det s@erlig dokumentene «Lederprinsipper» og «Arbeidsgiverpolitikken» som
rammet inn og beskrev forventningene til vire ledere i studien. «Lederprinsipper» beskriver,
utover hva leder har totalansvar for, ogsa forventningen lederes bruk av 10-FAKTOR, blant
annet ved at ledere anvender 10-FAKTOR som stette til utviklingsarbeid (Kommunen, 2021).
«Arbeidsgiverpolitikken» har 5 innsatsomrader og 10-FAKTOR er et gjennomgaende sprék i
hele dokumentet (Kommunen, 2020). Det beskriver bade ledelse som mestringsorientert
ledelse og hvordan arbeidsmiljeet, medarbeiderskapet og innovasjon skal oppnés ved blant

annet bruk av 10-FAKTOR.

Studier som beskriver suksessfull implementering av HRM-praksiser peker pa

nedvendigheten av klare retningslinjer som tydeliggjor for ledere hvilke praksiser ledere skal
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bruke, og hvordan (A. C. (Anna C. Nehles & CPI Wohrmann Print Service), 2010). Ogsa
tidligere studier av 10-FAKTOR sarskilt viser til at tydelige retningslinjer og forankring i
toppledelsen er en positiv faktor for innferingen av 10-FAKTOR 1 disse organisasjonene, men
at det pd den annen side kunne stilles spersmal ved om den formelle forankringen og en

bestemt méte a folge opp pé ga mindre eierskap og lavere autonomi (Granerud, 2019).

I var studie var alle informantene utenom en godt kjent med lederprinsippene i Kommunen og
kjente godt til at dette innebar et totalansvar for bade personal og gkonomi. Ingen av
informantene nevnte «Arbeidsgiverpolitikken» i denne sammenheng, men noen informanter
refererte til «oppdragsbrevet» som er kommunedirektorens arlige definering av fokusomrader

og forventninger til kommunalomradene.

En av informantene sa: «Og jeg synes jo Kommunen er ganske ryddig med tanke pad at de er

ganske tydelig pa retning og hva de onsker d se i sin egen organisasjon»

Dette sitatet beskriver det vi gjennomgdende fant, men en av informantene hadde liten eller
ingen oppfattelse av hva toppledelsen hadde av krav og forventing, noe som ifelge teori kan
ha en negativ innvirkning pd implementeringen (A. C. (Anna C. Nehles & CPI Wohrmann
Print Service), 2010).Ulikheten av oppfattelsen funnet i empiri kan beskrives slik:

Funn: «det er ulik oppfatning hos informantene om hva som forventes av ledere i

Kommunen, noe som pavirker implementering av 10-FAKTOR»

Vi ser gjennom empiri at tydelige retningslinjer, har innvirkning pa vare informanter. De som
var godt kjent med styrende dokumenter, og oppfatning av samsvar mellom forventning og
det de opplever 1 hverdagen, har i sterre grad implementert 10-faktor enn de som ikke har

samme forstaelse.

Det er teoretisk stotte for at opplevelsen av tydelige retningslinjer fremmer sannsynligheten
for implementering av HR-praksiser, her 10-FAKTOR som et utviklingsverktey, noe som
fremheves som et resultat av denne diskusjonen (A. Bos-Nehles et al., 2023). Kunnskap om
retningslinjer er ogsa en egen kunnskapsretning, beskrevet av (Lai, 2013) som «prosedyre
kunnskap». Tydelige retningslinjer oppleves altsa som positivt av informantene ved at de vet

hva som forventes av dem og hva de skal levere pa.

Et tilleggsfunn vi gjorde i1 forbindelse med spersmalene rundt forventninger og retningslinjer
var at medarbeidersamtalen som benyttes regelmessig i Kommunen, har en mal for
giennomfering bygget opp rundt de 10-FAKTORENE. Vi ser altsd her verdien av at HR-

praksisene understatter hverandre, her ved at medarbeidersamtalen er bygget pa en konkret
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mal som understotter verdien av felles forstéelse for de ti faktorene. Dette beskrev flere av
lederne som medvirkende til en storre forstaelse av 10-FAKTOR og sammenhengene ved at
det var gjenkjennbart i flere HR- praksiser. Det loftes frem av en informant at verdien av disse
medarbeidersamtalene gkes av at strukturen pd samtalene ogsa er bygget opp rundt de 10
faktorene. Det er ifolge teori en styrke at 10-FAKTOR forankres og knyttes til bade ovrig HR-
praksis og viktige innsatsomrader 1 organisasjonen (Tanggaard, 2018). Ogsé tidligere studier
av 10-FAKTOR viser at de fleste kommuner folger denne anbefalingen fra KS og at dette
oppleves som positivt av lederne (Stokke, 2019; Dybdal & Masteroppgave, 2022).

Kommunikasjon

Tydelige retningslinjer er beskrevet som nedvendig for god implementering, da det
tydeliggjor leders rolle 1 implementeringen av HR-praksisen.(A. C. (Anna C. Nehles & CPI
Wohrmann Print Service), 2010). Men disse forventningene ma ogsa kommuniseres. Dette ser
vi n&ermere pa opp mot var empiri ved & underseke informantenes opplevelse av hvordan 10-

FAKTOR kommuniseres utover maleperioden.

Mange av variablene i studier og teori om AMO gir rom for tolkning av innhold, men vi har
her valgt & tolke kommunikasjon som det som kommuniseres av forventninger fra
toppledelsen, herunder informantenes nermeste leder. Informantene ga, blant annet, ulike svar
pa i hvilken grad 10-FAKTOR ble etterspurt i fra toppledere i deres omrade. Hver av
informantene bekreftet at nermeste leder har forventning til gjennomfering og oppfelging av

10-faktor.

Forankring er beskrevet som en viktig betingelse for suksessfull implementering av 10-
FAKTOR (Lai et al., 2022). Etter var mening vil skriftlig forankring gjennom beskrevne
rutiner og retningslinjer, ikke vaere nok i en implementeringsprosess, det vil kreve at den
valgte strategien kommuniseres, da eksempelvis fra toppledelse og HR-avdelingen i vart
tilfelle. AMO teori beskriver kommunikasjon som en HR-praksis som vil pavirke leders
kontekst positivt og dermed pavirke implementering (A. Bos-Nehles et al., 2023). Her er det
samsvar mellom AMO teori og grunnleggende kunnskap om iverksetting av endringer.
Forankring og formidling av visjon for endring md kommuniseres fra toppledelsen
(KOTTER, 1995), for & oke muligheten for & lykkes med endringsarbeid. Dette stottes ogsd av
Mintzberg som viser til at en sentral del av lederarbeid er a sikre god informasjon (Mintzberg,

2013).
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Alle informantene oppgir at de herer lite fra toppledelsen om 10-FAKTOR fra organisasjonen
utover perioden undersegkelsen gjennomfores. Dette er interessant & diskutere nermere. Selve
undersokelsen kan dermed fremstd som «isolerte stunts» hver annet ar, og ikke en
kontinuerlig prosess, noe egentlig implementering krever. Det belyser ogsa at det kan
vanskelig & observere implementeringsprosesser, da tiltakene ikke trenger a ha merkelappen
«10-FAKTOR» pé seg. En méte a se det pa er at implementeringsprosesser mer usynlige enn
selve undersokelsen. Etterarbeidet, ser vi fra informasjonen fra informantene, er ulike. De er
mer tilpassede lokale forhold og individuelle med forskjellig innhold. Det at selve

implementeringen kan vare krevende & fastsld, gjor oppfolging av arbeidet vanskelig.

Det som i vart tilfelle ser ut til & motvirke effekten av manglende kommunikasjon fra ledelse
og toppledelse utover maleperioden, er effekten av et ledernettverk som vi diskuterer i neste
underpunkt. Dette oppfatter vi som en praksis som styrker implementeringen (A. Bos-Nehles

etal., 2023).

Eget nettverk med lederkolleger og egen leder (O)

Sosialt nettverk, relasjoner, teamarbeid og stette er viktige kjennetegn pa (O), som beskrevet 1
figur 4. En del av dette er allerede belyst tidligere 1 delkapittelet, og vi vil 1 dette avsnittet se
serskilt pa opplevd stette i form av et sosialt nettverk i form av lederkolleger og egen leder.
Sosialt nettverk teori er en samlebetegnelse for teorier som fokuserer pé individer, team og
organisasjoner og nettet av interpersonelle relasjoner i disse sosiale systemene (Nimmon et
al., 2019). Vi har 1 vér studie valgt a tolke ledernettverket vi finner som et av disse sosiale

systemene.

Studier beskriver stotte som et viktig forhold innenfor (O)- kontekst (A. Bos-Nehles et al.,
2023; Trullen et al., 2020; A. Bos-Nehles et al., 202;A. C. (Anna C. Nehles & CPI Wohrmann
Print Service), 2010). Opplevelsen av stette er viktig fra flere av de akterer leder samhandler
med innenfor sin kontekst, og forskning nevner bade naermeste leder, HR-avdelingen og
relasjoner med kollegaer, -som sosiale nettverk (A. Bos-Nehles et al., 2023). Ogsa dette vil
ifolge andre studier pavirke ledere 1 & vare effektive akterer i implementering av HR-

praksiser. (A. Bos-Nehles et al., 2023).

For a belyse delproblemstillingene kan vi trekke inn felgende funn fra empiri «10-FAKTOR
som verktay for organisasjonsutvikling er delvis godt implementert, scerlig der det er et

samkjort og stottende lederkollegiumy.
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I var studie er det kanskje her vi ser den storste sammenhengen mellom é&rsak og virkning.
Som beskrevet i teorikapittelet har AMO variablene vekselvirkninger pd hverandre, og i de
fleste tilfeller fant studier kontekst (O) som en faktor hvor kompetanse (A) og motivasjon (M)
kunne utspille seg (A. Bos-Nehles et al., 2023). Figur 8, som ogsa er beskrevet i
teorikapittelet, viser disse sammenhengene, og hvordan opplevd stette og nettverk péavirker

motivasjon, som igjen gir utfall pa prestasjon.

Ability {11)
Individual AMO differences
Self-efficacy (1)
Experience (1)
Competences (1) +
Ambidexterity (1)
Organisational-level AMO differences
Firm interaction capabilities (1)
AMO-enhancing HRM practices
Ability -enhancing HRM practices (3) |
Training (2) Opportunity (16)
Establishing clear expectations (1) Individual -level (5)
Support (2)
Network centrality (1)
Time availability (1)

Performance outcomes (16)

Individual -level (12)

Organisational-level (4) Performance (2)
Culture (2) Attitudes (4)
gorrlns il] Behaviors (5)
oals (1) ) ) o Competences (1)
Degree of intemationalisation (1} Organisational-level (4)

AMO-enhancing HRM practices (6)
Opp.-enhancing HRM practices (5)
Involvement (1)

Organisational performance (3)
Organisational ambidexterity (1)

Motivation (5)
Individual AMO differences
Motivation (3)
AMO-enhancing HRM practices
Motivatiorrenhancing HRM practices (1)
Developmental inducements (1)

Figur 8 Opportunity as moderator in the relationship between Ability and motivation with perfomance outcome,
kilde (A. Bos-Nehles et al., 2023)

Dette fremkom tydelig hos vére informanter. En av informantene uttrykker;

«Sd jobber vi veldig felles nd, sann faglig sett. Vi har samordnet planlegging, og hver gang vi
gjor det, flinkere tror jeg vi blir. Nd har vi satt av en dag i ledergruppa, hvilke ting ma vi tenke
felles her pa huset». Informant 2: « Vi har en veldig samkjort ledergruppe. Det er en veldig

gay gruppe d jobbe i. Jeg er veldig glad for at jeg jobber hery.

Her far vi eksempler pa kontekst (O). Av dette fremgar det at det et sosialt ledernettverk,
herunder gode relasjoner 1 dette nettverket er av stor betydning. Sa gir informantene
eksempler pa at det 4 jobbe med ledelse er viktig. Det & strukturere lederarbeidet 1 et
ledernettvekt og gjennom dette serge for riktige prioriteringer, felles tilnaerming til arbeidet
samt & strukturere lederjobben er viktig for ledere (Mintzberg, 2013). God struktur og ledelse
fremmer 1 vart tilfelle engasjement og motivasjon, bade for 10-FAKTOR, men ogsa pa et
generelt grunnlag, hos de informanter som hadde et velfungerende ledernettverk og relasjoner

bade til nermeste leder og lederkollegaer.
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Flere informanter viste til at egen organisasjonsenhet hadde iverksatt egne tiltak for a utvikle
egen ledelse og ledergruppe. Vére informanter over beskriver verdien av slikt arbeid.
Enhetene som arbeidet systematisk med utvikling av egen ledergruppe, bade faglig og sosialt,
var de som ogsa 1 stor grad synes a ha implementert 10-FAKTOR. Et resultat av dette er at vi
kan si at praksisen med systematisk utvikling av ledelse, ogsé i form av etablering og
utvikling av ledernettverk, har pavirkning pa implementering av 10-FAKTOR og at det er

statte for funnet som er trukket frem over.

Betydningen av opplaring som opplevd stotte fra HR-avdelingen

Teori peker pa manglende stotte som en arsak til mislykket implementering, da det forer til at
ledere har mangelfulle HR ferdigheter (A. C. (Anna C. Nehles & CPI Wéhrmann Print
Service), 2010). Selv om opplering i figur 4 er beskrevet som en HR-praksis som fremmer
kompetanse (A) vil vi allikevel ogsa trekke den frem her under kontekst (O), da vi diskuterer
den opp mot betydning av opplaring som opplevd stette fra HR-avdelingen, som er et forhold
under (O) (A. C. Bos-Nehles & Meijerink, 2018).

Var tolkning av empirien er at de lederne som har god stette i form av opplaringer rundt 10-
FAKTOR, i betydelig storre grad har implementert 10-FAKTOR og arbeider aktivt med &

utvikle egen enhet.

Vart funn «systematisk oppleering fra HR har bidratt til opplevelse av stotte fra HR. Det

synes d ha positive innvirkninger pd implementeringy, er dermed spennende a se videre pa.

Hvorfor er denne oppleringen av betydning for implementeringen? Sosial bytteteori kan
forklare denne arsakssammenhengen til en vellykket implementering med den gjensidige
bytterelasjonen som oppstér mellom partene. I de tilfeller leder opplever en positiv stette fra
HR-avdelingen, vil dette medfore at leder foler seg forpliktet til & bidra til organisasjonens
maloppnéelse som indikert 1 figur 6 (A. C. Bos-Nehles & Meijerink, 2018). Vi ser pa denne

forklaringen opp mot vir empiri.

Empirien viser at det er variasjon i grad av opplevd stette fra HR avdelingen. De fleste av
informantene 1 var undersekelse viser til prinsippet om enhetlige ledelse hvor de har
totalansvar ogsé for personal og resultater. En kan stille spersmal ved om det for disse
informantene fremsto som om det var naturlig & dermed ikke skulle forvente stor grad av
stotte til sin ledelse. De kan ha tatt storre ansvar og dermed ikke ha forventet like stor grad av

stotte fra organisasjonen.
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En av informantene vare skilte seg her ut og uttrykte; «det foles som d stange i veggen nadr
man ber om statte, sd man gidder ikke be om noe mer, ting er ikke pd plass med rutiner og
prosessery. Denne informanten var ogsa den av informantene som i diskusjonen under
«styrende dokumenter» var den som i minst grad hadde kjennskap til, eller opplevelsen av a
vite hvilke forventninger organisasjonen hadde til hen som leder. Vi gjorde oss her en
refleksjon om lav grad av kjennskap til lederprinsippene- og dermed forventninger til en selv
som leder- hang sammen med en hey grad av forventninger til statte. I s4 tilfelle kan en finne
grunnlag for stette 1 sosial bytteteori da denne informanten opplevdes & ha distansert seg fra
stottefunksjonene 1 organisasjonen, noe som kan medfere at leders tilknytning til deler av
organisasjonen svekkes og holdningen dermed pévirkes negativt (A. C. Bos-Nehles &

Meijerink, 2018).

Ut fra diskusjonen over og vart funn finner vi grunnlaget for & holde fast ved at det er bade
oppleringen fra HR og i tillegg opplevelsen av stetten som er vesentlig her. Nar disse

forholdene er pé plass, vil det gke effektiviteten av implementeringsarbeidet.

Tid — som rammebetingelser for implementering

Tid som kontekstuelt forhold innenfor (O) viser til & ha innvirkning pa leders mulighet for

effektiv implementering (A. Bos-Nehles et al., 2023).

Informantene har ulike opplevelser av tid og kapasitet til & drive ledelse, noe som i noen
tilfeller kan se ut til & henge sammen med kontrollspenn- altsa antall medarbeidere leder har
personalansvar for. Gjennom empirien kom det frem at tre av informantene vére jobbet under
ganske like omstendigheter for ovrig, altsé relativt lik kontekst, mens det vi fant av betydelig
forskjell her blant annet var kjennetegnet «tid», som sa ut til & gi en serlig negativ effekt pa
implementeringen.

Funn fra empiri her var «ulikheter i opplevd tid og kapasitet til a drive ledelse, ogsd i form av

organisasjonsutvikling, pavirker implementering av 10-FAKTOR»

Her diskuterer vi hvorvidt tid er en viktig rammebetingelse som pdvirker implementering av

10-FAKTOR.

Informant 1 oppgir her at selv om hen har all den opplaring og kunnskap hen trenger sa
strekker ikke tiden til:

«det forsvinner i resten av alt det andre jeg skal gjore. Jeg kjenner jeg har ikke tid til det. Jeg
har ikke tid til a fd folkene mine til d virkey.
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En av informantene hadde ved sin avdeling vaert med pa en prosess med omorganisering hvor
de gikk fra et kontrollspenn pa 60-70 medarbeidere til dagens kontrollspenn pd 17-20

medarbeidere, informant 2 sier

«Vi hadde rade tall overalt. Sinnsykt hayt sykefravcer. Vi klarte ikke d drive noen form for
ledelse, egentlig. Vi bare drev med brannslukking, jobba hele dognet, i full gang med da brenne

meg uty.
Informanten beskriver opplevelsen av endring i organiseringen slik

«Sd nd har jeg folelsen av d kunne jobbe som leder. Na leder jeg mer, og det er forste gang

siden jeg ble lonnet som leder.

Det ser ut til & veere stotte for i oppgavens empiri at liten opplevd tid til ledelse, er en negativ
faktor innenfor (O) som vil pavirke leders mulighet for effektiv implementering, mens ledere
som opplever & ha tid til & uteve ledelse, og derved ogsé utvikle relasjoner, er bedre rustet til &
implementere 10-FAKTOR. Fokus og ressursbruk beskrives ogsd av (Lai et al., 2022) & vere
av stor betydning for & fa tatt ut potensialet i 10-FAKTOR, og det anbefales & bruke minimum
1-3 timer pr fase, med medvirkning fra hele medarbeidergruppen (Lai et al., 2022). Ogsa
tidligere studier peker pa tid som et vesentlig funn bdde for oppfelging av 10-FAKTOR, og til
utvikling over tid. Her fant en at konsekvensen av dette sd ut til & veere at leringsprosessene
ble lokale og et «her og né fenomeny. Dette fant en ogsd hang sammen med at 10-FAKTOR
var noe ledere var pélagt & gjore og ikke deres primare oppgave og dermed kunne ha

pavirkning pa hvor mye tid de prioriterte a bruke pa dette (Stokke, 2019).

Det er en stor diskusjon & f4 innsikt i &rsaken til at enkelte informanter opplever a ha tid, mens
andre ikke har det. Det & arbeide systematisk med egen organisering og ledelse, vil endre
kontekst 1 form av 4 sette ledere 1 stand til & disponere tiden mer malrettet og 1 sterre grad med
utvikling og forebygging. Informantene viser til eksempler hvor tiden i stor grad har gitt med
til & lope rund «a slukke branner». Linjeleders betydning i implementeringen, og derav

ledelsen som gjor noe med tiden, diskuteres videre 1 etterfolgende kapittel.

Oppsummering — kontekst (O)
Oppsummert virker det til at bade tid, relasjoner, opplaring og stette er forhold innenfor

leders kontekst som har pdvirkning implementering av 10-FAKTOR som et utviklingsverktoy.

I figur 4 vises de teoretiske faktorer som pekes pa som relevante innenfor (O). AMO teori
differensierer p4 AMO kjennetegn og AMO fremmende praksiser. Alle kjennetegn som

beskrives i figur 4 fant vi igjen i vare studier; relasjoner og sosialt nettverk, teamarbeid og
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stotte. Her fant vi bade at opplevd stotte fra HR-avdelingen sé ut til 4 ha en positiv effekt pa
implementering, men kanskje mer i retning av at den ekte kunnskap som igjen pavirket
motivasjonen positivt, enn forklaringen gjennom sosial bytteteori om at leder ved opplevd
stotte skal fole seg forpliktet til & implementere praksisen. Det er var oppfatning her at den
indre motivasjonen som skapes i det informantene sa sammenhengen mellom egen ledelse og
10-FAKTOR var s@rdeles viktig. Dette sa videre ut til & bli styrket av gode relasjoner og
sosialt nettverk i form av en velfungerende ledergruppe. Ogséd geografisk nerhet s her ut til &
gi enda sterre utbytte av dette nettverket. Videre s vi at tid var av stor betydning for
implementering. Tid som kontekstuelt forhold pa individuelt grunnlag (figur 8) har pévirkning
pa motivasjon, som igjen gir utslag pa prestasjon bade i form av (her) holdninger og adferd
(A. Bos-Nehles et al., 2023). Dette s vi klart hos vére informanter. Seerlig mangel pa tid 1
kombinasjon med mangel pé relasjon og sosialt nettverk, sa ut til & ha pavirkning pa

implementering.

Videre sa klare retningslinjer (A. Bos-Nehles et al., 2023) ut til 4 seerlig bidra til & tydeliggjore
forventninger til hva lederne skulle oppnd, og vaere av betydning for implementering. Det sa
ogsa ut til at lite kjennskap til de retningslinjer som definerte lederrollen, s ut til & skape en
storre forventning til stette, som igjen pavirket leders holdning og adferd. For tydelige
retningslinjer kan pa den annen side gi mélforskyvningen ved at rammene for hvordan 10-
FAKTOR skal gjennomfores og folges opp blir sa instrumentelt at ledere blir for opptatt av &
levere pd det organisasjonen forventer. Dette s vi ogsa tendenser til i var studie da flere av
informantene henviste til at de ikke hadde fatt ferdigstilt tiltaksplanen, som var en forventning
fra Kommunen. Dette kan dermed bli det viktigste 1 oppfelgingsarbeidet, 1 stedet for fokuset
pa den kontinuerlige utviklingen. Tidligere studier av 10-FAKTOR har ogsé pekt pé dette
(Stokke, 2019).

Béde autonomi, medvirkning og beslutningstaking er videre i AMO teori nevnt som viktige
HRM fremmende praksiser (A. Bos-Nehles et al., 2023). Disse var lite fremtredende 1 vare
funn. Et viktig tilleggsfunn.

6.3 Hvilken pavirkning har leders kompetanse pd implementering?

I dette delkapittelet diskuteres forskningsspersmél 2, «hvordan pavirker leders kompetanse

(A) implementering av 10-faktor i egen organisasjon?».
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AMO teorien trekker frem abilities (A) som en betingelse for a lykkes med implementering av
HR praksiser (Boselie, 2014; A. Bos-Nehles et al., 2020), og rammeverket bygger pa at
individet presterer bra nar det, her innenfor (A); - er kapable til & gjore det (de kan utfore
jobben fordi de har nedvendig kunnskap og ferdigheter). (Lai et al., 2022) beskriver
kompetanse som «de samlede kunnskaper, ferdigheter, evner og holdninger som gjor det

mulig & utfere de aktuelle oppgaver i trdd med definerte krav og mal».

Figur 4 viser at kjennetegn innenfor A er kunnskap, jobbrelatert kunnskap, kunnskapsdeling

og opplevelsen av mestringsevne (A. Bos-Nehles et al., 2023).

Béde variabelen kunnskap og jobbrelevant kunnskap gir rom for tolkning av hva dette
egentlig inneberer. For formalet med denne oppgaven anser vi kunnskap- eller jobbrelevant
kunnskap, som nedvendig lederferdigheter og kunnskap som fremmer implementering av HR-

strategien 10-FAKTOR.

Videre drefter vi den kunnskap, ferdighet, evne og holdning som vi ut fra funn anser er

vesentlig lederkompetanse for & gjennomfere implementeringsprosessen.

Dette vil vi gjore ved & belyse 7 temaer, som hver og en har innvirkning pa implementering.

Det avsluttes med en oppsummering.
Disse temaene er:

e Utdanningsniva og erfaring

e Kunnskap om retningslinjer

e Lederutvikling som HR-praksis som fremmer (A)

e Kunnskap om de ti faktorene

e Lederstil

e Holdning
Lederutvikling og opplaring er tidligere diskutert under punkt 6.2 og vil derfor ikke droftes
serskilt under denne delproblemstilling, men trekkes inn under de evrige punkter.
Utdanningsniva og erfaring

Vi stiller spersmalet om hvorvidt heyere utdanning som leder, har innvirkning pé

implementering av 10-FAKTOR?

Funn fra intervjuene viser at informantene hadde ulik sammensetning av kompetanse-, altsa

kunnskap, ferdigheter, holdninger og evner. Det blir her relevant & trekke inn vart funn
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«ledere med en hayere utdanning, og erfaring som leder har gode forutsetninger for a sette

seg inn i, og forstd 10-FAKTOR metodikken» i den videre diskusjon.

Ved sammenstillingen av empiri 1 kapittel 5 ble vi oppmerksomme pa at det som eksplisitt
kom fram gjennom funn var den observerbare kunnskapen i form av formalkompetanse og
antall ar med erfaring. Dette gjorde oss oppmerksomme pa at en del av det som fremkom av
ovrig kunnskap, herunder ferdigheter, holdninger og evner innenfor (A) i intervjuene har form
av a vere taus, og kommer til uttrykk gjennom det informanten forteller, og var pifelgende

tolkning av dette inn under kompetansekomponentene (Lai, 2013).
Utdanning

De ledere som hadde heyere utdanning hadde ogsa i stor grad implementert HR-strategien og
hadde god kunnskap om innholdet i de ti faktorene. Det kan derfor vere nerliggende & trekke
konklusjonen at leder med heyere utdanning har gode forutsetninger for & sette seg inn i, og

forstd 10-FAKTOR metodikken. Vi ser neermere pa dette funnet for & se om vi kan finne stotte

for pastanden.

Alle vare informanter utenom en, hadde en fagprofesjons utdanning innenfor samme
fagomréde som de nd var leder for, pd bachelor og masterniva. Flere hadde ogsé
lederutdanning(er), og/eller i regi av enten navarende eller tidligere arbeidsgiver deltatt i ett
lederutviklingsprogram. Informanten uten heoyere utdanning hadde heller ikke deltatt 1
lederutviklingstiltak eller program hos nvarende arbeidsgiver. I det tilfellet hvor var
informant ikke hadde heyere utdanning var ogsa ett av stedene vi anser 10-FAKTOR ikke &

vare implementert. Sa langt ser det ut til & vere stotte for vart funn.

Pé sporsmél om informantens arbeid med 10-FAKTOR sier den av vére informanter uten
heyere utdanning: «Jeg sier at jeg synes det har veert vanskelig. Egentlig kanskje sann d skille
de forskjellige 10-faktorene fra hverandre i hverdageny, videre sier informanten om
oppfelgingen av 10-FAKTOR; «Nesten alle ledergrupper i seksjonen hos oss, og min egen
ledergruppe da, ndr vi snakker om 10-faktorer, sa har vi veldig ofte havnet pad at det vi trenger
mest av alt, er tiden med hverandre og erfaringsutvekslingen». Informanten hadde ikke deltatt
pa 10-FAKTOR opplering i regi av arbeidsgiver. Studier peker pa bade kunnskap og
jobbrelevant kunnskap som kjennetegn innenfor (A) som fremmer implementering (A. Bos-
Nehles et al., 2023) og opplering, utvikling og rekruttering er HRM praksiser som fremmer
disse kjennetegnene.

Sitater fra de andre informantene er gjengitt 1 diskusjon rundt kontekst (O) og kompetanse (A)
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og her sa vi gjennomgéende at de fleste av informantene bade hadde deltatt pa 10-FAKTOR
opplaering, hadde hgyere utdanning, samt deltatt pa lederutviklingstiltak. En av informantene
med heyere utdanning og lederutdanning sa «Jeg er mer bevisst nd pd min person og hvem
jeg er i ledergruppen, enn det jeg har veert tidligere. Og det tror jeg kanskje det er
helseledelsen som har hjulpet meg medy. Dette sd vi igjen hos de evrige informantene ogsa,
utdanning i form av lederutdanning, utvikling eller kurs i tillegg til oppleering i 10-FAKTOR
ga god forutsetning for at de forsto og dermed kunne sette seg inn i 10-FAKTOR metodikken.
Det kan dermed se ut til at utdanningsniva har pavirkning pa implementering av 10-FAKTOR.
Det er tidligere dreftet flere forhold innenfor (A) under oppgavens drefting rundt (O) og vi

kommer ogsa tilbake til senere i dette kapittelet, at kunnskap alene ikke er det avgjerende.
Erfaring

I tillegg til utdanningsniva belyses betydningen av kunnskap i form av ledererfaring for arbeid
med implementering (Trullen et al., 2020). Det blir ogsé belyst viktigheten av erfaring, for &
ha grunnlag til & sette seg inn 1 10-FAKTOR som metode.

Vare informanter var ogsa opptatt av erfaring for & kunne lede. Erfaringen s ut til 4 ha
vesentlig betydning, sarlig 1 form av trygghet i lederrollen. En av informantene beskriver det
som 4 vare en forutsetning for at hen har klart lederrollen, til tross for det hen opplever som

en organisasjon som har «lite pa plassy;

«Sd jeg hadde ikke klart den lederjobben hadde det ikke veert for at jeg hadde med meg den

erfaringen som jeg hary.
Dette stottes av funn hos en av de andre informantene

«sd det gjor igjen at jeg overlever i det. Og sd har jeg jo en erfaring i det. Sd en ting er, nar
du spor meg nd, med all min erfaring, om hvordan hadde jeg veert hvis jeg var helt fersk pa

nyy.

En annen av informantene beskriver bade kunnskap (A) og erfaring (A) som viktig for at hen
utever lederrollen godt 1 dag

«men jeg foler, sann som jeg er pd den nivaet jeg er nd, sd er jeg mye, mye tryggere nd i
lederrollen min. Med alle de kursene og den skolen jeg har gatt, sd foler jeg meg mye tryggere

i rollen min nd enn det jeg har veert tidligerey.

Det er gjennom denne diskusjonen grunnlag for & si at vi finner stotte for at utdanningsniva og

erfaring har pavirkning pa implementering av 10-FAKTOR ved at leder dermed har gode

Side 62



forutsetninger for a sette seg inn i, og forstd 10-FAKTOR metodikken. Det er naturlig at
kunnskap henger sammen med utdanningsnivé, og derfor & anta at heyere utdanningsniva er

synonymt med mer kunnskap som betyr okt forstielse.

Det kan synes som et dilemma med metodikken 10-FAKTOR om det er slik at ledere og
ansatte med hoyere akademisk utdannelse, har sterre grunnlag for & sette inn i metoden og
dermed fér storre forstdelse. Som vi beskriver under punkt 6.4 om motivasjon, kan en anta at

forstéelsen gker motivasjonen og dermed styrker implementeringen.

Kunnskap om retningslinjer

I punkt 6.2 under kontekst (O) ble det diskutert hvordan retningslinjer, her 1 form av styrende
dokumenter som rammet inn ledelse, viste seg & ha betydning for implementering, noe ogsa
studier om suksessfull implementering av HRM-praksiser viser til (A. C. (Anna C. Nehles &
CPI Wohrmann Print Service), 2010) og som ifelge (Lai, 2013) er en selvstendig form for
kunnskap, kalt «prosedyrekunnskap». I var studie var alle informantene utenom en godt kjent
med lederprinsippene i Kommunen og hvilke forventninger dette stilte til ledere og dette
hadde tydelig innvirkning pa vare informanter. De som var godt kjent med, og hadde
oppfatning av samsvar mellom forventning og det de opplever 1 hverdagen, hadde 1 storre
grad implementert 10-FAKTOR enn de som ikke hadde samme forstaelse. Ytterligere
sammenhenger er dreftet i punkt 6.2 og vil derfor ikke dreftes videre i dette delkapittelet.
Gjennom drefting er det derfor stotte for at kunnskap om retningslinjer har pavirkning pé
implementering, og vi anser det her derfor som en nedvendig jobbrelatert kunnskap 1 denne
sammenheng. HRM praksiser som fremmer (A) er beskrevet 1 figur 4 som opplaring,
utvikling og rekruttering (A. Bos-Nehles et al., 2023). A gjore ledere kjent med styrende
dokumenter som beskriver rammen for ledelse vil dermed vare hensiktsmessig & ha fokus pa

bade 1 rekruttering, og den senere opplaring av nye ledere.
Lederutvikling som HR-praksis som fremmer (A)

I tillegg til at ledernettverk er et kjennetegn i1 kontekst (O) under relasjoner og sosialt nettverk
(A. Bos-Nehles et al., 2023) finner vi ogsd i var empiri at ledernettverket bidrar til okt
kunnskapsdeling, som er beskrevet som et kjennetegn innenfor (A). Ledernettverket ble
etablert, eller styrket gjennom de lederutviklingstiltak/ programmer vare informanter hadde

deltatt i. Disse er dreftet under (O).

Utdanningsniv er tidligere under delkapittelet droftet & ha pavirkning pd implementering av

10-FAKTOR ved at leder dermed har gode forutsetninger for a forstd og sette seg inn i 10-

Side 63



FAKTOR som metodikk. Utdanningsniva alene sé allikevel ikke ut til & veere avgjerende for
forstaelsen av 10-FAKTOR, ogsé en mestringsorientert lederstil (Lai et al., 2022) s ut til &
vaere fremmer. Det var i de tilfeller 10-FAKTOR som metode gjenspeilet lederens egen
lederstil at ssmmenhengene var sterkest, og dette igjen ble ytterligere forsterket gjennom

lederutviklingstiltakene. Dette kommer vi tilbake til senere i oppgaven.

Vi vil videre trekke frem ledernettverk. Dette er ogsé dreftet tidligere under kontekst som et
kjennetegn pa (O) i form av relasjoner og sosialt nettverk, men vi finner det ogsa i var empiri
a veere en form for kunnskapsdeling, som igjen er et kjennetegn under (A) beskrevet i1 figur 4
(A. Bos-Nehles et al., 2023). Flere av informantene beskrev ulike lederutviklingstiltak,
velfungerende ledernettverk som kommuniserte ofte og delte erfaringer og kunnskap. I alle
disse tilfellene sé vi at lederutviklingstiltakene var det som ledet til et velfungerende
ledernettverk som igjen gkte kunnskapsdeling. I teorikapittelet pekte vi pé at forfattere knytter
HR praksiser til ulike AMO kjennetegn (A. Bos-Nehles et al., 2023). Enkelte forfattere peker
eksempelvis pa prestasjonsfremmende praksiser som knyttet til (A) mens andre forfattere
knytter dem til (M). Andre hevder kompetansehevende praksiser fremmer (A) mens andre
hevder de fremmer (M). (A. Bos-Nehles et al., 2023). Dette blir tydelig i var studie, hvor
HRM-praksisen utvikling skal fremme kunnskapsdeling og at det i1 var studie skjer gjennom
relasjoner og sosialt nettverk, som er et kjennetegn under kontekst (O).

Vi finner teoretisk stotte for at ekt kunnskapsdeling skjer via utviklingstiltak, men i vért

tilfelle ved & bidra til et sosialt nettverk (ledernettverk) og relasjoner, som er et forhold under
(O).
Kunnskap om de ti faktorene

Det ble synlig gjennom dreftingen av ledernettverk og opplering 1 punkt 6.2, at kunnskap om
sammenhenger, som Lai beskriver som kausal kunnskap (Lai, 2013), hadde stor pavirkning pa
implementering av HR-praksisen, og dermed er & regne som en viktig lederkompetanse i

rollen som implementerer av strategier.

Videre synes det & ha betydning for bruk og implementering at ledere har god kunnskap om
de 10 faktorene. Noe som i 10-FAKTOR ber ses pd som grunnleggende lederkompetanse (Lai
et al., 2022).

Det fremkom gjennom intervjuene at formalutdanningen la grunnlaget for den forstéelsen og
kunnskap de senere fikk om 10-FAKTOR gjennom den formelle 10-FAKTOR oppleringen i

regi av HR-avdelingen. En av informantene sier:
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«Sa tok jeg helse-ledelse, og det hadde jeg stort utbytte av. Du blir jo mer bevisst. Du far ord
pd det du kanskje har gjort. Du blir mer bevisst pd hvilke strategier jeg har gjort og hvilke
strategier jeg har satsa pd. Sd har det plutselig begynt d fa noen navn. Det er det
magefolelsen har sagt meg, men sd begynner det a knagge deg pd noe». Her beskriver
informanten formalkompetansen og videre hvordan opplearingen bidro til en dypere

forstaelse:

«Sd far du for eksempel en 10- FAKTOR inn, hvor du formaliserer dette med hva som gir

motivasjon og glede og mestring pd jobby.

(Lai, 2013) beskriver kunnskap som bade faktakunnskap «deklarativ kunnskapy, kunnskap
om ulike arsakssammenhenger og relasjoner, eksempelvis mellom motivasjon og prestasjon
«kausal kunnskapy. Her ser det ut til at bade utdanning og opplaring bidro til en gkt kunnskap

om arsakssammenhenger, altsd «kausal kunnskap».

Ogsé her finner vi stotte for at HRM praksisene utvikling og opplaring bidrar til kunnskap
som positivt pavirker implementeringen av 10-FAKTOR, og at de i ssmmenheng forsterker

hverandre.

Lederstil

I oppgaven har vi som beskrevet under avgrensning valgt & ikke ga naermere inn pa leders
oppfelging av resultatene i denne oppgaven annet enn for & kunne drefte om det er tatt 1 bruk-
og dermed kunne si noe selve implementeringen. Dette kommer vi tilbake til under punkt 6.5.
Som kjennetegn under (A) og jobbrelevant kunnskap (A. Bos-Nehles et al., 2023) anser vi
ogsé lederstil & ha en pavirkning pa implementering av 10-FAKTOR i var undersekelse. Det
er naturlig & se pd lederstil, her som en ferdighet innenfor (A), og om det fremmer

implementering.

Vi drefter her lederstil som den relasjonelle lederstil, ogsa beskrevet som en
mestringsorientert lederstil i 10-FAKTOR (Lai et al., 2022), og dersom vi ser pa om vare

informanter arbeider med relasjoner, kan vi lofte frem flere utsagn fra informantene:

En informant belyser at det er nedvendig & ha god relasjon til de ansatte for 4 kunne jobbe
med & utvikle medarbeidere, og derved ogsé organisasjonen. Hen sier at «her er det vanskelig
personale», men mye av det handler rett og slett om ledelse». En annen informant har ogsa
erfaringer med viktigheten av ledelse, hen sier; « Vi kan godt ha kaker og kaffeselskap pd en

madte. Og det er jo sdann nd at det er jo ikke det som gir jobbmotivasjon. Det gir mer bilringer,
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men ikke sa veldig jobbmotivasjon. Sa det d jobbe og organisere avdelinger slik at folk far den
utfordringen de har lyst til a jobbe med, Innenfor de omrdadene som gjor at de har kompetanse
til d styre det. Det er jo litt apropos det med 10-FAKTOR, sa er det mestringsorientert ledelse.

At de har en opplevelse av a mestre, og at det er innenfor de rammene de kan klare det».

Vi har definert innforing av 10-FAKTOR som en endringsprosess i teorikapittelet og droftet
flere viktige forhold for vellykket implementering. Gjennom drefting av empiri har vi funnet
at de fleste steder 10-FAKTOR var & anse som implementert hang dette sammen med flere
forhold. Blant annet beskriver Lai kunnskap om de ti faktorene & anse som grunnleggende
lederkunnskap (Lai et al., 2022a), dette er belyst tidligere 1 dette delkapittel. Men det gjennom
tidligere drefting er det belyst at kunnskap alene ikke er avgjerende for implementering, men
knyttet opp mot sammenhenger enten innenfor samme AMO variabel, eller i tillegg til, og
forsterket av andre AMO-variabler. Badde Lai og Mintzberg beskriver henholdsvis
mestringsorientert ledelse og leders rolle pd det menneskelige plan og hvordan det er med pé a

bidra til 4 né organisasjonens mal (Lai et al., 2022; Mintzberg, 2013).

Mintzberg beskriver her arbeid med relasjoner som en lederoppgave, mens Lai beskriver en
stottende lederstil — mestringsorientert ledelse, som ogsa er en av de ti faktorene, som en
katalysator for flere av de andre ti faktorene (Lai et al., 2022; Mintzberg, 2013). Andre 10-
FAKTOR studier peker derimot pa at det som maéles i 10-FAKTOR er leders personlige
egenskaper mens leders handlingsrom kommer i1 bakgrunnen (Stokke, 2019). Dermed kan det
vare en svakhet ved undersgkelsen at ledelse males som en storrelse, uten hensyn til de
kontekstuelle forutsetninger (O) leder har for & lykkes. P4 den annen side, kan dette gi

overordnet ledelse indikatorer pd hvilke ledere som trenger stotte i sin ledelse.

For a svare ut linjeleders rolle ved implementering, synes det klart at et aktivt forhold til 4 ta
grep om egen ledelse er viktig for 4 legge til rette for forbedringsarbeid og implementering.
Det kan diskuteres om mestringsorientert ledelse er en ferdighet som kan utvikles eller trenes
opp, eller er & regne som en mer stabil evne (Lai, 2013). Utvikling, opplering og rekruttering
beskrives i figur 4 som HRM praksis som serger for riktig eller nedvendig anskaffelse av

kunnskap som, her, er nedvendig for effektiv implementering (A. Bos-Nehles et al., 2023).

Siden forskningsspersmalet ogsa er knyttet til implementering av 10-FAKTOR har vi ogsa
innhentet empiri som belyser ledernes holdning til 10-FAKTOR. Dette vil vi belyse under

neste underpunkt om holdninger.

Holdning
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(Lai, 2013) beskriver mestringstro som en holdning, og at slike holdninger er vesentlig for
prestasjon og en viktig kompetanse a fokusere pé i rekruttering. Vi har ogsé i var undersekelse
sett spesifikt pa holdning som leders motivasjon for & ta i bruk 10-FAKTOR, dette kommer vi
tilbake til under (M). Her kan en stille seg spersmélet om holdning er & regne som en
ferdighet? Og kan den 1 sé fall trenes opp? Dette vil ikke dreftes i det videre, men dersom
dette ikke kan trenes opp, blir det desto viktigere & fokusere pa dette i anskaffelse, som
tidligere er nevnt som en HRM praksis for a serge for riktig kunnskap til den aktuelle

oppgaven, som her er implementering av HR-praksisen (A. Bos-Nehles et al., 2023).

I figur 4 ser vi at et kjennetegn innenfor (A) som er beskrevet for a lykkes med
implementering er tro pa egen mestringsevne (A. Bos-Nehles et al., 2023), dette samsvarer
med Lais beskrivelse av mestringstro (Lai, 2013). I vart tilfelle kan det se ut som erfaring
pavirker egen mestringsevne, og derfor kan vare en nedvendig kompetanse for vellykket
implementering av HR-praksiser. Informant 2 sier; «Men jeg foler, sann som jeg er pd den
nivdet jeg er nd, sd er jeg mye, mye tryggere nd i lederrollen min. Med alle de kursene og den

skolen jeg har gatt, sa foler jeg meg mye tryggere i rollen miny.

Vare informanter har gitt oss innsikt i deres holdning til selve 10-FAKTOR metodikken. P
den positive siden er omrader som delvis er belyst, videre fant vi felgende empiri om

informantenes holdning til 10-FAKTOR:

Informantene oppgir at 10-FAKTOR gir et felles begrepsapparat, noe informantene opplever
som positivt. En annen informant oppgir at undersekelsen er utformet slik at den serger for at
ikke enkelte «sterke stemmer» hores mer enn andre steder, som for eksempel 1 allmeater. Der
kan enkelte snakke pa en mate hvor det oppleves som at de snakker for alle mens i

undersekelsen har hver medarbeider likt bidrag inn i resultatene.

Ogsa informantene som selv ikke mente & ha tatt 10-FAKTOR 1 bruk, var positive til selve

metodikken.

Her ser vi at informantene er gjennomgéende positive til undersekelsen som metode. Dette
var overraskende for oss som forskere, vi hadde forventet storre variasjon i tilbakemeldingene
rundt 10-FAKTOR. Oppgavens funn er; Informantene er grunnleggende positive til 10-
FAKTOR, som metode for forbedringsarbeid. Det synes som at holdningen til 10-FAKTOR
bidrar til bruk og implementering. Oppsummert viste dette funnet at positive holdninger til

10-FAKTOR er med pa 4 oke sannsynligheten for implementering, serlig ved at holdningen
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okte eller reduserte motivasjon hos linjeledere til & arbeide med 10-FAKTOR. Motivasjon blir
dreftet i neste punkt 6.4.

P& den negative siden av holdning til 10-FAKTOR som metode, trekkes det frem, at den er
akademisk omfattende og dermed kan ha en hey brukerterskel. I tillegg loftes det frem at den
er et gyeblikksbilde fra den perioden selve undersokelsen er gjennomfert og derfor ikke alltid
speiler riktig bilde, en av informantene ensket at undersgkelsen ble gjennomfoert oftere for &
redusere effekten av dette. Dette er noe ogsa tidligere studier peker pa (Granerud, 2019) . Det
ble ogsa nevnt at det kan vere krevende for en leder 4 fa negative tilbakemeldinger og selv
skulle jobbe videre med oppfelgingen, og at det kunne vere en svakhet ved 10-FAKTOR at
undersokelsen ikke tar hensyn til kontrollspennet for ledelse og kontekst for gvrig, nér den

maler faktorer som er vesentlig betinget av dette.

Oppsummering kompetanse (A)

Gjennom dreftingen rundt leders kompetanse fant vi flere forhold som er ut til & vere viktig
for implementeringen av 10-FAKTOR. Utdanningsniva og erfaring s ut til 4 ha en positiv
effekt pa implementeringen ved at leder gjennom formalkunnskapen hadde sterre forutsetning
for 4 forstd og sette seg inn 1 10-FAKTOR som metodikk. Erfaringen bidro til at leder bade
var tryggere i lederrollen og ogsa kjente igjen kjennetegn pa 10-FAKTOR 1 sin egen lederstil.
De tydelige retningslinjene 1 Kommunen 1 form av serlig «lederprinsipper»(Kommunen,
2021) var viktig kunnskap for leder som tydeliggjorde forventninger og krav til lederrollen
(A. Bos-Nehles et al., 2023). Kunnskap om de ti faktorene (Lai et al., 2022)viste seg ogsd som
en viktig faktor, men denne kunnskapen alene ga ikke den sterste effekten pa implementering.
Det sé ut til at effekten av kunnskapen hadde sterst effekt i de tilfeller leder hadde en
relasjonell, eller mestringsorientert lederstil. Holdning (Lai, 2013), her som bade
mestringsevne og holdning til selve 10-FAKTOR metoden hang sammen med erfaring og en

positiv opplevelse av at 10-FAKTOR gir en opplevd nytteverdi.

6.4 Hvordan pavirker leders motivasjon implementering?

Innenfor AMO rammeverket presterer individet bra, her innenfor (M), nar; - de er motivert til
a gjore det (de vil gjore jobben fordi de har lyst og er tilfredsstillende motivert). Moderatorer
for (M) finner vi 1 teori bade pa individuelt, organisatorisk niva og gjennom HRM fremmende

praksiser.
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I oppgaven har vi tidligere sett pa at motivasjon pavirkes av kontekst (A. Bos-Nehles et al.,

2023).

Leders motivasjon for lederrollen og motivasjon for 4 ta i bruk 10-FAKTOR

Motivasjon er den faktoren som i sterst grad vil vere péavirket av forholdene bade i og rundt
lederen (Lai et al., 2022), og vi har derfor tilneermet oss utforskingen av (M) ved & undersoke
leders motivasjon for utevelse av selve lederrollen. Et kjennetegn under motivasjon (M) 1

figur 4 er individuell motivasjon (A. Bos-Nehles et al., 2023).

10-FAKTOR méler faktorer pé individniva som i stor grad handler om ledelse. Var
tilneerming til & utforske (M) tar derfor utgangspunkt i at en relasjonell lederstil, eksempelvis
slik som Lai og Mintzberg beskriver ledelse er en nedvendig lederferdighet for en vellykket
implementering av 10-FAKTOR som HR-praksis (Lai et al., 2022;. Mintzberg, 2013).Vi har
ogsa undersekt informantenes motivasjon for a ta i bruk 10-FAKTOR, som vi anser som
leders holdning til 10-FAKTOR. Dette er ogsa dreftet selvstendig under (A) som en
lederferdighet.

Ogsa motivasjon (M) vil, som beskrevet under A, i stor grad vere 4 anse som taus, og komme

til uttrykk gjennom vér tolkning av det informantene sier (Lai, 2013).

Som dreftet under (O) sa det ut til at oppleering ga kunnskap om sammenhenger som gjorde
leder bevisst pa at 10-FAKTOR var det de allerede drev med nar de ledet (A. Bos-Nehles et
al., 2023). Dette kan vi tolke som at leders indre motivasjon for & drive ledelse, sammenfaller

med det 10-FAKTOR maler. En av informantene sa

«motivasjonen min for d veere leder er d veere med a pavirke en gruppe mennesker til a oppna
et mdl, og veere tilfreds med a oppnad den mdlety.

En annen informant beskriver det slik;

«det d jobbe og organisere avdelinger slik at folk fdar den utfordringen de har lyst til d jobbe
med, Innenfor de omradene som gjor at de har kompetanse til d styre det. Det er jo litt
apropos det med 10-FAKTOR, sa er det mestringsorientert ledelse. At de har en opplevelse av

d mestre, og at det er innenfor de rammene de kan klare det.
En tredje informant beskrev;

«for meg er det d se at jeg klarer a fd god kompetanse til d samle seg om og gi gode tjenester.

Det er nok veldig motivasjonen min, og det at jeg kan bestemme litt».
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Selv om det er nyanser her fremstér noen av ledernes motivasjon for ledelse & vaere a nd mal
gjennom andre ved en relasjonsorientert lederstil, mens en av informantenes motivasjon for
ledelse fremsto som i sterre grad & veere oppgaveorientert. Denne informanten oppgav ogsa
selv at hen var en mindre mestringsorientert leder enn det medarbeiderne ensket seg. Dette
var ett av de to steder vi fant at 10-FAKTOR ikke var implementert. Tilleggsfaktorer som kan
virke hemmende pa motivasjon i dette tilfellet var her opplevd darlig tid, samt manglende

naerhet til sin ledergruppe.

Sosial bytteteori hevder, presentert 1 punkt 6.2, at opplevd stotte fra akterer 1 organisasjonen,
eksempelvis gjennom opplaringer fra HR-avdelingen, oker leders motivasjon for &
implementere HR-praksiser begrunnet med at leder foler seg forpliktet til & gi noe tilbake,
som 1 vart tilfelle skulle bety & fole seg forpliktet til & implementere HR-praksisen(A. C. Bos-
Nehles & Meijerink, 2018). Det er derfor interessant 4 se videre pd om vare informanters
opplevelse av denne stotten og opplaeringen virker inn péd deres motivasjon for & implementere
10-FAKTOR. Et funn i empiri rundt dette var «Systematisk oppleering fra HR har bidratt til
opplevelse av stotte fra HR. Det synes d ha positive innvirkninger pd implementering av 10-

FAKTOR»

Alle vare informanter oppgir & ha fétt tilbud om, eller deltatt pd nedvendig opplering om 10-

FAKTOR i regi av HR-avdelingen, og de fleste oppgir a fa bistand i lederrollen ved behov.

Det var variasjon i grad av opplevd stette pa generelt grunnlag blant vare informanter, men vi
finner ikke stotte for at motivasjonen til & implementere kommer som folge av en opplevd
forpliktelse hos informantene, men mer som et resultat av at oppleringen bidrar til okt
kunnskap, som gir en sterre forstdelse av sammenhenger, noe som igjen ser ut til & vaere det
som pavirker motivasjonen. Dette ser vi via utsagn fra informantene som det ogsa tidligere er

referert til;

«Sd far du for eksempel 10- FAKTOR inn, hvor du formaliserer dette med hva som gir

motivasjon og glede og mestring pd jobby.

Implementering av 10-FAKTOR kan som beskrevet 1 teorikapittelet ses pa som en
endringsprosess (Mintzberg, 2013). Det er a anta at i de tilfeller informantene opplever en
nytteverdi av 10-FAKTOR, vil det positivt pavirke (M) og dermed ha innvirkning pa
implementeringen (Renning, 2021).

Denne opplevde nytteverdien vil enten vere til stede 1 utgangspunktet hos leder, eller ma

skapes. Som beskrevet innledningsvis om leders motivasjon for 4 lede kan det i var studie se
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ut til at der leder har en lederstil som sammenfaller med det 10-FAKTOR méler, opplever
leder ogsé en storre nytteverdi av 10-FAKTOR. Dette igjen virker til & skape et engasjement
og eke individuell motivasjon, som vi ser av figur 4 er kjennetegn pa (M) (A. Bos-Nehles et
al., 2023).

Det var ulike opplevelser rundt nytteverdien av 10-FAKTOR, men de fleste ser ut til a speile
vart funn i empiri «informantene er grunnleggende positive til 10-FAKTOR, som metode for
forbedringsarbeid. Det synes som at holdningen til 10-FAKTOR bidrar til bruk og
implementeringy. Ved ett av tilfellene oppgav leder a ikke se nytteverdien av 10-FAKTOR

som utviklingsverktoy, fordi det ikke speilet de organisatoriske forhold ved virksomheten;

«Hvis vi kunne klart d sette opp 10-FAKTOR sa det faktisk gjenspeiler organisasjonen vdr, sda
er jeg veldig positiv til det. Men vi md jo bare gjore det fordi kommunen har sagt dety.

Her var 10-FAKTOR heller ikke & anse som implementert.

Det sé ut til at de fleste av informantene ble oppmerksomme pa nytteverdien gjennom 10-
FAKTOR opplaringen. Dette stemmer med vart funn innenfor (O) om at serlig kunnskap om
sammenhenger bidrar positivt til opplevelsen av nytteverdi, som igjen har en positiv effekt pa

(M) (A. Bos-Nehles et al., 2023).

Vi sé ogsa at lederutviklingsprogrammene og utdanningene informantene vére hadde deltatt i,
hadde pavirkning pa implementering av 10-FAKTOR, ved at det gkte kunnskap hos og
samhandling mellom lederne, som igjen gkte motivasjonen for & ta i bruk 10-FAKTOR som
utviklingsverktey. Dette samsvarer ogsd med funn i studier som viser at en (M) fremmende
faktor pa organisatorisk niva er samarbeidsklima (A. Bos-Nehles et al., 2023), noe disse
utviklingstiltakene hadde bidratt til. Dette er dreftet tidligere under (O) (A. Bos-Nehles et al.,
2023).

Selv i tilfellet beskrevet over hvor informanten ikke hadde opplevelse av nytteverdi, gledet
hen seg til neste méling, da resultatene pa 10-FAKTOR ville si noe om utviklingstiltaket
hadde effekt. Vi ser her at annet utviklingsarbeid ogsa kan bidra til & understatte
implementering av 10-FAKTOR som utviklingsverktoy, selv om 10-FAKTOR her per né ikke

var 4 anse som implementert.

Under motivasjon (M) finner vi igjen de fleste forhold som beskrives i figur 4 som kjennetegn
som positivt eller negativt pavirker (M) som individuell motivasjon, engasjement og

samarbeidsklima (A. Bos-Nehles et al., 2023).

Side 71



Vi vil komme tilbake til under punkt 6.5 om implementeringen av 10-FAKTOR i Kommunen
er a anse som vellykket, men i noen av de beskrevne tilfeller sa det ut til at implementeringen
av 10-FAKTOR skjedde, til tross for at vi fant mangel pa optimale forhold innenfor A, M og
O. I disse tilfeller kunne det virke som at det som males i 10-FAKTOR, speilet lederens
filosofi for & drive ledelse, og at kunnskap om 10-FAKTOR eksempelvis via opplering fra
HR-avdelingen, skapte en bevissthet hos lederen om at dette var det de allerede drev med i sin

ledelse;

«Da begynner jo disse begrepene d sette seg inn pd det som jeg egentlig tenker at jeg har

jobbet med veldig lenge».

Motivasjonen for & anvende 10-FAKTOR var stor hos disse lederne, men det er ogsé ett

spersmal om hva som er arsak og hva som er virkning.
Oppsummering

Motivasjon ser altsa ut til 4 ha en effekt pd implementeringen av 10-FAKTOR og styrkes i
vért tilfelle av forhold innenfor bade (A), ved at opplaering bade pa eget initiativ og gjennom
HR-avdelingen styrket kunnskapen om sammenhenger, og innenfor (O) gjennom en okt

delingskultur og styrket kultur (A. Bos-Nehles et al., 2023).

Av vére funn innenfor (M) fremstér de eksterne forhold som har sterst pavirkning pa leders
motivasjon, a vaere den stetten som ledere har i form av sitt ledernettverk. Ogsa opplaring ser
vi har stor effekt, og sterst effekt 1 de tilfeller de understotter en relasjonell lederstil, fordi de
skaper storre kunnskap om sammenhenger, som Lai beskriver som en kompetanse (Lai,
2013). Dette er dermed i vért tilfelle motstridende til det studier fant om HRM praksiser som
fremmer (M), som i figur 4 beskrives & vere evaluering, kompensasjon, insentiver,

jobbsikkerhet og forfremmelse (A. Bos-Nehles et al., 2023).

I fire av seks tilfeller finner vi at de steder hvor ledere viser til et velfungerende og stettende
ledernettverk, er ogsa endringsorientering og motivasjonen hay og 10-faktor ser vi i tre av
disse tilfellene er det vi kan anse som implementert. Denne delingskulturen og stette fra
ledergruppen 1 vart tilfelle ser ut til & ha stor innvirkning pé leders motivasjon, og derfor ser ut

til & vaere en betingelse for 4 fremme motivasjon.

Det er teoretiske stotte for dette innenfor AMO teori som beskriver M som en moderator pé
individnivd med motivasjon og psykologisk trygghet, og pa organisatorisk niva som
delingskultur og stette og tillit fra akterer i org (A. Bos-Nehles et al., 2023). Ogsé (A) 1 form

av kunnskap om de ti faktorene gjennom opplaring, ser ut til & vare av vesentlig betydning
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for implementering, fordi det bidrar til en kunnskap om sammenhenger som pavirker

motivasjonen for a ta det i bruk.

6.5 Er implementeringen vellykket?

Delproblemstilling 4, «I hvilken grad er implementering av HR-praksisen i organisasjonen

vellykket?» diskuteres i denne delen.

Det er relevant a se videre pa hva ledere gjor, og med serlig henblikk til selve bruken og
implementeringen av 10-FAKTOR i egen organisasjon. Vi diskuterer etterarbeid og
oppfoelging, og hva som er nedvendige kunnskaper, kjennetegn og praksiser for a lykkes 1
dette arbeidet. I tillegg blir det diskutert hva som ma til for at implementeringen er vellykket,

altsa er malene oppnadd. I dette delkapittel ser vi neermere pa temaene under

e Hva gjor ledere?

e Endringsledelse

e Leder som translater

e Prosessledelse og refleksiv evne

e Nir er implementering vellykket?

Som droftet tidligere innebzrer lederrollen et ansvar for 4 omsette overordnede HR-strategier
til HR-praksis, og dermed kreves det blant annet kunnskap og ferdigheter i endringsledelse,
prosessledelse, relasjonelle ferdigheter og «oversettelseskunnskap» (Lai et al., 2022;

Mintzberg, 2013; Revik, 2007).

Mintzberg er en mye referert forsker av ledelse som har studert hva ledere faktisk gjor. Han
trekker, blant annet frem, leders rolle som & omhandle roller pa tre plan;
informasjonsinnhenting, handling og det relasjonelle plan, figur 3 (Mintzberg, 2013). Tom
Karp (Karp, 2019) har gjennom observasjonsstudier ogsa undersekt hva leder faktisk gjor. Og
hva de gjor nér de leder. Her belyses og diskuteres dette med at en av hovedoppgaven for

ledere er a fa hverdagen til & g& rundt (Karp, 2019).

Fra vare informanter har vi fétt innsikt 1 hva lederne gjor. Det er beskrevet travle dager med
mange administrative oppgaver. Allikevel finner vi eksempler pé at det settes av tid til
relasjonelt arbeid med egne medarbeidere og handling for a iverksette endringen. Vi ser videre

pa ulike sider av kompetanse som kreves for & implementere 10-FAKTOR 1 egen
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organisasjon. I kapittel 6.3 er det grundig diskutert ulike sider ved lederstil som fremmer

implementering.

Endringsledelse

Implementering av HR strategi er endringsarbeid og krever endringskompetanse (Binney et
al., 2012; KOTTER, 1995). Av tradisjonell teori for endringer har vi J.P Kotter som viser til
hans 8 omrader for a bidra til vellykkede endringsprosjekter. Disse er at det ma skapes en
opplevelse av nedvendighet, & danne en maktkoalisjon, etablere en visjon for endring,
formidle visjonene, overfore makt til ansatte for gjennomfering av endring, planlegge for a
skape hurtige resultater, konsolidere endringer samt a institusjonalisere nye holdninger

(KOTTER, 1995).

Implementering av strategisk utviklings verktey, er punktet om at det ma skapes en opplevelse
av ngdvendighet, omtalt som «sense of urgency» (KOTTER, 1995) . Dette synes beslektet
med forste punktet til Nehles, hvor et onske om & lykkes er sentralt (desire)(A. C. (Anna C.
Nehles & CPI Wohrmann Print Service), 2010). Bade opplevelsen av nedvendighet og sterkt
onske om 4 lykkes kan en anta vil gke motivasjonen (Christensen et al., 2021; A. C. (Anna C.
Nehles & CPI Wohrmann Print Service), 2010). Dette ble ogsa henvist til under diskusjon

rundt motivasjon i 6.4.

Endringsorientering anser vi som en vesentlig ferdighet hos leder for & lykkes med

implementering av strategier, en annen vi ser videre pa er leder som translater.

Leder som translater

Implementering betinger altsa, blant annet, leder som translater. Begrepet er referert til som
kunnskapsoverforing. For & lykkes med kunnskapsoverforing er en vesentlig betingelse i
translasjonsteori at en lykkes med translasjonen altsa lage gode oversettelser (Revik, 2017, p.
258). Kontekstualiseringen kan beskrives 1 tre former hvor disse er den reproduserende
(kopiering), den modifiserende (addering og fratrekking) eller den radikale (omvandling). Av

begrepene over ser en at disse har likhetstrekk med translaterteorien.

Som beskrevet 1 teorikapittelet beskrives en translater som den som gjer noe fremmed kjent
og tilgjengelig, nettopp slik informantene forteller at de gjor (Revik, 2007). Vare funn
samsvarer med det som 1 kunnskapsoverferingsskolen beskriver translasjon som en prosess
med tolkning av de ideer og praksiser som overfores mellom organisasjoner, og at dette ikke

kun er transport, men innebarer en oversettelse eller translasjon som ogsa vil fere til endring
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underveis (Rovik, 2007). Som beskrevet om empiriske funn ser vi at kontekstualiseringen av

ideen her inntar det som 1 translater teori beskrives modifisert.

I etterarbeidet etter 10-FAKTOR undersgkelsen er det ogsd pekt pa at prosessledelse er

nedvendig kompetanse.
Prosessledelse og refleksiv evne, som fremmer for implementering

I forhold til implementering av 10-FAKTOR underseokelsen var det interessant & se pa
lederens rolle ved oppfelging av resultatene. I oppfelging av resultatene anbefaler KS at leder
ber ha kunnskap om prosessledelse, og en refleksiv tilnerming- i de tilfeller leder opplever a

fa darlige resultater (Lai et al., 2022).

Ingen av vare informanter hadde prosessledelse som formalutdanning. Informantene beskrev

tilnaerminger til oppfelging av resultatene slik:

«Ndr resultatene foreld, sd gikk vi gijennom, og sd presenterte jeg det - og jeg snakker med
medbestemmelsesmatet hvordan vi skal gjore det- ogsd jobber de i gruppe pd personalmatene

med IGP og diskuterer seg fram til hva de skal jobbe videre med»

«Da samlet vi de som hadde personalmeate den dagen. Den gangen hadde vi én time. Sd
jobbet de sammen i grupper. Forst valgte vi hvilken faktor vi skal ta vare pd, hvilken vi skal
jobbe med, og sd jobbet de med tiltak. Sd fikk jeg de skrevet tilbake, sd reinskrev jeg de, sd
sendte jeg de ut, og sd er det det vi har jobbet med etterpa».

En annen av informantene beskrev at 10-FAKTOR ga lite opplevd nytteverdi fordi det ikke
speilet hvordan de var organisert 1 arbeidshverdagen. Her jobbet de ikke med oppfelging av
resultater pd samme mate; «men vi md jo bare gjore det fordi kommunen har sagt det. Men vi
kommuniserer til medarbeiderne at det er viktig, vi skriver det dere pa en mdte mener, svar sd

godt dere kan. Vi skal ta resultatene, og det kommer til a bli liksom brukty.

De fleste av informantene jobbet prosessorientert med oppfelging av resultatene slik det er
beskrevet om oppfelgingsarbeidet 1 KS handbok for planlegging, gjennomfering og
oppfelging (Lai et al., 2022). I alle de tilfeller vare informanter hadde jobbet pa denne méten,
sa vi at 10-FAKTOR var i bruk, og rutinisert som en del av det kontinuerlige utviklingsarbeid.
Kunnskap om prosessledelse ser dermed ut til & ha innvirkning pd implementeringen og var,
som beskrevet under (O), en del av oppleringstilbudet fra HR-avdelingen. Det var en
interessant observasjon med var sistnevnte informant, som verken hadde jobbet

prosessorientert med oppfelging, deltatt pé opplering eller ansd 10-FAKTOR som nyttig, at
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hen allikevel fremsto & jobbe pa en mate som gjorde at de ti faktorene ble styrket pa individ
og gruppeniva, og dette antageligvis vil gi utslag i form av gode resultater pa neste

undersokelse.

Medarbeiderundersekelser, méler ledelse i storre eller mindre grad (Hoff & Lone, 2014), og
10-FAKTOR maéler ledelse spesifikt i form av mestringsorientert ledelse, som er en lederstil
som beskrives som en stattende lederstil hvor leder gir individuell oppmerksombhet, setter
retning og gir mening (Lai et al., 2022a). I 10-FAKTOR undersegkelsen vil dermed leder i stor
grad risikere & fa darlige resultater dersom hen ikke har en lederstil som samsvarer med den

mestringsorienterte lederstil.

Dette gjor det spennende 4 se pa en refleksiv evne hos leder som relevant kompetanse i

oppfoelging av resultater, serlig 1 tilfeller med darlige skar (Tanggaard, 2018).

(Hoff & Lone, 2014) hevder at lederen ikke ber vare den som leder tilbakemeldingsmetene,
da de sjelden er godt nok rustet for bade a vere prosessleder og samtidig hdndtere eventuelle
kritiske meninger rundt egen lederstil og beslutninger. Ogsa andre studier hevder at leder
mangler nedvendige lederferdigheter, grunnet manglende opplaring, her fra HR avdelingen
(A. Bos-Nehles et al., 2023). Opplaring finner vi ogsa 1 vér studie er vesentlig, men det som 1
storst grad ser ut til & pavirke det & kunne handtere darlige resultater er leders evne til
refleksivitet og mestringstro. Mestringstroen vi observerer er 1 form av tidligere erfaring, som
skaper trygghet i lederrollen. Andre studier peker ogsa pa at det & ha en vilje og evne til
endring, krever dypere refleksjon (Granerud, 2019).

(Hoff & Lone, 2014) sin anbefaling om oppfelging 1 tilbakemeldingsmetene er 1 motstrid til
KS anbefaling, som i sin 10-FAKTOR veiledning bygger pé leder som prosessleder i
oppfelgingen av resultatene. I de tilfeller resultatene er darlig og det kan fremkomme kritikk
anbefales det at leder forbereder seg grundig i forkant av metet, samt reflektere over hva leder
og organisasjonen kan lare, selv om resultatene ikke er som ensket (Lai et al., 2022). Flere av

informantene peker pa utfordringen med & fa dérlig skir som leder. En av informantene sier:

«der hvor du kanskje far darlig skar, sd trenger du kanskje som leder litt hjelp da. Hvis du
forstdr egentlig helt hva den faktiske undersokelsen sier da, for den kan jo si litt om deg som

leder ogsd.».

En annen informant beskrev en lederkollegas opplevelse med undersgkelsen slik
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«hen gruet seg noe forferdelig. Og hen synes at det her var, altsa den 10-f var helt grusom, for
den sier noe om deg som leder, jeg ville hvert fall tatt det personlig om vi scoret veldig darlig

pd ting».

Lederkollegaen var ikke informant i var studie og kan derfor ikke for gvrig sammenlignes opp
mot vare informanter, men dette kan vare en svakhet ved 10-FAKTOR undersgkelsen, hvor
det legges opp til at leder selv skal folge opp resultatene i de tilfeller resultatene er dérlige.
Hva hvis leder ikke innehar refleksive ferdigheter, eller evne? Spersmaélet er ogsa om

refleksivitet er kunnskap som kan tilegnes, eller er en evne, og om den i sa fall kan utvikles.

Det er droftet tidligere 1 oppgaven, at nysgjerrighet og refleksivitet hos informanten ser ut til &
henge sammen med mestringsevne og vere en ngdvendig ferdighet for & handtere darlige
resultater, en av informantene sier her; «og jeg er ikke redd for d fa darlig skdr. Jeg synes det
er veldig hyggelig nar vi har god skdr, men det som er viktig for meg er jo hva det er man

legger i den skaren? Hva betyr det her for dere?»

Her har vi fétt innblikk i noe av etterarbeidet som har blitt belyst fra informantene. Da kan vi

diskutere hvorvidt implementeringen er vellykket.

Nar er implementeringen vellykket?

Hva betyr sé vellykket i denne sammenheng? Hva sier teori? Er det effektivt ved at
organisasjonen oppndr fastsatte mal? Eller ndr medarbeidere og ledere er forneyd? Skal det
lages tiltaks eller prosessplan? For Kommunen vi henter empiri hos ble det definert mil, nér
tiltaket ble besluttet og iverksatt. Det mé vere nerliggende 4 si at implementeringen er

vellykket om disse malene er nadd.

Fra empiri blir det loftet frem at KS sin beskrevne prosess for etterarbeid kan oppleves
krevende. KS beskriver aktiviteter i etterarbeidet med felles moter, analysekrysset og IGP
evalueringer (Tanggaard, 2018). Resultatene fra dette blir en tiltaksplan. Vare informanter
papekte at tiltaksplanen 1 liten grad ble etterspurt fra ledelsen. Er det slik at en tiltaksplan
indikerer at 10-faktor er vellykket implementert? Det var lite fra informantene som tydet pa
det. Informantene opplevde deler av veiledning til etterarbeidet som mekanisk og
instrumentell. Informasjon fra informantene viser at de oppfatter leveranse av tiltaksplan som
en sentral del av etterarbeidet. Ogsa andre studier papeker at denne instrumentelle
tilneermingen kan gi en mélforskyvning og at selve tiltaksplanen blir det viktigste 1
oppfelgingsarbeidet, i stedet for kontinuerlig utvikling (Stokke, 2019). Denne planen i seg

selv gir ikke noen utvikling for leder eller medarbeidere. Ut ifra dette kan vi pastd at leveranse
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av tiltaksplanen ikke gir noen indikasjon pd om 10-FAKTOR er vellykket. Det er derimot et
godt utgangspunkt a etablere planen, og dersom tiltaksplanen gjennomferes vil det tyde pa at

10-FAKTOR er tatt i bruk og implementert.

Malet til Kommunen er at 10-FAKTOR er tatt i bruk ved at «Medarbeiderundersgkelsen 2019
er gjennomfort, folges opp og resultatene benyttes som styringsinformasjon» eller at «10
FAKTOR som utviklingsverktoy inngér i ordinerdrift og medarbeiderundersekelsen 2021
gjiennomferes som planlagt». Her kan vi ogsa vise til figur 1 som viser utvikling 1

organisasjonen i perioden fra undersekelsen 1 2019 til neste undersokelse 1 2022.

Flere informanter peker pa at prosessen av etterarbeidet er viktig. Et flertall av informantene
beskriver at de involverer HMS grupper og tillitsvalgt i forarbeidet med a arbeide med
resultatene fra undersekelsen. Deretter gjores en evaluering med alle ansatte hvor en
reflekterer over resultatene. I denne prosessen viser empirien at lederen, der 10-FAKTOR er
implementert, er prosessveileder og arbeider for & identifisere omrader til bevaring av styrker
samt omrdder med lav score som ber utvikles. « Prosessen i etterarbeidet er mye viktigere enn
scoren pd undersokelseny sier en av informantene. Igjennom prosessen far medarbeiderne
medvirket i arbeidet med a diskutere score fra undersekelsen, hva det betyr, og hvilke tiltak
som kan iverksettes i egen organisasjon. Videre forteller samme informant at «det er ikke
viktig om resultatene pé en faktor eller to endrer seg med 0,1 eller 0,2, det som er viktig er
diskusjon vi har rundt resultatene». Oppsummert kan dette tyde pa at selve prosessen er en

indikasjon pé hvor vellykket implementeringen er.

En informant hadde iverksatt et omfattende forbedringsprosjekt i egen organisasjon. Etter
tidligere 10-faktor undersgkelse ble det blant annet loftet frem fritekst kommentarer som gikk
ut over enkeltpersoner. Ifelge informanten var dette, sammen med andre tilbakemeldinger,
symptom pa at det var behov for sterre endringer. I et forbedringsprosjekt ble det involvert
profesjonell tredjepart og det ble jobbet med lederrollen, rolleklarhet og hva som ble forventet
av hver enkelt medarbeider. Det ble iverksatt en rekke mindre og sterre tiltak i1 dette
forbedringsprosjektet. Etter et ar med strukturert arbeid 1 egen organisasjon ser informanten
frem til neste 10-FAKTOR undersegkelse. N& med helt andre forutsetninger for en konstruktiv
gjiennomfering enn tidligere. Det kan diskuteres om prosjektet er et eksempel pé vellykket

implementering av 10-faktor.

Halvparten av informantene beskriver at 10-faktor har blitt en del av den daglige, eller

underliggende «kommunikasjonsformen» og felles sprak. Dette ser sarlig ut til & veere tilfelle
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de steder hvor lederkollegaer sitter tett pd hverandre og leder har stette 1 lederkollegaer som
daglige sparrings og samtale partnere. Ogsa tidligere studier peker viktigheten av & integrere
10-FAKTOR og samtale rundt begrepene i det daglige, og at det ved neste undersekelse gjor
at en har et felles sprak (Stokke, 2019). Dette er & anse som et kjennetegn pa at
implementering er oppnadd ved at 10-FAKTOR er rutinisert (Trullen et al., 2020).

(O) beskrives som relasjoner, sosialt nettverk, teamarbeid og stette hvor liten forekomst av
dette vil innvirke negativt pa (O) og stor forekomst av dette vil innvirke positivt (A. Bos-
Nehles et al., 2023). Dette ser ut til & samsvare med vare funn fra undersekelsen. Det at 10-
FAKTOR begreper og tankesett er en del av det daglige indikerer at det er rutinisert. Det er i
sa fall en indikator pa at implementering av 10-FAKTOR er vellykket.

7  Avsluttende kapittel med konklusjon

Gjennom denne oppgaven egnsket vi 4 fa innsikt i det landskapet operative ledere befinner seg

i, mellom strategi og praksis.

Toppledelse og HR-avdelinger er ansvarlige for & utarbeide HR-praksiser som ledere blir
ansvarlige for & iverksette, og ledere ma derfor besitte HR ferdigheter for & iverksette disse
praksisene. Implementeringsprosesser er et mindre studert felt innenfor HRM omradet, og vi
fant det derfor spennende & undersgke en slik prosess av en HR-praksis. Vi valgte derfor

folgende problemstilling for var oppgave;

Hvilke kjennetegn, og iverksatte praksiser, ser ut til d styrke implementering av 10-

Jaktor som organisasjonsutviklingsverktoy?

Informantene har gitt oss spennende innsikt 1 bdde egen lederstil, hvilke oppgaver de mé lose 1
det daglige, hvilke sosiale nettverk de har, hvilke organisatoriske arbeidsforhold de har, og
hvordan de samhandler med blant annet HR-avdeling og evrig ledelse 1 10-FAKTOR arbeid
(A. C. Bos-Nehles & Meijerink, 2018;A. Bos-Nehles et al., 2023;Trullen et al., 2020)

Forsker 1 hadde forkunnskap om 10-FAKTOR som underseokelsen og vi hadde derfor noen
antagelser og forventninger til funn som er beskrevet innledningsvis 1 oppgaven. Blant annet
er 10-FAKTOR béde teoritungt og tidkrevende, noe som var observert av forsker 1. Vare
informanter hadde til dels like organisatoriske forhold rundt seg, mens det som skilte seg ut
var nrheten til egen leder og lederkollegaer- altsd ledernettverket, og tid. Opplevelsen av god

eller darlig tid var sarlig knyttet til kontrollspenn og méten a lgse de daglige oppgaver pa.
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10-FAKTOR maler forhold hos medarbeidere som leder i stor grad kan péavirke og
informantene belyste ulike tilnerminger til ledelse, men de fleste hadde en ledelsesfilosofi
som var relasjonell. Vi oppdaget at dette var et kjennetegn hos leder som bidro til at 10-
FAKTOR ble implementert. Dette sa ut til & henge sammen med at lederen derfor kjente igjen
innholdet i de ti faktorene i egen lederstil, og dermed ogsé i sterre grad fant det som et nyttig
verktoy til 4 understotte egen ledelse. Forankring og tydelige retningslinjer beskrives bade i
ulike studier (Trullen et al., 2020;A. Bos-Nehles et al., 2023) og i 10-FAKTOR (Lai et al.,
2022) som en viktig suksessfaktor bade for vellykket implementering og for & best mulig
utbytte av 10-FAKTOR. Lederprinsipper (Kommunen, 2021) og ogsd Arbeidsgiverpolitikken
(Kommunen, 2020) hadde tydelige beskrivelser av forventning til bade ledelse og oppfelging
av 10-FAKTOR og vi s at dette hadde stor pavirkning pa flere forhold, herunder bade
holdning, forventning til stette fra organisasjonen, og ikke minst implementering av 10-

FAKTOR.

Flere av vére informanter hadde vert ansatt i Kommunen gjennom flere maleperioder
(medarbeiderunderseokelsen) og her sé det ut til at erfaringen over tid sammen med de
opplaringer de fikk gjorde at de oppdaget flere og flere sammenhenger og dermed ogsé fikk
en gkt motivasjon til 4 etablere 10-FAKTOR som et verktey som understettet utvikling i egen
enhet, noe som ogsé var et av hovedmélene i Kommunens strategi for implementeringen.
(Kommunen, 2021) og ogsd (Kommunen, 2021) hadde tydelig beskrivelse av forventning til
bade ledelse og oppfelging av 10-FAKTOR Denne erfaringen kan ogsa beskrives som en
mestringstro som bidrar til en trygghet i lederrollen til & utfere de lederoppgaver en palegges

(A. Bos-Nehles et al., 2023).

Innsikten denne studien gir, kan bidra til viktig kunnskap om fokusomréder nér det iverksettes
et arbeid for & gjore organisasjonen forberedt for a i godt utbytte av forbedringsarbeidet. I
studien gis det et innblikk 1 kunnskapen oppgaven har bidratt med ut over det som allerede
ligger 1 opplerings- og veiledningsmateriell fra KS, hva gjelder bruk og implementering av

10-FAKTOR.

Forventningene til at tid var en vesentlig faktor som hemmer implementering stemte med vare
empiriske funn. Tid er en faktor som tidligere forskning peker pa som en faktor som hemmer
implementering (A. Bos-Nehles et al., 2023b) og ogsa tidligere studier rundt 10-FAKTOR
(Stokke, 2019; Granerud, 2019) peker pa det samme. Vi fant det overraskende i var studie at

de fleste informantene til tross for dette hadde funnet gode méter & arbeide med oppfelging av
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resultatene. Her hadde lederne i stor grad modifisert det anbefalte opplegget fra KS til a passe
inn 1 sin kontekst (Revik, 2007).

Dette gjaldt ogsa i det tilfellet var informant ikke hadde opplevelsen av nytteverdi av
undersekelsen fordi det ikke speilet organisatoriske forhold. Her var motivasjonen ikke til
stede for & jobbe med oppfelging av resultatene etter det ordinare opplegget. Tilnaermingen til
a jobbe med utvikling var her lost gjennom involvering av tredjepart, noe som anbefales av
(Hoff & Lone, 2014), men arbeidet som var gjort omhandlet i stor grad utviklingsarbeid som
understottet de ti faktorene, blant annet rolleklarhet og autonomi 1 hele enheten, og

mestringsklima saerskilt 1 ledergruppen.

Ved & underseke dagens praksis i Kommunen er det ogsa belyst mange praksiser og
kjennetegn som allerede er formidlet fra KS om 10-FAKTOR (Lai et al., 2022). Her bidrar
studien i stor grad med & gi innsikt i bakgrunnen for hvorfor opplaringsmateriell som folger

10-FAKTOR metodikken er utformet som den er.

Oppsummert belyser oppgaven hvilke praksiser og organisatoriske forhold som ber vere til
stede i organisasjonen, sd mellomledere og linjeledere kan arbeide systematisk med
kjennetegn (egenskaper) som styrker implementeringen (A. Bos-Nehles et al., 2020) av 10-

FAKTOR som strategisk verktoy for utvikling av medarbeidere, ledere og organisasjonen.

Vi har ogsa gjennom oppgaven oppdaget hvorfor enkelte kjennetegn og praksiser er viktige,
og sammenhengen mellom disse, som kan veare nyttig kunnskap nar en strategi skal
utarbeides for hvordan arbeid med implementering skal gjennomferes. Droftingen av
forskningsspersmalene har fort fram til folgende svar pa hvilke kjennetegn og praksiser som
ser ut til & ha positivt innvirkning pa 10-FAKTOR som utviklingsverktey. Denne studien
undersoker faktorer som pavirker effektiv implementering, nedenfor beskrives de viktigste
funn av slike faktorer, bade pa individuelt nivd hos leder og organisatorisk nivd som tidligere

gjengitt 1 figur 4 (A. Bos-Nehles et al., 2023).
Kjennetegn som er identifisert, med forslag til rangert rekkefolge:

e En relasjonsorientert lederstil, som understotter det ti faktor méler

o Refleksivitet som egenskap, som ser ut til & veere av stor betydning 1 de tilfeller
undersokelsen gir dérlige resultater

e Tid til & uteve relasjonell ledelse, her er kontrollspenn og oppgavemengde av stor

betydning
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e Mestringstro - i form av erfaring med ledelse, som bidrar bade til trygghet og
kunnskap

o Tydelig lederskap med klare mdl og forventninger

e Endringsorientering, viktig for & oppdage nye maéter a jobbe pa som frigir tid til

ledelse og utvikler bade medarbeiderskap og tjenestene
Praksiser som er identifisert finnes i lista under med forslag til rangert rekkefolge:

e Toppledelsens rolle ved @ kommunisere rundt forbedring og utvikling som et
resultat av 10-FAKTOR

o Sorge for at det faglige lederkollegiet rundt linjeleder er pé plass og fungerer

e Sorge for at det sosiale og relasjonelle nettverket rundt linjeleder er pa plass rundt
linjeleder

e Arbeide med ledelse, med egne lederkollegaer og serge for d frigjore tid til
forbedringsarbeid.

e Sorge for et bevist forhold til (AMO) egenskaper ved rekruttering og ansettelse av
nye ledere

o Lederutvikling som fremmer de nevnte kjennetegn for ledere under

e HR-oppleering innen 10-FAKTOR

e Fortsette arbeid med & sikre god «prosedyre kunnskap» hos alle ledere i

organisasjonen, da det sikrer avklaring av roller og forventinger

De aller viktigste funn vi gjorde opp mot effekt pd implementering var stette i eget
ledernettverk, og en lederstil som samsvarte med innholdet i de ti faktorene. Selv om
forskning refererer til dette som en viktig faktor, fant vi det overraskende hvor stor betydning
dette sa ut til 4 ha (A. Bos-Nehles et al., 2023). Ogsa opplaring i HR-praksisen skapte
nedvendig kunnskap om sammenhenger og bidro til ekt motivasjon, og et felles sprdk som
bygget kultur. Ledere har mange roller, bade i forhold til personal, skonomi og leveranse av
gode tjenester, dette krever bred kunnskap og ferdigheter leder ikke nedvendigvis har ved
ansettelse. I disse tilfellene sé vi 1 var undersekelse at opplering og lederutvikling var
vesentlig for & eke kunnskap og utvikle nedvendige ferdigheter, samt skape motivasjon.
Gjennom arbeidet med denne oppgaven oppdaget vi likheter mellom AMO teorien og 10-
FAKTOR teori. Begge er 4 anse som et rammeverk som bygger pa annen teori innenfor bade
motivasjon, ledelse og implementering. Vi anser det derfor naturlig at vi finner likhetstrekk

mellom rammeverkene. Dersom 10-FAKTOR og AMO teori har likhetstrekk, vil 10-
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FAKTOR etter var mening kunne gi svar pa forhold som er vesentlig innenfor ledelse, blant
annet om kunnskap, motivasjon og kontekstuelle forhold. Dette kan vaere verdifull
styringsinformasjon for toppledelsen. Vedlegg 1 viser i tabellform egen sammenligning av 10-

FAKTOR og AMO rammeverk.

7.1 Praktiske implikasjoner av 10-FAKTOR resultatene

I de tilfeller resultatene fra 10-FAKTOR undersgkelsen er dérlig, kan dette vere indikasjoner
pa svak mestringsorientert ledelse (Lai et al., 2022) eller at leder ikke har forutsetningene for
a bearbeide darlige resultater, og det kan finnes tilfeller hvor prosess for tilbakemeldinger med
fordel kan fasiliteres av en tredjepart. Medarbeiderundersekelser maler 1 storre eller mindre
grad ledelse (Hoff & Lone, 2014) og 10-FAKTOR maler ledelse og ledelsesstil meget
spesifikt, noe som kan vere utfordrende for leder. Flere av informantene vare uttrykte at det
matte oppleves vanskelig & fa darlige skar, og en av informantene nevnte tidligere kollega
som hadde funnet dette svaert vanskelig. Det er interessant & reflektere over nér leder selv har
innsikt til & trekke inn tredjepart ved behov. Etter var oppfatning vil ensket og viljen til &
forbedre situasjonen veare det viktige. (Hoft & Lone, 2014) anbefaler at leder ikke er den som
gjiennomforer tilbakemeldingsmetene nettopp av den grunn at det kan vaere vanskelig &

héndtere darlige resultater.

En av informantene pekte ogsé péd at 10-FAKTOR var laget som «en storrelse» og malte
ledelse uavhengig av leders kontekst. Dersom en har 100 medarbeidere vil det nesten vare
umulig & gi individuell oppmerksombhet og stette til sine medarbeidere, som er det faktoren
mestringsorientert ledelse médler. Om noe, sé kan darlige skéar for disse lederne vare en
indikasjon for toppledelsen om organisatoriske forhold, eller evrige forhold, som ber gjeres

noe med.

Vi sa ogsa tendenser av at fokuset var pé & fa levert tiltaksplanen etter det involverende
arbeidet 1 medarbeidergruppen og at dette kan fore til fokuset pa utvikling her og nd med
undersokelsen, med mindre fokus pé utvikling over tid. Ogsa tidligere studier har pekt pd
dette (Stokke, 2019). Ogsa her fant man at samtidig som at tydelige retningslinjer for
oppfoelging, opplaring og forventninger rundt 10-FAKTOR er positivt fordi det nettopp skaper
klare forventninger fra toppledelsen, kan det ogsa fere til reduksjon 1 grad av autonomi hos
leder da det oppleves som en ferdig «oppskrift» som skal folges. En konsekvens av dette kan
vaere at oppfolgingsarbeidet uteblir, noe vi sé i det tilfellet var informant i tillegg hadde

opplevelsen av mangel pa tid, noe som ogsé er pekt pa som et dilemma i andre studier. En
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mulig lesning pa dette kan vere & fokusere pd mer uformelle leringsprosesser 1

oppfelgingsarbeidet (Stokke, 2019).

I var studie virket det videre til at opplevelsen av nytteverdi avtok pa heyere lederniva. En
studie viser til at ledere ofte skarer ledere hayere enn medarbeidere skarer ledere, noe som
kan vare arsaken til dette (Kielland, 2017). En slik konsekvens kan pavirke motivasjonen og
dermed i hvilken grad 10-FAKTOR kommuniseres i organisasjonen fra toppledelsen, noe som

er en faktor som kan pavirke implementering (A. Bos-Nehles et al., 2023).

Oppsummert synes det viktige a anerkjenne praksiser som gir utvikling. Et bidrag fra studien

kan vere at toppledelsen ber fremsnakke og anerkjenne ulike praksiser i etterarbeid.

Styrker og svakheter ved oppgaven

Med kjennskap til Kommunen og svert god informasjon og dialog med informantene
opplevde vi en stor grad av erlige og oppriktige refleksjoner fra informantene. Det har bidratt

til at vi har hatt mye & diskutere. Dette ser vi pad som en styrke ved undersokelsen.

Det er en svakhet ved oppgaven at utvalget informanter er begrenset, men ogsé en bevisst
valgt tilneerming med tanke pd avgrensning med tanke pé tid og oppgavens omfang. Vi
oppdaget ogsa at i vart strategiske utvalg av informanter, gjor at vi stiller spersmal ved om

utdanningsnivaet til ledere, pavirker holdningen til selv metodikken i 10-FAKTOR.

Ledelse er et komplekst fenomen, og situasjonsbetinget, noe som gjor at en mengde ulike
forhold vil pavirke ledelse. Det er derfor mange og sammensatte forhold som pavirker arsak-
virkning og derfor svert vanskelig & generalisere funn.

Var hovedteori som ble benyttes i diskusjonen var AMO teorien. Det kan lgftes frem at
vektleggingen av AMO 1 sum kan leses som en svakhet ved oppgaven. Dette kunne vaert

balansert med for eksempel sterkere fokus pa teori om implementering.

En annen svakhet ved undersgkelsen er at informasjonen som fremkommer er informantenes
subjektive mening, som igjen fortolkes av oss som forskere. Fallgruver her kan bade vere at
vi ikke vet om informanten snakker sant, selv om vi har en oppfattelse av at vi fikk samlet inn

relevant empiri.

Funn 1 var undersekelse er ikke nok til & trekke sikre konklusjoner om &rsakssammenhenger,
her vil det vaere nadvendig med videre forskning. Vi har allikevel selv 1 vart begrensede
utvalg gjort interessante funn som kan vere interessant for videre forskning. Sarlig

interessant fant vi sammenligningen av A, M og O variablene opp mot de ti faktorene, som
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kan fange opp viktige sammenhenger i et allerede etablert verktoy som maler resultater som
forskning viser har innvirkning pa prestasjon. Dersom man kan anta ssmmenhenger mellom
forhold innenfor A, M og O vil vére funn kunne ses igjen i resultater i 10-FAKTOR

medarbeiderundersekelse, som kan ha strategisk verdi for toppledelsen.

Videre forskning
Oppgaven avgrenser seg ogsa til en kommune. Det kunne veart interessant & sammenligne pa
tvers av flere kommuner for a fa et enda bedre sammenligningsgrunnlag, og ogsa med et

storre utvalg informanter.

Studien har belyst kjennetegn hos linjeleder sammen med praksiser i organisasjon som synes
relevante for a styrke implementering av 10-FAKTOR. Det ma understrekes at utvalget er for
lite til & trekke absolutte konklusjoner om arsakssammenhenger. Innenfor utvalget kunne vi

allikevel se noe virket til 4 vaere sammenhenger.

Videre forskning for & utvide forstaelse denne oppgaven gir kunne vare en kvantitativ
undersokelse hvor sammenhengen mellom linjeleders AMO egenskaper undersekes i forhold
til grad av implementering av en HR-praksis, eksempelvis 10-FAKTOR. Like interessant ville
en kvantitativ studie som undersekte iverksatte AMO praksiser opp mot grad av

implementering.

Et annet forslag til videre forskning ville vaere & bruke kunnskapen fra vér forskning som
utgangspunkt, men da med & velge medarbeidere som informanter. Det ville kunne gi ny

interessant og relevant kunnskap.

I oppgaven er det 1 veldig liten grad diskutert fenomener opp imot Kotters teori for
endringsprosjekter. Det kunne veaert interessant og i sterre grad forsket pd 10-FAKTOR

undersokelsen, sett fra toppledelsen i organisasjoner.

8 Vedlegg

Liste over vedlegg;
Vedlegg 1: Tabell, sammenligning 10-FAKTOR og AMO rammeverk
Vedlegg 2: Samtykkeskjema

Vedlegg 3: Intervjuguide
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Vedlegg 1

AMO teori

Kommentar, kjennetegn AMO, praksiser

1. Indre motivasjon

M-> Aog O

Kjennetegn

Organisasjonsklima samt individuell
motivasjon, engasjement og
samarbeidsklima.

Pavirkes negativt eller positivt av flere av de
andre faktorene/variablene.

Praksiser

Evaluering, kompensasjon, insentiver,

jobbsikkerhet, forfremmelse

2. Mestringstro

A->0

Kjennetegn

Falelse av mestringsevne. En evne, eller
ferdighet som pavirkes av
organisasjonsklima og kontekst og pavirker
prestasjon.

Praksiser

Opplering, utvikling, rekruttering

3. Autonomi

O->M

Kjennetegn

Leders opplevelse av mulighet til
selvstendighet innenfor gitte rammer.
Pavirker prestasjon og motivasjon
Praksiser

Autonomi, kommunikasjon,
rutiner/retningslinjer, medvirkning,

beslutningstaking

4. Bruk av kompetanse

AogM

Kjennetegn

Opplevelsen av a fa brukt sin kompetanse.
Kan bade forklares innenfor A i AMO og
Mestringstro i 10-faktor, og pavirkes bade av
kontekst og mestringstro og har pavirkning
pa motivasjon og prestasjon

Praksiser




Oppleering,
forventningsavklaringer/rolleklarhet

5. Mestringsorientert AogM > Kjennetegn
ledelse @) | denne sammenheng, informantens lederstil,

oppgaveorientert eller stgttende lederstil. Her
a anse som en ferdighet A, som pavirkes av
(0) og (M).
Praksiser:
Dersom dette er & anse som A innenfor
AMO:
Opplearing, utvikling rekruttering

6. Rolleklarhet O->M Kjennetegn
Er det klart for leder hvilke forventninger
som stilles til lederrollen, 1 form av
forventningsavklaringer med narmeste leder,
samt interne rutiner og praksiser
Praksiser
Ingen spesifikt innenfor AMO, men innenfor
A er rolleklarhet noe som fremmer bruk av
kompetanse

7. Relevant M->A Kjennetegn

Kompetanseutvikling Har leder gjennomgatt relevante

kompetanseutviklingstiltak? Og har det
pavirkning pa (A)?
Praksiser
Opplering, utvikling, rekruttering

8. Fleksibilitetsvilje A->0 Kjennetegn

Leders evne og vilje til & utfgre oppgaver pa
en annen mate nar det er ngdvendig, og har
det pavirkning pa ?

Praksiser

Dersom vi anser dette som en ferdighet




innenfor A: opplearing, utvikling,
rekruttering

9. Mestringsklima 0 ->M Kjennetegn
Hvilket klima befinner leder seg i, er det
fokus pa samarbeid (lederkollegaer) og gjere
hverandre gode? Og pavirker dette M?
Praksiser
Beslutningstaking, rutiner/retningslinjer,
kommunikasjon, autonomi

10. Prososial motivasjon | M > O Kjennetegn

Her den organisasjonsforpliktelse og vilje
leder, egenmotivert eller grunnet forhold
rundt O, har til & bidra til organisasjonens
maloppnaelse

Samarbeidsklima, engasjement, individuell
motivasjon

Praksiser

Evaluering, kompensasjon, insentiver,

jobbsikkerhet, forfremmelse




Vedlegg 2:

Intervjuguide Masterprosjekt «Lederutvikling i kommunal sektor»

Bakgrunnsinformasjon om deg som leder (10 min)
1. Navn
2. Alder
3. Utdanningsbakgrunn
a. Fagutdanning
b. Formell lederutdanning? herunder
i.Endringsledelse?
ii.Prosessledelse?
c.
4. hvor lenge har du jobbet som leder i navaerende stilling?
Har du ledererfaring fra andre stillinger?
6. Hvor mange har du lederansvar for?

b

Tid Tema Tematiske spgrsmal Mulige oppfeglgingsspgrsmal
10 Ledels 1. Hva forventesav Fordeling mellom
mi e deg som lederi e Administrative oppgaver
n Sandefjord e Lederskap, relasjonelt
kommune?
2. Hvilken

lederutvikling har du
tatt del i de siste to
ar?

3. Hvaerditt
gnske/dine tanker om
ngdvendig
lederutvikling for din
stilling?

4. Hva motiverer deg
til & utgve din

lederrolle?
20 10- 5. Fortell om din e Er 10-faktor det foretrukne
mi faktor kunnskap om 10 medarbeider/leder/organisasjonsutvikling
n faktor sverktgy hos dere?
6. Fortell om din o Hvorfor ikke?
erfaring med og o Hvaannet?
hvordan du bruker 10- o Reflekterer du, alene og/eller sammen
faktor med dine medarbeidere rundt
7. Er 10 faktor resultatene?

integrert i det
kontinuerlige
forbedringsarbeidet
hos dere?

8. Er 10 faktor
arbeidet en del av de
forventninger som
stilles til deg som
leder?



20 AMO

7 A 9. Har du kunnskap
min om det teoretiske
grunnlaget i 10-faktor
fra fgr? Og eller har
du; Har du kjennskap til/ kompetanse i;
10. Fatt opplaering fra e Medarbeiderundersgkelser generelt
organisasjonen? og hensikten
a. Frahvem
b. Opplevdes
denne
tilstrekkelig
for deg til &
mestre
oppfelgingen
av
resultatene?
11. Opplever du at din
formelle utdanning
og/eller erfaring er
viktig for om og
hvordan du bruker 10-
faktor?
a.
7 M 12. Er du motivert for Hvilke gevinster ser du ved a anvende 10 faktor?
min a anvende 10-faktor e Utvikling av eget lederskap?
som e Forbedre kultur?
utviklingsverktgy? e Forbedre samarbeid?
13. Opplever du at e Redusere sykefravaer
oppfelging av 10- e Forebygge konflikt?
faktor undersgkelsen
etterspgrres/
fokuseres pa i
lederlinjen i
Sandefjord
kommune?
14. Er undersgkelsen
viktig?
a. Hvorfor/hv
orfor ikke?
7 O 15. Hvordan opplever
min du konteksten/
rammene rundt bruk
av 10-faktor
a. Autonomi

nok til &
bestemme e Hvaerdinrolleiataibrukdenne
selv hvordan strategien (10-faktor)

dette passer



inn og skal

brukes hos

deg/dere?
16. Fremstar
oppgavefordelingen
rundt oppfelgingen
klar nok for deg?
Mellom overordnet
ledelse, deg, HR,
medarbeidere?
17. Opplever du
ledernivdene over deg
som stgttende/ positiv
til 10-faktor?
18. Opplever du a ha
en god relasjon til og
stgtte fra din leder?
19. Hva tenker du er
hemmere for 10-
faktor som
utviklingsverktgy?

Er det noen fremmere?



Vedlegg 3

Vil du delta i Masterprosjektet
«Lederutvikling i kommunal kontekst»?

| dette skrivet far du informasjon om formalet med prosjektet og hva deltakelsen din vil
innebaere. Takk for din interesse for dette prosjektet og for at du tar deg tid til a lese ngye
gjennom informasjonen. Spgr oss gjerne dersom det er noe mer du gnsker a vite om
prosjektet. Kontaktinformasjon finner du pa siste side.

Formalet med prosjektet
Dette er et spgrsmal til deg om du vil delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er

Skaffe kunnskap rundt lederutvikling i det offentlige
A undersgke hvordan 10-FAKTOR fungerer som lederutviklingsverktgy,

sett i lys av HR teori (AMO). Hovedproblemstillingen er "10-faktor som
lederutviklingsverktgy»? Det er av interesse siden det legges store ressurser
inn i gjennomfgringen av 10-faktor undersgkelsen.

Oppgaven er en avsluttende masteroppgave i var trearige

masterstudie master i offentlig ledelse og styring — med fordypning i offentlig
innovasjon, som skrives over to semestre, hgst 2023 og var 2024.

Hvorfor far du spgrsmal om a delta?
Du far denne forespgrselen fordi

. | forbindelse med masterprosjektet gnsker vi a samle inn data
som kan belyse problemstillingen var ved a intervjue ledere i
Sandefjord kommune. Den som er valgt ut ma ha veert leder i
Sandefjord kommune (helst) siden 2019 ved samme tjenestested, slik
at en har gjennomfgrt to 10-faktor-undersgkelser. Alternativt har du
veert leder ved tjenestestedet siden forrige undersgkelse i 2022.

. Til sammen intervjuer vi 5-6 ledere pa ulike nivaer. Slik far vi
belyst problemstillingen fra ulike ledernivaer.
. Barvik er selv ansatt i Sandefjord kommune, og gjennom

kollega og HR radgiver fatt presentert et utvalg ledere som kan falle
innenfor kriteriene vare. Hognestad har erfaring fra bade privat
virksomhet og ulike kommuner i Kongsbergregionen.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Hggskolen i Innlandet er ansvarlig for personopplysningene som behandles i prosjektet.

. Hggskolen i Innlandet er behandlingsansvarlig.



Det er frivillig a delta
Det er frivillig @ delta i prosjektet. Det vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du
ikke vil delta eller senere velger a trekke deg.

Hva innebaerer det for deg a delta?

. | dette masterprosjektet vil vi bruke semistrukturerte intervjuer
for & hente inn datagrunnlag. Dette betyr at vi har utarbeidet en intervju
mal med 10-15 spgrsmal som vil belyse problemstillingen var, men ogsa
en form for dpen dialog i intervjuet.

o Deltakelse vil i hovedsak innebaere at du avsetter 1 time til
intervjuet.
. Personopplysninger som samles inn, vil vaere navn og

kontaktopplysninger og bakgrunnsopplysninger. Det vil ikke bli samlet in
sensitive bakgrunnsopplysninger.

. Opplysningene vil registreres ved notater, transkripsjon og
lydopptak.
. Det er tenkt a benytte sekundaerdata i form av data fra

medarbeiderundersgkelsen 2022 fra din avdeling. Informasjonen kan bli
brukt for & understgtte funn fra intervjuene.

Fordeler og ulemper med a delta

Deltakelse skal i hovedsak vaere en positiv opplevelse, men a dele sine personlige erfaringer
kan noen ganger utlgse uventede negative fglelser. Noen kan oppleve at enkelte temaer er
vanskelige a svare pa. Derfor kan du fritt hoppe over spgrsmal underveis.

Deltakelse har ingen direkte fordeler for deg, men a dele dine erfaringer slik at andre kan
leere av det, vil forhapentligvis fa deg til a fgle at du blir lyttet til. Denne informasjonen kan
pa sikt bidra til 3 forbedre lederutvikling i kommunal kontekst for ledere. Resultatene vil bli
publisert i en masteroppgave og dersom du er interessert kan du ta kontakt etter
prosjektslutt for a fa en kopi av masteroppgaven

I. INTERVJU

Lydopptak av intervju vil gjgres ved hjelp av mobiltelefon og den krypterte applikasjonen
«Nettskjema Diktafon». Lydfilen sendes direkte til sikker server for «Nettskiema» ved
Universitetet i Oslo (UiO) som Hggskolen i Innlandet har databehandleravtale med. Lydfilene
vil bli gjort om til tekst (transkribert) manuelt eller automatisk, og deretter analysert av
forsker. All handtering, analyse og lagring av data vil forega i Onedrive.

. One Drive Feide - Hggskolen i Innlandet.

Samtykke til a delta i forskningsprosjektet

Her falger informasjon om dine rettigheter som informant, og hvordan personopplysninger
om deg vil behandles. Du méd samtykke til dette for G veere med i prosjektet, og du kan nar
som helst trekke dette samtykket.


https://www.uio.no/tjenester/it/adm-app/nettskjema/hjelp/videresende-med-radioknapp.html

Kort om datahandtering og personvern

Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi ar fortalt om i dette skrivet. Dine
personopplysninger blir handtert konfidensielt fra begynnelse til slutt i prosjektet, og i
samsvar med personvernregelverket. Det er helt opp til deg a delta og du kan ombestemme
deg underveis ved a trekke samtykket. Du kan lese mer om datahandtering og personvern

o Du kan lese mer om personvern ved a klikke pa knappen under
her.
Personopplysninger | Datatilsynet

Utdypende om personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger

. Prosjektgruppen ved Hggskolen i Innlandet, master studentene
som skriver oppgave og veileder vil ha tilgang til personopplysninger.
. For a sikre at ingen uvedkommende far tilgang til

personopplysningene dine vil vi erstatte navnet og kontaktopplysningene
dine med en kode som lagres pa egen navneliste adskilt fra gvrige data

. Deltakerne vil ikke kunne gjenkjennes i publikasjonen og
personopplysninger vil ikke publiseres.

Hva gir oss rett til 3 behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag fra Hggskolen i Innlandet har personverntjenestene ved Sikt —
Kunnskapssektorens tjenesteleverandgr, vurdert at behandlingen av personopplysninger i
dette prosjektet er i samsvar med personvernregelverket.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:

. a be om innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og fa
utlevert en kopi av opplysningene,

. a fa rettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende,

. a fa slettet personopplysninger om deg,

. a sende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine

personopplysninger.

Vi vil gi deg en begrunnelse hvis vi mener at du ikke kan identifiseres, eller at rettighetene
ikke kan utgves.

Hva skjer med personopplysningene dine nar forskningsprosjektet avsluttes?
Prosjektet vil etter planen avsluttes senest 1.8.24. Opplysningene vil da slettes.

Spgrsmal
Hvis du har spgrsmal eller vil utgve dine rettigheter, ta kontakt med:

personvern@inn.no — Personvernansvarlig ved Hggskolen i Innlandet



https://www.datatilsynet.no/rettigheter-og-plikter/personopplysninger/
mailto:personvern@inn.no

Med vennlig hilsen
Liss Hansen Barvik — forsker
Henrik Hognestad — forsker

Svein Bergum — Hggskolen i Innlandet - veileder

o Hggskolen i Innlandets personvernombud — https://www.inn.no/om-
hogskolen/personvern/
o Hvis du har spgrsmal knyttet til SIKT Personverntjenester sin vurdering av

prosjektet, kan du ta kontakt med: Personverntjenester pa epost
(personverntjenester@sikt.no) eller pa telefon: 53 21 15 00.

Signeringsskjema neste side

Signering:

Samtykke til deltakelse i forskningsprosjektet «tittel»
Jeg har lest informasjonen og forstatt hva prosjektet gar ut pa.
Jeg gir et frivillig samtykke og forstar at jeg ikke trenger 4 svare pa alt, og har mulighet til 4
kunne trekke meg pa et senere tidspunkt.
Jeg forstar at de personopplysninger som kan identifisere meg, si som navn/adresse/
telefon/ institusjonstilherighet er kjent for student og veileder, men ikke blir spredt til
noen andre.
Jeg forstar at mine personopplysninger blir samlet inn og lagret sikkert til de slettes
01.08.2024

Jeg samtykker til 4 delta i dette forskningsprosjektet.

0Ja 0O Nei

Dato
Navn
Signatur



https://www.inn.no/om-hogskolen/personvern/
https://www.inn.no/om-hogskolen/personvern/

