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Norsk sammendrag

Tema for denne avhandlingen er & utforske om medarbeiderundersgkelser som
kartleggingsverktay er et pliktlgp, eller et nyttig verktey for ledere. Det er tatt utgangspunkt i
gjennomfgringen av en slik undersgkelse i Oslo kommune. Det er undersgkt om
kartleggingsmetoden bare er en palagt plikt, om den gir en reell verdi og i hvilken grad

resultatene kan brukes konstruktivt i utviklingen av arbeidsmiljget.

Avhandlingen er en induktiv studie med en fenomenologisk tilneerming, og bygger pa

kvalitative intervjuer av ni ledere pa ulikt niva fra ulike virksomheter i Oslo kommune.

Analysen har blant annet avdekket at instrumentelle betingelser kan bidra til a skape eierskap
og forankring i organisasjonen, som videre skaper forpliktelser og engasjement for lederne
til & arbeide med Kkartleggingsverktgyet. Medarbeiderundersgkelsen bidrar til & sette
arbeidsmiljeet pa dagsorden i virksomhetene, men lederne bestemmer i stor grad hvilke deler
av resultatet som far oppmerksomhet. Det er i hovedsak resultater som kan brukes til &
iverksette gruppeprosesser som star i fokus hos lederne. Kartleggingsverktayet egner seg, i
falge lederne, ikke til individuell oppfelging av enkeltansatte. Medarbeiderundersgkelsen gir
lederne et inntrykk av arbeidsmiljgsituasjonen i virksomheten, og resultatet oppfattes som et
"speilbilde™" pa hvor godt de fungerer som ledere. De faler ogsa sterkt eierskap til resultatene,
og dette skaper forpliktelse for oppfalgingsarbeidet.

Avhandlingen viser at medarbeiderundersgkelsen ikke ngdvendigvis er et pliktlep der
praksisfeltet forblir ubergrt. Medarbeiderundersgkelsen framstar i starre grad som et nyttig
verktay for ledere til a iverksette konkrete forbedringstiltak. Det beerer likevel mer preg av a
veere et utpreget lederverktgy da det bidrar med nyttig informasjon som er av starre interesse
for lederne enn de ansatte. Dette gjenspeiler seg ogsa ved at lederne i stor grad beslutter

hvilke deler av resultatet som far oppmerksomhet.



Engelsk sammendrag (abstract)

The theme of this thesis is to explore whether employee-surveys, as mapping methods, is to
be considered as tours of duty, or as useful tools for the management. The thesis' starting
point is the implementation of such an employee-survey in the municipality of Oslo. It is
examined whether the mapping method is only to be regarded as an imposed duty, or
whether it provides a real value, and the extent to which the results can be used

constructively in the development of the working environment.

The thesis is an inductive study with a phenomenological approach, based on qualitative

interviews with nine leaders at different levels in various municipal enterprises.

The analysis has revealed that instrumental conditions can help establishing ownership and
grounding within the organization, which creates obligations and engagement for leaders to
work with mapping methods. The employee-survey contributes to put the work environment
on the agenda, but the leaders determine to a large extent which parts of the results that gets
attention. It is mainly the parts of the results that can be used to implement group-processes,
that are in focus among the leaders. According to the leaders, the mapping method is not
suitable for following up individual employees. The employee-survey gives leaders an idea
of the work environment situation, and the result is perceived as a "reflection” on how well
they function as leaders. They also feel a strong ownership towards the results, and this

creates commitment for follow-up work.

The thesis shows that the employee-survey is not necessarily regarded as a tour of duty
where the practice field remains untouched. The employee survey emerges more as a useful
tool for leaders to implement specific improvement measures. Still, it carries more signs of
being a distinct management-tool, as it provides useful information that is of greater interest
to the leaders than to the employees. This is also reflected by the fact that the leaders, to a

large extent, decide which parts of the employee-survey results gets the attention.



1. Innledning

Mange organisasjoner og virksomheter foretar regelmessige kartlegginger av arbeidsmiljget.
I  Norge betegnes slike undersgkelser ofte som arbeidsmiljgundersgkelser,
klimaundersgkelser, medarbeiderundersgkelser og medarbeidertilfredshetsundersakelser.
Felles for denne typen kartlegginger er at de brukes som ledelsesverktgy for & male, og fa

tilbakemeldinger pa, ulike aspekter ved arbeidsmiljget i virksomheter.

Tradisjonen for bruk av spgrreundersgkelser for & kartlegge arbeidsmiljg og
medarbeidertilfredshet gar tilbake til 1920-tallet og har frem til i dag utviklet seg til et ukjent
antall standardiserte metoder (Burke, 2002). Oppsettet pa undersgkelsene tilpasses ofte
virksomheten (eller miljget) som skal kartlegges, men trekk som gar mye igjen knytter seg
ofte til jobbkrav, kontroll i arbeidet, rolleforventning, ledelse, tillitt, likebehandling,

maloppnaelse, felleskap, samarbeid, konflikt, motivasjon, kompensasjon og tilfredshet.

| Norge palegger arbeidsmiljgloven § 3-1 (1) at arbeidsgiver skal sgrge for at det utferes
systematisk HMS-arbeid pa alle plan i virksomheten i samarbeid med arbeidstakerne og
deres tillitsvalgte. | internkontrollforskriften § 5 fremgar det videre krav til innholdet i
systematisk HMS-arbeid. Her fremgar det at virksomheter skal “kartlegge farer og
problemer og pa denne bakgrunn vurdere risiko, samt utarbeide tilhgrende planer og tiltak
for & redusere risikoforholdene™ og “iverksette rutiner for a avdekke, rette opp og forebygge
overtredelser av krav fastsatt i (...) lovgivningen”. Videre kreves det at arbeidstakerne
medvirker i innsamlingen av kunnskap og at arbeidet dokumenteres skriftlig. Mange
virksomheter benytter medarbeiderundersgkelser som et ledd i & imgtekomme disse kravene.

Medarbeiderundersgkelser presenteres ofte som verktgy og lgsningen pa organisatoriske
utfordringer. Cooper mfl. (2008) beskriver slike undersgkelser som “‘et kraftfullt leder- og
organisasjonsverktgy”. Siden undersgkelsen involverer hele organisasjonen bidrar den til
reelle styringsdata som kan brukes til a styrke arbeidsmiljget, og innfri mal og forventninger

| organisasjonen og hos interessenter.

Statens arbeidsmiljginstitutt (STAMI), det nasjonale forskningsinstituttet innenfor
arbeidsmiljg og arbeidshelse, har hevdet at medarbeiderundersgkelser er viktige redskap for
forbedringsarbeidet i virksomheter (Statens arbeidsmiljginstitutt, 2013). Arbeidstilsynet

skriver at “Virksomhetene vil fa et verktgy som kan bidra til & bedre trivsel, motivasjon og



engasjement, samt forebygge helseproblemer og redusere sykefraveer” (Arbeidstilsynet,
2008).

Sett fra et arbeidstakerperspektiv gir medarbeiderundersgkelser de ansatte anledning til a
uttrykke hvordan de har det pa arbeidsplassen. Informasjonen gir et situasjonsbilde pa en
tilstand som kan brukes i medarbeider- og organisasjonsutviklingen. | utviklingsayemed er
det imidlertid avgjerende hvordan resultater og informasjon fra medarbeiderundersgkelser

brukes og felges opp av dem som er satt til & forvalte dem.

I likhet med sveart mange arbeidsplasser i Norge, gjennomfares det arlig en obligatorisk
arbeidsmiljekartlegging Oslo kommune. Kartleggingen i Oslo gar under betegnelsen
“Medarbeiderundersgkelse” og det nedlegges store ressurser i & gjennomfare undersgkelsen.
Hvert ar skal den planlegges, gjennomfares og falges opp. Utover selve organiseringen rundt
gjennomfaringen avsetter de ansatte ogsa tid til & besvare de omkring sytti spgrsmalene
undersgkelsen bestar av. | tillegg kommer tiden som avsettes i virksomhetene til a presentere
dataene, lage handlingsplaner og falge disse opp gjennom aret. Det arrangeres kurs for
ledere i oppfelgingsarbeidet, og undersgkelsen vies en del oppmerksomhet pa
ledersamlinger, faglige fora og i de mange arbeidsmiljeutvalg i kommunen. Dersom ressurs-
og tidsbruken rundt gjennomfgringen av undersgkelsen hadde blitt regnet om til kroner og
gre ville belgpet blitt anselig stort, og ut fra et kost-nytteperspektiv er det derfor betimelig &

sparre hvilket utbytte kommunen har av undersgkelsen.

Utgangspunktet for denne oppgaven er gnsket om a forsta medarbeiderundersakelser som
fenomen i organisasjonssammenheng. Har arbeidsmiljgundersgkelser noen reell verdi?
Brukes resultatene konstruktivt i utviklingssammenheng eller er det kun en rituell handling
styrt av ulike krav til gjennomfgring, som en konsekvens av de nevnte pliktene i

arbeidsmiljgloven og forskriften?

1.1 Bakgrunn og motivasjon for masteroppgaven

Arsaken til at jeg valgt & skrive en masteroppgave med dette som tema, tar forst og fremst
utgangspunkt i egne erfaringer og observasjoner rundt denne kartleggingsmetoden. Etter
femten ar i arbeidslivet, i bade privat og offentlig sektor, har jeg blandede erfaringer nar det

gjelder bruken av slike undersgkelser.
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Denne oppfatning deles av mange andre arbeidstakere: | arbeidet med denne oppgaven har
jeg diskutert og draftet oppgavens tematikk med kolleger, fagfolk og medstudenter. I disse
samtalene har det slatt meg at de fleste som har deltatt i medarbeiderundersgkelser ogsa har
sterke meninger om dem. Det som spesielt har vekket min interesse er at
medarbeiderundersgkelser ofte omtales kritisk. Flere opplever at resultater og
handlingsplaner havner i en skuff og ikke blir fulgt opp. Noen uttrykker bekymring knyttet
til reell anonymitet og frykt for represalier fra ledelsen, mens andre stiller seg kritiske til hva

undersgkelsene faktisk maler og tolkningen av resultatene.

Medarbeiderundersgkelser engasjerer. Min antakelse er at de vekker negative falelser hos
ansatte fordi de knytter store forventninger til undersgkelsen som ikke innfris, muligens
kombinert med mangelfull og darlig handtering av ledelsen. Det er et tilsynelatende sprik
mellom hvordan medarbeiderundersgkelser oppleves og hvordan de selges inn av for
eksempel konsulentselskaper og forskningsinstitusjoner. Dette har vekket interesse for
lederperspektivet til medarbeiderundersgkelser; hvordan ledere oppfatter og tilnermer seg
kartleggingsmetoden, deres motivasjon og drivkraft for & gjennomfere dem, og deres

opplevde nytteverdi av undersgkelsen.

Som masterstudent i Organisasjon og ledelse ved Hggskolen i Hedmark har jeg stiftet
kjennskap til organisasjonsteorien og latt meg fascinere av fagfeltets ulike innfallsvinkler,
teorier og forklaringsmodeller til & forsta organisasjoner pa. Mary Jo Hatch (2011, s. 8) gir
en fargerik beskrivelse nar hun skriver at ““organisasjonsteorien er et apent terreng med
mange konflikter og motsigelser”. Selv om det teoretiske fagfeltet kan fremsta flertydig og
til tider paradoksalt, apner det for kreativ problemlgsning i organisasjonssammenheng. Noe
som igjen bidrar til sterre innsikt i organisasjonsliv og teoretisk tenkning. Med denne
oppgaven gnsker jeg a trekke lerdom fra organisasjonsteoretiske perspektiv for a forsta

medarbeiderundersgkelser som "fenomen" i organisasjonssammenheng.

1.2 Problemstilling

Hovedformalet med denne oppgaven er a forsta medarbeiderundersgkelser som "fenomen™ i
organisasjonssammenheng. Med utgangspunkt i kvalitative intervjuer av ledere i Oslo
kommune tar oppgaven sikte pa a fylle begrepet "medarbeiderundersgkelser" med

meningsinnhold.
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Den overordnede problemstilling er & utforske om medarbeiderundersgkelser som fenomen
er et pliktlop eller et reelt verktgy for ledelsen. Har medarbeidermiljgundersgkelsen noen
reell verdi, og brukes resultatene konstruktivt i utviklingen av arbeidsmiljget i virksomheter?
Eller er medarbeiderundersgkelsen kun drevet frem av ulike krav og forventninger og som

gir fa eller ingen resultater?
Det konkrete forskningsspgrsmalet for oppgaven defineres som falger:

Er medarbeiderundersgkelsen et nyttig verktay for ledere til a iverksette konkrete
forbedringstiltak i virksomheten, eller kun pliktlep som gjennomfgres og som

resulterer i at praksisfeltet forblir ubergrt?
Forskningssparsmal som kan understgtte besvarelsen av problemstillingen:

- Hvordan er praksis omkring gjennomfgringen av medarbeiderundersgkelsen?
- Hvordan tilnermer lederen seg medarbeiderundersgkelsen som et verktgy?

- Hva fokuserer lederen pa hvis det utarbeides handlingsplaner?

- Hvilke gevinster gir medarbeiderundersgkelsen lederen?

- Opplever lederen redskapet som et nyttig verktay, og pa hvilken mate?

- Foler lederne eierskap til resultatene?

1.3 Avgrensninger

Empirien for denne oppgaven tar for seg medarbeiderundersgkelsen “Bedre kommune” i
Oslo kommune som offentlig aktgr. Videre er studieobjektet avgrenset til & omfatte kun
ledere i kommunen. Ansattes opplevelse av medarbeiderundersgkelsen bergres kun gjennom

ledernes oppfatninger og beskrivelser.

Oppgaven har ikke som formal & vurdere kvaliteten pa medarbeiderundersgkelsen. Siktemal
med denne oppgaven er ikke & bedgmme hvor god eller hvor darlig
medarbeiderundersgkelsen er, men pa hvilken mate ledere tilnaermer og benytter seg av det

verktgyet de er forelagt.
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1.4 Oppgavens struktur

Oppgaven er strukturert slik at den farst gir en redegjgrelse for oppgaven og
problemstillingens bakgrunn. Deretter blir relevante begrep som har betydning for oppgaven
introdusert, for det gis en innfering i de organisasjonsteoretiske perspektivene som ligger til
grunn for analysen av oppgavens empiri. Metodekapitlet gir en begrunnelse for de metodiske
valg som ligger til grunn for besvarelsen av oppgavens problemstilling. Oppgavens empiri
vil bli presentert og diskutert i lys av en teoretisk analysemodell. Avslutningsvis vil det bli
gitt en oppsummering av studiens viktigste funn, og en konklusjon pa oppgavens

problemstilling.

Kapittel 1. Innledning gir en kort redegjgrelse for bakgrunn og motivasjon. Videre
presenteres oppgavens formal, problemstilling og avgrensninger. Innledningen redegjer ogsa
for studieobjektet Oslo kommune, men er begrenset til sentrale saertrekk.

Kapittel 2. Begrepsavklaringer presenterer sentrale begreper for oppgaven. Her gis en
innfaring i sentrale begreper som arbeidsmiljg og arbeidsmiljgkartlegging. I tillegg blir det
redegjort for "Medarbeiderundersgkelsen Bedre kommune" som Oslo kommune benyttet da
undersgkelsen til denne oppgaven ble gjennomfart. | tilknytning til dette vil det bli framstilt
en arbeidsmetodikk som ligger til grunn for arbeidet med undersgkelsen. Avslutningsvis vil
det kort bli gjort rede for Oslo kommunes bakgrunn for innfgringen, formalene med

undersgkelsen og retningslinjene for gjennomfgringen.

Kapittel 3. Teoretiske analyseperspektiver innledes med en Kkort presentasjon av
modernismen og sosialkonstruktivismen, som en introduksjon til tre teoretiske
analyseperspektiver. Innledningen skal gi en forstielse for wvalget av de tre
organisasjonsteoretiske perspektivene som ligger til grunn for analysen av oppgavens funn:
et instrumentelt perspektiv, et kulturelt perspektiv og et myteperspektiv. | teorifremstillingen
vil seertrekk ved perspektivene utdypes, og utgjgre det samlede teoretiske grunnlaget for
tilnermingen av problemstillingen. Perspektivene vil sammenfattes i en helhetlig og
overordnet analysemodell, som utgjgr grunnlaget for a belyse og drafte oppgavens empiriske

funn.

Kapittel 4. Metode tar for seg bakgrunnen for valg av forskningsdesignet og redegjer for

forskningsprosessen og andre metodiske valg i oppgaven. Oppgavens reliabilitet, validitet og
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etiske problemstillinger tilknyttet forskningsopplegget vil bli presentert og draftet

avslutningsvis i metodekapitlet.

Kapittel 5. Analyse og drefting er oppgavens hoveddel. I denne delen vil studiens empiriske
funn bli presentert og drgftet i lys av oppgavens teoretiske analyseperspektiver. Oppgavens

viktigste empiriske funn vil bli tematisk framstilt.

Kapittel 6. Konklusjon gir en oppsummering av studiens viktigste funn, og en konklusjon pa

oppgavens problemstilling.

1.5 Introduksjon av Oslo kommune

Oslo kommune er en av Norges starste offentlige arbeidsgivere med naermere 50 000 ansatte,
fordelt pa 37 673 arsverk (tall fra 2014). Organisasjonen bestar av omkring femti ulike
etater, bydeler og kommunale foretak som leverer et mangfold av tjenester. Etatene,
bydelene og foretakene vil i det videre forlgpet bli omtalt som virksomheter.

Oslo kommune ledes gjennom et parlamentarisk styringssystem. Et byrad star ansvarlig
overfor bystyret, pA samme mate som regjeringen star ansvarlig overfor Stortinget. Byradet
er Oslos "regjering" og kan besta av inntil atte byrader som leder hver sin byradsavdeling.
Byradet leder kommunens administrasjon, og er blant annet ansvarlig for & gjennomfare
vedtakene som gjeres i bystyret (Oslo kommune, 2015). Byradsavdelingene ledes av en
administrativ kommunaldirekter, og skal fglge opp og fare tilsyn med forvaltningen og
tjenesteproduksjonen i virksomhetene. Virksomhetene er organisert sektorielt under
byradsavdelingene, og skal produsere tjenester innenfor de rammene som de folkevalgte
organene trekker opp. | maloppnaelsen brukes en rekke ulike styringsverktgy som budsjetter,
mal- og resultatstyring, rundskriv som omhandler instrukser, forskrifter, reglementer og

rutiner som skal falges (Kommunesektorens organisasjon, 2015).

Som en stor offentlig akter ma kommunen ivareta et mangfold av hensyn som kan ha
konsekvenser for kommunens organisering og rollen som arbeidsgiver. Enkelte av disse
forholdene kan ha betydning for kommunens handlingsrom, og kan ha innflytelse pa
organisatoriske ~ prosesser som er tilfellet nar kommunen arbeider med

medarbeiderundersgkelsen.
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For det forste er ansatte i Oslo kommune i henhold til lov og avtaleverk sikret en rett til
medbestemmelse vedrgrende arbeidsforhold pa arbeidsplassen. Det betyr at ansatte kan
pavirke beslutninger som har betydningen for organiseringen og deres arbeidssituasjon.
Medbestemmelsesrollen utgves ofte av tillitsvalgte og verneombud som representerer de
ansatte (Basma, 2009). Dette forholdet vil bli nermere beskrevet i kapittel 1.5.1

"Medbestemmelse i Oslo kommune".

For det andre er Oslo kommune en multifunksjonell organisasjon. Dette inneberer at
kommunen har flere ulike funksjoner, og ma ivareta delvis motstridende hensyn som politisk
styring, kontroll, representasjon og deltakelse fra bergrte parter, medbestemmelse fra ansatte,
lydhgrhet overfor brukere, tjenestekvalitet, faglig uavhengighet, politisk lojalitet og
kostnadseffektivitet (Christensen, Leegreid, Roness, & Ravik, 2009, s. 18). Disse forholdene
kan ha betydning for hvor fokusert kommunens virksomheter arbeider med
medarbeiderundersgkelsen, da denne prosessen ikke er en primaroppgave. Dette kan

medfare at gjennomfaringen i starre grad bare blir et pliktlap.

Det er ansatt omkring 2700 ledere i Oslo kommune. Det store antallet ledere synliggjer hvor
mange som potensielt kan veere ansvarlige for & gjennomfgre og folge opp
medarbeiderundersgkelsen i enhetene sine. Hver og en av disse lederne er ulike med tanke
pa erfaring og bakgrunn. Alle vil ha forskjellige utfordringer knyttet til enhetene de leder,
sammensetningen og antall ansatte de har ansvaret for. Arbeidsgivermyndigheten er delegert
til virksomhetene og desentralisert, og byradsavdelingene har ikke instruksjonsfullmakt
overfor virksomheten nar det gjelder gjennomfgringen og arbeidet med
medarbeiderundersgkelsen. Det ansvaret ligger fullt og helt i den enkelte virksomhet, og satt
pa spissen betyr det at det vil vare rundt 2700 ulike mater & gjennomfare

medarbeiderundersgkelsen pa.

1.5.1 Medbestemmelse i Oslo kommune

Ansatte i Oslo kommune er sikret generell medbestemmelse gjennom Arbeidsmiljglovens
88 6 til 8 (Arbeids- og sosialdepartementet, 2005). Verneombudet skal ivareta
arbeidstakernes interesser i saker som angar arbeidsmiljget, mens de tillitsvalgte sikres en
rett til informasjon og draftinger nar det gjelder spgrsmal som har betydning for
arbeidstakernes arbeidsforhold.
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For Oslo kommune betyr dette at arbeidet med medarbeiderundersgkelsen ogsa skal ivaretas
i de ulike vedtatte partssammensatte organene i kommunen. | Oslo kommune kalles disse
Arbeidsmiljeutvalg (AMU), og Medbestemmelsesutvalg (MBU) (Oslo kommune, 2002).
Bade gjennomfaringen av undersgkelsen og resultatene skal drgftes med de tillitsvalgte og
verneombudene i disse organene. | tillegg har partene innflytelse pa hvilke tiltak som blir
iverksatt i etterkant. Det partssammensatte arbeidet er ikke et studieobjekt i denne oppgaven,
og Vil ikke bli behandlet sarskilt. Det er likevel verdt & omtale da verneombudene og de
tillitsvalgte er akterer lederne skal involvere og ivareta i arbeidet med

medarbeiderundersgkelsen.
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2. Begrepsavklaringer

Hensikten med kapitlet er & avklare og gi forstaelse for sentrale begreper og forhold som har
betydning for denne oppgaven. Det vil bli gitt en kort introduksjon til arbeidsmiljgbegrepet,
og hvordan arbeidsmiljget kartlegges ved hjelp av sparreskjema. Deretter vil det bli redegjort
for kartleggingsskjemaet "Medarbeiderundersgkelsen Bedre kommune” som Oslo kommune
benyttet da undersgkelsen til denne oppgaven ble gjennomfart. Det vil i tillegg bli forklart en
arbeidsmetodikk "survey-feedback” som bgr ligge til grunn for arbeidet med undersgkelsen.
Avslutningsvis vil bli gitt en kort innfaring i bakgrunnen for at Oslo kommune benytter seg
av denne kartleggingsmetoden, i tillegg til formalene med undersgkelsen og retningslinjene

for gjennomfaringen.

2.1 Arbeidsmilja

Formalet med dette kapittelet er a gi en kort introduksjon til arbeidsmiljgbegrepet, ettersom
medarbeiderundersgkelsen kartlegger vesentlige elementer ved arbeidsmiljget. Begrepet vil

kun bli redegjort for i korthet, da oppgavens hovedsiktemal er & analysere bruken av

medarbeiderundersgkelsen, og ikke arbeidsmiljget i seg selv.

| fglge Ebba Wergeland (2012) fikk begrepet arbeidsmiljg for alvor gjennomslag da den
tidligere “Arbeiderbeskyttelseslov” ble revidert og omdept “Arbeidsmiljgloven” i 1977.
Trivsel, leering og et meningsfullt arbeid ble satt pa dagsorden og utlgste derfor behovet for

et nytt og dekkende begrep for lovens virkefelt (Willadssen, 2014, s. 19).

Arbeidsmiljgloven har blant annet som formal a sikre et arbeidsmiljg som gir grunnlag for en
helsefremmende og meningsfylt arbeidssituasjon. Loven gir ingen definisjon av begrepet
arbeidsmiljg, men trekker opp ulike fysiske og psykososiale forhold ved arbeidsmiljget som
kan ha innvirkning pa arbeidstakeres fysiske og psykiske helse og velferd (Arbeids- og

sosialdepartementet, 2005).

Selv om begrepet er godt innarbeidet og brukes med den sterste selvfglgelighet i dagens
arbeidsliv, er «arbeidsmiljg» fortsatt et begrep med et uklart meningsinnhold. Derfor er det
lett & ty til sveert generelle definisjoner som: "arbeidsmiljget er alt som pavirker oss pa
jobben™ (Willadssen, 2014, s. 22) eller "Arbeidsmiljg kan beskrives som summen av det som

omgir et sted der det utfgres et arbeid — omgivelsene for arbeidet. Et arbeidsmiljg bestar
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bade av fysiske og psykososiale forhold. Arbeidsmiljget danner en viktig for ramme for
arbeidet. Det pavirker hvordan arbeidet utfgres og den som utfgrer arbeidet." (Den norske

legeforening, 2011).

Svakheten ved disse definisjonene er at de entydig beskriver menneskene pa arbeidsplassen
som passive mottakere av ytre pavirkninger, og ikke som handlende personer. Ansatte blir
ikke bare utsatt for arbeidsmiljeet, de er ogsa med pa & skape det. Det er dette komplekse

landskapet medarbeiderundersgkelsen er ment a kartlegge.

2.2 Arbeidsmiljgkartlegging

Det er blitt vanlig at norske virksomheter foretar regelmessige kartlegginger ved hjelp av
sparreskjema. Spgrreskjema blir ofte sett pa som et ngytralt og involverende verktay, som pa
en effektiv mate kan samle inn mange opplysninger. Spgrreskjema brukes i mange ulike
sammenhenger, fra  befolkningsundersgkelser,  politiske = meningsmalinger  og
markedsundersgkelser til klimaundersgkelser i organisasjoner (Willadssen, 2014, s. 221).
Undersgkelsene har flere ulike formal og kan blant annet male tilfredshet, kartlegge

utvikling eller brukes til 8 sammenligne resultater.

Sperreskjema brukes ogsa som maleverktgy i organisasjoner for & kartlegge ansattes
opplevelse av arbeidet og virksomheten. Verktayene kan ha ulike formal og gar derfor under
ulike benevnelser som kultur- og klimaundersgkelser, arbeidsmiljgundersgkelser, HR-
malinger eller medarbeiderundersgkelser. Forskjeller i navn og begreper baserer seg gjerne
pa hvilken fagdisiplin de stammer fra, malgruppe og hva de primert sgker & male. Som
nevnt innledningsvis har tradisjonen for bruk av sparreundersgkelser en lang historie og har
fram til i dag utviklet seg til et ukjent antall standardiserte metoder. Oppsettet pa
undersgkelsene tilpasses ofte miljget som skal kartlegges, men trekk som gar igjen knytter
seg til ansattes opplevelse av forhold ved arbeidet som antas & pavirke deres motivasjon,
trivsel, helse og produktivitet. Felles for denne typen kartlegginger er at de brukes som
ledelsesverktgy for & male og fa tilbakemelding pa disse forholdene (Hoff & Lone, 2014, s.
14).
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2.2.1 Hvorfor kartlegge arbeidsmiljget?

Det er flere ulike arsaker til at organisasjoner kartlegger arbeidsmiljget. | arbeidsmiljgloven
8 3-1 (2) bokstav c) er det tatt inn en bestemmelse som innebarer at arbeidsgiver skal
"kartlegge farer og problemer og pa denne bakgrunn vurdere risikoforholdene i
virksomheten, utarbeide planer og iverksette tiltak for & redusere risikoen." (Arbeids- og
sosialdepartementet, 2005). Loven trekker dermed opp visse plikter for arbeidsgiver for
sikre at arbeidstakerens arbeidsmiljg blir ivaretatt, uten nermere a angi hvordan denne
kartleggingen skal forega. Det er dermed opp til den enkelte arbeidsgiver a avgjgre hvilke
systemer som skal implementeres for a kartlegge risikoforhold ved arbeidsmiljget.

Utover de juridiske kravene i arbeidsmiljgloven, er det ogsa andre beveggrunner for a
kartlegge arbeidsmiljget. | folge Hoff og Lone (2014, s. 17) kan arbeidsmiljgkartlegginger
ogsa veere normativt eller strategisk begrunnet. Nar virksomheter farst gjennomfarer slike
omfattende kartlegginger, er det sannsynligvis ikke bare for a oppfylle lovens krav. Fordi
ansatte kanskje er den viktigste og mest verdifulle ressursen for virksomheter, og sykemeldte
arbeidstakere eller hgy turn-over er kostbart, er det gjerne et gnske om a arbeide for et

velfungerende arbeidsmilje som bidrar til trivsel, og som reduserer og forebygger sykdom.

Av strategiske arsaker kan denne typen kartlegginger veere kritisk for at virksomheten skal
na sine mal: | fglge Hoff og Lone (2014, s. 18) viser forskning at det er sammenhenger
mellom de ansattes opplevelse av arbeidsmiljget og organisasjonens prestasjoner. Det vil

dermed veare nyttig a gjennomfere medarbeiderundersgkelser for a fremskaffe et

informasjonsgrunnlag som kan brukes til & medarbeiderutvikling og gke produktiviteten.

2.3 Medarbeiderundersgkelsen Bedre kommune

Denne oppgaven tar utgangspunkt i kartleggingsverktgyet "Medarbeiderundersgkelsen
Bedre kommune". Oslo kommune benyttet dette verktayet pa det tidspunktet da intervjuene
denne oppgaven bygger pa, ble gjennomfart. Kartleggingsverktayet vil i fortsettelsen av
oppgaven i hovedsak bli omtalt som medarbeiderundersgkelsen.

"Medarbeiderundersgkelsen Bedre kommune™ er utviklet av Kommuneforlaget AS.
Kommuneforlaget er et heleid datterselskap av Kommunesektorens organisasjon (KS) hvor

landets kommuner og fylkeskommuner er medlemmer. Kommuneforlagets virksomhet er
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innrettet mot det offentlige markedet, og omfatter et bredt spekter av innholds- og
kunnskapstjenester for innbyggere, ansatte og ledere (Kommunesektorens organisasjon,
2015).

Bedrekommune.no er en nettportal som bestar av ulike kartleggingsverktgy for a
gjennomfare malinger pa innbygger- og virksomhetsniva. Verktayene er spesialutviklet for &
gi innsikt i ansattes arbeidssituasjon og trivsel, eller male brukernes oppfatning av kvaliteten

pa kommunale tjenester.

Medarbeiderundersgkelsen ble utarbeidet gjennom et prosjekt i 2003 i samarbeid mellom
KS, Oslo kommune, Kommunal- og regionaldepartementet og Effektiviseringsnettverkene. |
prosjektet ble det valgt ut og utviklet noen maleindikatorer innen begrepet "Human kapital"
(Kommunesektorens organisasjon, 2015). Verktgyet ble kvalitetssikret og ferdigstilt av

professor Tor Busch ved Hgyskolen i Sgr-Trgndelag.

Human kapital blir innen kunnskapsgkonomien sett pa som en kritisk ressurs i
organisasjoner. Det er et mal pa kvaliteten pa ansattes arbeid, som blant annet blir pavirkes
av deres helse og utdanning. Human kapital er etter hvert blitt kjent under betegnelsen HR,
eller Human Resources (Universitetet i Oslo, 2013). Tilfredse og motiverte medarbeidere
yter mer i arbeidet og representerer en mer stabil arbeidskraft fordi de tar i bruk ressurser
som kompetanse, ferdigheter og erfaringer (Gotvassli & Haugset, 2010). Det er dermed
avgjgrende & organisere og lede arbeidet slik at arbeidstakere utnytter ressursene sine og

holder seg friske pa arbeidsplassen.

KS’ faglige veileder for maling av medarbeidertilfredshet (2012) oppgir at formalet med
kartleggingen er "a skape grunnlag for forbedring ved den enkelte organisatoriske enhet"
(...) og "gi et balansert bilde av faktorer som pavirker medarbeidernes arbeidssituasjon og
trivsel.”. Denne kunnskapen kan brukes til en rekke ulike formal som a iverksette
forbedringstiltak pa arbeidsplassene, vurdere lederes resultatoppnaelse og til a videreutvikle

kommunenes arbeidsgiverstrategier.
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Medarbeiderundersgkelsen er utformet som et spgrreskjema med ulike dimensjoner eller

tema:

e Organisering av arbeidet

¢ Innholdet i jobben

e Fysiske arbeidsforhold

e Samarbeid og trivsel med kollegene
e Mobbing, diskriminering og varsling
e Narmeste leder

e (Medarbeidersamtale)

e Overordnet ledelse

e Faglig og personlig utvikling

e Systemer for lgnns- og arbeidstidsordninger
e Stolthet over egen arbeidsplass.

Oslo kommune har inkludert ytterligere tre dimensjoner i sin undersgkelse:

e Virksomhetens ledelse

e Verdier og etikk

e Omstillingsprosesser
Dimensjonene representerer i hovedsak psykososiale eller organisatoriske aspekter ved
arbeidsmiljget, og uttrykker temaomrader som vanskelig lar seg male direkte. Dette kalles
gjerne latente (ikke observerbare) fenomen. Det er derfor utviklet et sett med indikatorer
(spgrsmal) som til sammen kan si noe om tilstanden pa dimensjonene. En indikator defineres
som *“et observerbart fenomen som viser tilstanden vedrgrende et annet, ikke direkte
observerbart fenomen’ (Braut, 2016). Under hvert tema er det fra tre til seks underliggende
sparsmal hvor svarene oppgis pa en Likert-skala gradert fra 1 til 6, i tillegg til at det er mulig

a svare "Vet ikke". For hvert tema er det i tillegg et oppsummerende "alt-i-alt-spgrsmal*.

Malgruppen for undersgkelsen er alle ansatte uavhengig av ansettelsesforhold, og det
anbefales at undersgkelsen gjares pa enhetsniva slik at flest mulig ansatte far anledning til &
delta. Det er utviklet standardiserte rapporter som gjgr det mulig & hente ut
gjennomsnittsresultater og svarfordeling pa enkeltspgrsmalene og de ulike dimensjonene. |
tillegg gir rapportene mulighet for historisk sammenlikning av resultatene, sammenlikning

mot kommunens samlede resultat og opp mot et samlet nasjonalt gjennomsnitt.

Medarbeiderundersgkelsen som KS har utviklet er en generell, standardisert

sparreundersgkelse til bruk i norske kommuner. | veilederen til undersgkelsen fremheves
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bade ledernes og de ansattes roller og ansvar i arbeidsmiljget, gjennom at det er lederansvar
a bidra til trivsel og motivasjon, men at de ansatte ogsa har et ansvar for & bidra til en positiv
utvikling pa arbeidsplassen. Veilederen fremhever at dialogen mellom ledere og ansatte er
sentral i oppfelgingen av undersgkelsen. Dette er en metode som ofte omtales survey-

feedback metode.

2.3.1 Survey feedback-metoden

Datagrunnlaget fra undersgkelsen skal bearbeides i samarbeid med de ansatte. Dette er en
tilbakemeldingsprosess som med en samlebetegnelse ofte kalles "survey-feedback". I falge
Hoff og Lone (2014, ss. 157,158) skal denne metoden:

skape felles forstaelse av arbeidsmiljget

identifisere styrker og svakheter ved arbeidsmiljget

avlive myter og rykter

bidra til at lederne og ansatte identifiserer omrader med behov for tiltak og kommer med

forslag til tiltak

Poenget med denne metoden er at ledere og ansatte sammen fortolker og diskuterer
resultatene fra undersgkelsen og bruker kunnskapen om arbeidshverdagen til & utdype,
moderere, eksemplifisere og korrigere resultatene. For a fa til reell medvirkning og

involvering, bar denne prosessen gjennomfgres i mindre enheter som avdelinger eller i team.

Skal man fa et eierforhold til en kartlegging, og skal man fa fram hva folk pa en
arbeidsplass kjenner til og er opptatt av og derfor gnsker a fa gjort noe med, ma
arbeidstakerne selv engasjeres i den prosessen det er a fa notert ned egenskaper ved
miljget. Videre ma de fa delta i hvordan dette kan tolkes og beskrives. Da vil de
ansatte ogsa lettere se verdien av a fa gjort noe med tingene. Engasjementet til a
handle er kommet naermere (Ebeltoft, Rapportnummer 4/95, 1995, p. 5).

Forskning viser at gode survey-feedbackprosesser kan veere et suksesskriterium for a lykkes
med medarbeiderundersgkelser. Prosessen bidrar til & skape endringer i de ansattes
opplevelse av arbeidsmiljget, og kan gi bedring i resultatvariabler som for eksempel redusert
sykefraveer (Hoff & Lone, 2014).

Denne metoden vil bli behandlet i kapittel 5. Analyse og drgfting.
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2.4 Medarbeiderundersgkelsen i Oslo kommune

Oslo kommune gjorde medarbeiderundersgkelsen obligatorisk i hele organisasjonen fra og
med 2011 (Oslo kommune, 2010). Innfgringen av undersgkelsen var et ledd i oppfalgingen
av kommunens personalpolitiske strategi (Byradssak 1295/05). Strategien danner en felles
personalpolitisk plattform for alle virksomhetene i kommunen, og skisserer en rekke
personalpolitiske utfordringer som sgkes lgst med ulike strategier og mal. En grunnleggende
forutsetning for strategien er at personalressursene bidrar til verdiskapingen: “Motiverte og
engasjerte medarbeidere er en forutsetning for gode resultater og utvikling av kommunens
tjenestetilbud.” (Oslo kommune, 2005). Dette er ikke ulikt human kapital-tankegangen som

ligger til grunn for medarbeiderundersgkelsen.

| falge den personalpolitiske strategien er et av de overordnete malene at Oslo kommune skal
ha et "godt og inkluderende arbeidsmiljg". For a na malet skal virksomhetene dokumentere
de ansattes trivsel pa arbeidsplassen og knytte dette opp mot lederevalueringer. | tillegg skal
det satses aktivt pd HMS og narvarsarbeid. Et av tiltakene i denne forbindelse er
innfgringen av  medarbeiderkartlegging: "Medarbeiderkartlegging med pafelgende
forbedringstiltak innfgres som system i hele kommunen." (Oslo kommune, 2005).

Da Oslo kommune i 2011 (Oslo kommune, 2010) gjorde medarbeiderundersgkelsen Bedre
kommune obligatorisk for alle virksomheter, ble det oppgitt at undersgkelsen blant annet

hadde som formal & frembringe kunnskap som skulle:

e gi grunnlag for videre prosess pa arbeidsplassen omkring konkrete
forbedringstiltak

e vere et bidrag til a vurdere den enkelte leders resultatoppnaelse

Det ble videre anfert at undersgkelsen skulle gjennomfares arlig, at svarprosenten skulle
vaere minst 80 %, og det ble anbefalt at lederkontraktene skulle ha mal knyttet til forbedring
av resultatene. Utover disse malene og KS sin faglige veileder ble det ikke angitt noen

spesifikk arbeidsmetodikk til gjennomfgringen av undersgkelsen.

Oslo kommune har i 2016 besluttet 4 ta i bruk et annet kartleggingsverktgy utviklet av KS
kalt "10-faktor". Det er imidlertid fortsatt mulig for kommunens virksomheter a benytte seg
av medarbeiderundersgkelsen Bedre kommune. Dette forholdet og de implikasjoner det har

for denne oppgaven vil bli nermere omtalt i oppgavens avsluttende del.
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3. Teoretiske analyseperspektiver

Oppgaven teoretiske rammeverk tar utgangspunkt i et instrumentelt perspektiv, et kulturelt
perspektiv og et myteperspektiv. Disse tre organisasjonsteoretiske perspektivene er utledet

fra to paradigmer innen samfunnsvitenskapen; modernismen og sosialkonstruktivismen.

Oppgavens formal er a forsgke a forsta medarbeiderundersgkelsen som fenomen, og hvordan
ledere tilneermer seg den. Modernismen og sosialkonstruktivismen har ulike tilngerminger til
hvorvidt kunnskap kan oppnas gjennom kvantitative malemetoder, eller gjennom tolkning av
fenomener. Medarbeiderundersgkelsen drar veksler pa de to forstaelsene, bade ved at det
brukes et konstruert sparreskjema som objektivt skal male pa forhand fastlagte variabler,
men ogsa fordi resultatene skal bearbeides i samarbeid med de ansatte i etterkant, og man
dermed benytter seg av tolkningsmetoder. Det innledende kapitlet 3.1 skal farst og fremst
skape en forstaelse for hvordan man kan tilnerme seg medarbeiderundersgkelsen som
fenomen, men ogsa gi en forstaelse for de tre perspektivene som siden skal brukes til &

analysere oppgavens funn.

3.1 Arbeidsmiljget - objekt eller subjekt?

De fleste teorier og perspektiver innen samfunns- og organisasjonsvitenskapen kan
sammenfattes under enten det modernistiske eller det sosialkonstruktivistiske paradigmet.
Hovedskillet mellom paradigmene er ulike erkjennelsesteoretiske standpunkt hvorvidt
kunnskap  oppnas eller skapes objektivt  (modernismen) eller  subjektivt
(sosialkonstruktivismen) (Hatch, 2011, s. 64).

Obijektivistisk erkjennelsesteori bygger pa en overbevisning om at en bare kan vite
noe gjennom uavhengig observasjon. [Dette] standpunkt innebaerer troen pa at verden
eksisterer uavhengig av var kunnskap om den. (...) et subjektivistisk standpunkt,
mener at kunnskapen ma relateres til kunnskapsinnehaveren og bare kan skapes og

forstas ut fra de direkte involverte individenes perspektiv (Hatch, 2011, s. 64).

Slik a forsta vil modernismen vare inspirert av naturvitenskaplige metoder som kvantitative
tilnerminger, allmenngyldige lover og realitetstesting av empiri. Fenomener ma studeres
som objekter og “utenfra”. Fra et sosialkonstruktivistisk stasted er man opptatt av kvalitative

metoder og tolkning av fenomener som subjekter. Virkeligheten kan ikke observeres
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uavhengig, men defineres og gis mening gjennom subjektive erfaringer som skjer under

sosial og kulturell pavirkning (Hatch, 2011, s. 65).

Med utgangspunkt i disse to tilnermingene kan det framstd som et paradoks at
medarbeiderundersgkelsen med sin kvantitative tilnaerming brukes som et verktgy til & male

arbeidsmiljget som kanskje kun kan forstas ut fra ansattes perspektiv.

3.1.1 Modernismen

Innen organisasjonsvitenskapen star modernismen som den mest tradisjonsrike og
dominerende retningen, har dype historiske rgtter og sammenfatter ulike instrumentelle
skoleretninger og tradisjoner fra klassisk organisasjonsteori. Til tross for sin lange historie
og ulike skoleretninger, kjennetegnes modernismen i fglge Revik (2007, s. 47) av en
fremskritts- og utviklingsoptimisme der samfunnet gjennom politisk, sosial, gkonomisk og
teknologisk utvikling beveger seg mot hgyere nivaer av sivilisasjonen. Det viktigste
redskapet i denne utviklingen er organisasjoner som kan designes og forskes pa gjennom

vitenskapelige metoder.

Medarbeiderundersgkelsen er farst og fremst et kartleggingsverktay, konstruert for & male
objektive variabler som pavirker ansattes arbeidsmiljg og tilfredshet. I modernismen star
disse variablene til radighet for ledelsen, og kan studeres, males og manipuleres, blant annet
for & stimulere de ansattes ytelse og derigjennom sikre organisatoriske resultater (Hatch,
2011, ss. 256-257). | tillegg kan kartleggingsverktey gi generelle kunnskaper som kan
brukes uavhengig av konteksten, for eksempel til & male forskjeller mellom avdelinger eller

organisasjoner, eller en leders resultatoppnaelse.

3.1.2 Sosialkonstruktivismen

Sosialkonstruktivismen er et yngre bidrag i organisasjonsteoretisk sammenheng, og ble
introdusert pa slutten av sekstitallet da forskere begynte a stille spgrsmalstegn ved
modernismens positivisme® og organisasjoner som redskap (Eriksson-Zetterquist, Kalling, &
Styhre, 2014, s. 245). Retningen danner grunnlaget for ulike institusjonelle tilngerminger.

! positivisme, betegnelse for vitenskapelig tilna@rmingsmate som fremhever den menneskelige erkjennelsens sanshare,
empiriske (erfaringsmessige) grunnlag og avviser all metafysikk. Sletnes, Kari Berit. (2015, 12. mai). Positivisme:
vitenskapsfilosofi. | Store norske leksikon. Hentet 1. oktober 2015 fra https://snl.no/positivisme%2Fvitenskapsfilosofi.
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Sosialkonstruktivismen bidrag kjennetegnes ved ideen om ““den sosialt konstruerte
virkelighet”, som innebarer at menneskers virkelighetsforstaelse kontinuerlig formes av
opplevelsene og situasjonene de befinner seg i (Tjora, 2015). Sosialkonstruktivismen er
kritisk til at organisasjonsvitenskapen kan bidra med allmenngyldige regler for organisering,
styring og ledelse, og at organisasjoner utelukkende er redskaper til maloppnaelse.
Sosialkonstruktivismen vektlegger i starre grad at organisasjoner er arenaer for utvikling og
fortolkning av symboler (Ravik, 2007, s. 48).

Innen sosialkonstruktivismen vil arbeidsmiljget veere ““en kontekst for meningsproduksjon og
fortolkning.” (Hatch, 2011, s. 256). Dette synet forfekter at forhold i arbeidsmiljget vil
kunne bevisstgjares gjennom subjektiv tolkning og gi innsikt og begrepsrammer for & forsta
forholdene. Hatch (2011, s. 257) skriver: "(..) mening avhenger av konteksten, der
artefaktene og symbolene befinner seg. [Disse] ber studeres i de situasjoner og pa de steder

der de naturlig fremkommer."

I trad med sosialkonstruktivismen ma arbeidsmiljget tolkes og forstas for a tillegges en
mening. Dette kan ikke gjeres utelukkende basert pa et spgrreskjema. Forstaelsen ma ta
utgangspunkt i lederes og ansattes oppfatninger, noe som innebzrer at det bar veere en felles

dialog omkring arbeidsmiljget.

3.2 Det instrumentelle-, kultur- og myteperspektivet

Oppgavens overordnede teoretiske rammeverk vil ta for seg tre organisasjonsvitenskaplige
perspektiver, med utgangspunkt i det Christensen mfl. (2009, s. 24) beskriver som det
instrumentelle perspektivet, kulturperspektivet og myteperspektivet.

Perspektivene skiller seg fra hverandre ved at de har ulik tilnerming til

organisasjonsmedlemmenes handlingslogikk, mal- og endringsprosesser:
1. Handlingslogikk

En handlingslogikk er en forklaringsmodell som skal anskueliggjare et handlingsmenster, og
kan dermed brukes som et analyseverktgy for a forsta ledernes atferd nar det arbeides med

medarbeiderundersgkelsen, og hvorfor beslutninger blir som de blir:
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Beslutninger kan defineres som "et valg mellom ulike alternativer, der valget innebarer en
forpliktelse til handling.” (Jacobsen & Thorsvik, 2015, s. 308). Denne definisjonen har to
implikasjoner: For det fgrste kan beslutninger forventes & bli fulgt opp med tiltak og
handlinger som iverksetter de intensjonene som ligger i valget. For det andre kan en
beslutning anses som et endelig utfall av en prosess, der en rekke av handlinger og
vurderinger fagrer frem til et vedtak og iverksetting av beslutningen. Beslutningsprosessen

kan illustreres slik:

Identifikasjon av et Innsamling og Valg mellom Iverksetting av

problem/mulighet

vurdering av alternativer handlings-
informasjon (beslutning) alternativer

(Jacobsen & Thorsvik, 2015, s. 308)

Beslutninger vil vere en sentral del av prosessen a arbeide med medarbeiderundersgkelsen.
Dersom undersgkelsen skal gi grunnlag for videre prosess pa arbeidsplassen omkring
konkrete forbedringstiltak, er det rimelig & anta at dette bar medfgre at det blir tatt noen
beslutninger. Pa den annen side er det ingen garanti for at en beslutning ferer til handling,
eller at en vurdering farer til en beslutning, og det er blant annet dette jeg ansker a fa belyst

gjennom min undersgkelse.

Medarbeiderundersgkelsen handler om at man pa bakgrunn av en kartlegging skal treffe
beslutninger om forhold som angar arbeidstakernes arbeidssituasjon i organisasjonen. | fglge
Christensen mfl. (2009, s. 23) handler dette om “i hvilken grad beslutningene ivaretar, er
ngytrale overfor eller motvirker ulike verdioppfatninger, situasjonsoppfatninger eller
interesser” i organisasjonen. Sagt pa en annen mate handler dette om undersgkelsen gir

organisasjonen en verdi enten i positiv eller negativ forstand, eller er verdilgs.
2. Malprosesser

Mal kan defineres som "begreper om eller definisjoner av noe man gnsker & oppna eller
realisere i fremtiden." (Christensen, Lagreid, Roness, & Ravik, 2009, s. 99). Malene er ofte
en del av en organisasjons eksistensgrunnlag, siden den ma veere til for noe. | tillegg vil
malene i varierende grad pavirke beslutningsatferden og den sosiale interaksjonen i

organisasjoner. Dette gjer mal til viktige verktgy for ledelsen; bade for & gi retning til
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organisasjonen, men ogsa for & kunne evaluere oppnadde resultater. Mal kan vaere bade
uklare, komplekse, formelle, uformelle og operasjonelle, og de brukes og vektlegges ulikt i
de ulike perspektivene. Medarbeiderundersgkelsen skal skape et grunnlag for forbedring av
arbeidsmiljget pa arbeidsplassene. Det er grunn til & anta at det i dette arbeide formuleres en

rekke mal, og at malene pa et tidspunkt evalueres.
3. Endringsprosesser

Dersom medarbeiderundersgkelsen skal gi grunnlag for prosesser omkring konkrete
forbedringstiltak pa arbeidsplassen, vil det veere nyttig & se nermere pa om den bidrar til
endringer og gir effekter. Endringer er et komplekst begrep som tilhgrer bade den praktiske
verdenen og idéverdenen (Christensen, Lagreid, Roness, & Ravik, 2009, s. 179). Dette
innebaerer at man kan snakke om endring av praksis og atferd, men ogsa om endringer av og
effekter pa ideer og oppfatninger. | lys av oppgavens problemstilling kan dette gi tre mulige
svar: undersgkelsen bidrar til endring av praksis, endring av holdninger eller ingen endringer

overhodet.

| det videre forlgpet vil disse sertrekkene ved det instrumentelle-, kulturelle - og
myteperspektivet utdypes for siden & brukes som analysereredskaper for oppgavens
problemstilling. Perspektivene kan brukes som ulike innfallsvinkler til & diskutere funnene.
At perspektivene skiller seg fra hverandre innebarer ikke at det ene utelukker det andre.
Virksomheter har ulike mal og strategier, formelle strukturer og kulturer. I tillegg vil
individuelle personlige trekk ved lederne og beslutningsprosessene innenfor de ulike
organisasjonene variere. Det betyr at perspektivene kan brukes utfyllende og om hverandre
til & forklare de ulike prosessene som skjer i organisasjonen. Perspektivene vil kunne belyse
funnene i ulik grad, og vil bli presentert i sin helhet da de pa ulike mater, og med ulikt
omfang har en relevans for a besvare oppgavens problemstilling. Perspektivene vil samlet
sett utgjere grunnlaget for en analysemodell som blir presentert i kapittel 3.2.5

Analysemodell.

3.2.1 Det instrumentelle perspektivet

Det instrumentelle perspektivet star innenfor det modernistiske paradigmet, og har sine ratter
I den rasjonelle-instrumentelle tradisjonen i organisasjonsteorien, som tar utgangspunkt i
Fredrick Taylors Scientific Management, Max Webers Byrakratiteori og Henri Fayols

Administrasjonsteori. Felles for teoriene er at de konsentrerer seg om allmenngyldige
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prinsipper for hvordan man gjennom formelle strukturer, koordinering og spesialisering av
oppgaver kan styre organisasjoner, neermest som maskiner (Eriksson-Zetterquist, Kalling, &
Styhre, 2014). Organisasjoner kan dermed oppfattes som redskaper eller instrumenter som
star til disposisjon for ledere og som skal sikre maloppnaelse.

En sentral forutsetning i det instrumentelle perspektivet er at organisasjonsmedlemmene
handler pa grunnlag av mal-middelrasjonalitet, eller formalsrasjonelt. | denne
sammenhengen inneberer rasjonalitet at det blir tatt fornuftige beslutninger.
Formalsrasjonalitet er en handlingslogikk som ogsa omtales som konsekvenslogikk og som
innebaerer at organisasjonsmedlemmene tar viljestyrte valg, og velger de mest
hensiktsmessige handlinger, alternativer og verktgy for a nd en fremtidig maloppnaelse
(Christensen, Lagreid, Roness, & Ravik, 2009, s. 33) (Jacobsen & Thorsvik, 2015, s. 309).
Formalsrasjonalitet forutsetter klare mal, klare preferanser og full informasjon, og kan
illustreres slik:

Tilgjengelig Rangerer alle Alternativ som gir
informasjon om alternativer etter best resultat i

Klar forstaelse av
situasjonen og

e tilgjengelige det som gir best forhold til mal

Igsninger resultat velges

(Jacobsen & Thorsvik, 2015, s. 309)

Formalsrasjonaliteten  vil  komme  til  uttrykk  gjennom  utformingen av
organisasjonsstrukturen. Den formelle organisasjonsstrukturen vil veere utformet pa grunnlag
av en rasjonell vurdering av hvordan organisasjonen bar veere organisert slik at den nar sine
mal. Dette innebarer at organisasjonsstrukturens innretning vil pavirke hvordan menneskene

handler og utfarer sine oppgaver (Christensen, Lagreid, Roness, & Ravik, 2009, s. 33).

Fivesland mfl. (1998, s. 41) definerer struktur “som en stabil ordning av komponenter
innenfor en helhet.””, og utdyper dette med at organisasjonsstrukturen innbefatter alt fra
avdelinger, hierarki, regler og rutiner, kommunikasjonssystemer, stillinger og
stillingsinstrukser, kommunikasjons- og belgnningssystemer mv. (Fivelsdal & Bakka, 1998,
ss. 41, 65).
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Instrumentell handlingslogikk

Selv om mal-middelrasjonalitet peker pa viktige faser og strukturerer beslutningsprosessen
pa en oversiktlig mate, har den blitt sterkt kritisert da den intuitivt ikke stemmer med
realiteten (Busch, s 401). Dette bekreftes ogsa av en rekke empiriske studier som viser at
rent rasjonelle beslutningsmodeller har begrenset bruksomrade. (Jacobsen & Thorsvik, 2015,
s. 311).

Dette betyr ikke at mennesker handler irrasjonelt, men med begrenset rasjonalitet, som
innebarer at beslutningstakere og organisasjonsmedlemmer pa grunn av ulike begrensninger

handler pa grunnlag av forenklede modeller av virkeligheten.

Det var Herbert Simon som farst (1945) introduserte begrepet om begrenset rasjonalitet
(bounded rationality) (Eriksson-Zetterquist, Kalling, & Styhre, 2014, s. 119). Fordi en
organisasjons mal er uklare, inkonsistente og ustabile, argumenterte Simon med at
organisasjoner aldri vil kunne oppna perfekt rasjonalitet. Dette skyldes at beslutningstakere
handler pa grunnlag av ufullstendig informasjon om alternativer og konsekvenser, og av
ulike arsaker (kognitive og ressursmessige) kun er i stand til & utrede et begrenset antall
alternativer. Sist men ikke minst, er de ute av stand til & spa ngyaktige utfall av
beslutningene som blir fattet. (Morgan, 1988, s. 86). Dette resulterer i at man velger et
alternativ._som gir god nok, eller tilfredsstillende grad av maloppnding. Denne
beslutningsatferden kalles satisfierende (satisficing) og betyr at man aldri kan vite sikkert om
det beste alternativet er valgt (Eriksson-Zetterquist, Kalling, & Styhre, 2014, s. 119).

| praksis betyr dette at usikkerhet og uklarhet blir avgjerende i beslutningsprosessen. For a
forstda en beslutning, er det derfor viktig & studere maten informasjon blir fremlagt og
forstatt, og hvilke lgsninger som blir presentert (Jacobsen & Thorsvik, 2015, s. 313).

| falge Simon vil rasjonalitetsbegrensningene ogsa ligge nedfelt i organisasjonens struktur og
virkemate, der beslutningsprosessene er delt opp av organisasjonskartet og ligger nedfelt i
strukturen som blant annet regler og rutiner. P2 denne maten blir beslutningsprosessene
handterbare: skillene mellom avdelinger og nivaer deler opp ansvaret og forenkler ledernes
interesseomrader og beslutningsvirksomhet. Organisasjonshierarkiet bidrar til at det skapes
ulike kanaler og nivaer for problemlgsning. Lavere nivaer vil for eksempel handtere
rutinemessige oppgaver, mens toppledelsen beskjeftiger seg med strategiske spersmal
(Morgan, 1988, s. 86).
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Ut fra dette er det rimelig & anta at beslutninger pa ulike niva i en organisasjon vil bare preg
av det nivaet de konstitueres i. Dette innebaerer at den eksisterende organisasjonsstrukturen

pavirker oppfatninger om hva som er gnskelig, og hvordan dette skal nas.

Synet pa mal

Sentralt innenfor det instrumentelle perspektivet er maloppnaelse. Et mal er en oppfatning
om hva man gnsker a oppna i fremtiden, eller kan vare et problem mellom en gnsket og
virkelig tilstand som sgkes lgst gjennom formalsrasjonelle handlinger (problemlgsning)
(Christensen, Leegreid, Roness, & Ravik, 2009, s. 35).

| falge Christensen mfl. (2009, s. 103) vil det innenfor det instrumentelle perspektivet veere
flere ulike mater & etablere, formulere og utvikle mal. Til tross for dette, vil malene i et
instrumentelt perspektiv gi organisasjonen den ngdvendige styringen slik at den kan fungere
effektivt (Hatch, 2011, s. 140).

Gjennom teorien om begrenset rasjonalitet vil utviklingen av mal basere seg pa de
strukturelle, kunnskaps- og ressursmessige problemene som beslutningstakerne star overfor:
"De star overfor kapasitets-, forstaelses-, og autoritetsproblemer. Dette innebzrer at det ma
skje en utvelging. Noe far oppmerksomhet og blir fokusert, mens andre aspekter ignoreres
eller overses.” (Christensen, Lagreid, Roness, & Ravik, 2009, s. 27/28).

I og med at rasjonalitetsbegrensningene bidrar til at kunnskapen om mal-
middelsammenhenger utvikles og lagres i organisasjonsstrukturen, vil denne bidra til a
pavirke malformuleringen. Den eksisterende organisasjonsstrukturen vil med andre ord
pavirke oppfatninger om hva som er gnskelig, og hvordan dette kan nas (Fimreite, 2005, s.
163).

For det farste vil malformuleringen gjeres av lederne i kraft av deres formelle autoritet. Nar
nye mal skal etableres, vil beslutningstakerne “sgke” etter disse i naerheten av tidligere mal
og de erfaringer som er gjort med disse. Eksisterende mal som ikke nas eller som oppnas for
lett vil bidra til at ambisjonene eller virkemidlene justeres. Dette bidrar til & spare ressurser
sammen med et bredt sgk etter ulike alternativer (Christensen, Laegreid, Roness, & Ravik,
2009, s. 104).
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Synet pa endring

I det instrumentelle perspektivet forventes det at atferden og resultater kan pavirkes ved a
endre organisasjonsformene, strukturer, prosedyrer og prosesser. Dette utelukker ikke at
endringer kan gjennomfares uten en sarlig innsats fra ledelsen. For a sikre at endringene blir
gjennomfart uten motstand, blir det viktig for ledelsen & motivere bergrte grupper i
organisasjonen til & handle i samsvar med ledelsens mal. Motivasjonstiltak vil da bere preg
av for eksempel avtaler, kontrakter eller belgnningssystemer mellom ledelsen og de

underordnede, og nedfelles i organisasjonsstrukturen (Fimreite, 2005, s. 162).

Perspektivet forutsetter at det er en tett kobling mellom visjoner, mal, planer, beslutninger,
iverksetting og effekter. Effekter og resultataspekter problematiseres i liten grad, farst og
fremst fordi perspektivets rasjonale forutsetter maloppnaelse. Andre arsaker er
organisasjonens kapasitetsbegrensninger til 8 motta, behandle og nyttiggjere seg informasjon
(jf. begrenset rasjonalitet). | tillegg kan det veere knyttet sterke interesser til informasjonen,
fordi endringer er et resultat av viljestyrte valg som avspeiler mal og forventninger hos
ledelsen. Dette kan bidra til at informasjonen brukes strategisk og enten blir oversett eller
holdt borte fra agendaen (Christensen, Lagreid, Roness, & Ravik, 2009, ss. 173,174).

3.2.2 Institusjonell teori

Institusjonell teori har sitt utspring i det symbolsk-fortolkende paradigmet og vant terreng i
organisasjonsteorien mot slutten av syttitallet. Ideene har rgtter innen samfunnsgkonomien,
sosiologi og statsvitenskap tilbake til slutten av attenhundretallet. Ifalge Eriksson-Zetterquist
mfl. (2014, s. 246) fastslo Berger og Luckmann (1966) at en sentral tanke i institusjonell
teori er at institusjoner vokser fram nar vi konstruerer var sosiale virkelighet. 1 tillegg er det
en skepsis til antakelsen at organisasjoner er rasjonelle redskap for ledelsen (Eriksson-
Zetterquist, Kalling, & Styhre, 2014, s. 245).

Peter Selznick, som av mange regnes som opphavsmannen til institusjonell teori, skilte
mellom organisasjoner og institusjoner (Hatch, 2011, s. 102). Selznick mente at
organisasjoner pa den ene siden kunne vare instrumentelle verktgy med mekanisk struktur
og formelle normer, men samtidig ta til seg og utvikle uformelle normer og verdier som
gradvis institusjonaliseres i organisasjonen (Eriksson-Zetterquist, Kalling, & Styhre, 2014, s.
247).
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Selv om begrepet institusjon har ulike betydninger i ulike fagfelt, defineres institusjoner
innen organisasjonsteorien “‘som ett megnster for kollektiv handling™ (Eriksson-Zetterquist,
Kalling, & Styhre, 2014, s. 247). Institusjoner er ikke ngdvendigvis bevisst utformet, men et

resultat av menneskelige behov om & skape et manster og fa oversikt over sine handlinger.

Richard Scott definerte i 1992 institusjonalisering som ““den prosessen der handlinger
gjentas og tilordnes ensartet mening av en selv og andre.” | fglge Mary Jo Hatch (2011, s.
102) er det ikke organisasjoner alene, men ogsa handlinger som kan forstas som institusjoner
ved at de gjentas og blir meningshaerende for flere. Denne forstaelsen apner opp for at Scotts
definisjon av institusjoner er grunnfestet i handlinger og felles oppfatninger av

virkeligheten.

De institusjonelle perspektivene apner i motsetning til det instrumentelle opp for at
organisasjoner har egne institusjonelle regler, verdier og normer som gjgr at de har en
selvstendig innflytelse pa beslutningsatferden, og at de ikke pa en enkel og uproblematisk
mate tilpasser seg skiftende styringssignaler fra ledere (Christensen, Lagreid, Roness, &
Ravik, 2009, s. 14).

Eriksson-Zetterquist mfl. (2014, s. 245) hevder at organisasjoner kun er rasjonelle pa
overflaten. Dette innebeerer at trykket fra omgivelsene og det organisasjonen har veert vant til
a gjere, pavirker handlingslogikken i organisasjoner. Denne handlingslogikken innebarer at
organisasjonen er institusjonalisert. Christensen mfl. (2009) gjer et skille mellom
myteperspektivet og kulturperspektivet nar de forklarer dette. Kulturperspektivet tar
utgangspunkt i institusjonaliserte organisasjoner og fokuser pa interne verdier og normer i
organisasjonen. Myteperspektivet vektlegger verdiene og normene i organisasjonens
omgivelser. Dette skillet vil bli fulgt i fortsettelsen fordi disse perspektivene gir ulike
forklaringer pa hvordan beslutninger tas og informasjon brukes, noe som kan bli nyttig i den

senere analysen.

3.2.3 Kulturperspektivet

| folge Christensen mfl. (2009, s. 52) forbindes organisasjonskulturen med de uformelle
normene og verdiene som vokser frem og eksisterer side om side med de formelle normene i
organisasjoner. De formelle normene kommer til utrykk gjennom for eksempel
organisasjonskartet, stillingsinstrukser, regler og retningslinjer, og sier noe om hva som skal

gjeres, og av hvem. Fordi de formelle normene er nedfelt i virksomhetens struktur, eksisterer
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de uavhengig av de personene de er knyttet opp til, for eksempel en leders myndighetsrolle

0g ansvarsoppgaver.

Edgar Schein definerte i 1987 organisasjonskultur som “Et mgnster av grunnleggende
antakelser — skapt, oppdaget eller utviklet av en gruppe etter hvert som den laerer & mestre
sine problemer (...) — som har fungert tilstrekkelig bra til at det blir betraktet som sant og til
at det leres bort til nye medlemmer som den rette maten a oppfatte, tenke og fele pa i
forhold til disse problemene.” (Fivelsdal & Bakka, 1998, s. 145).

Organisasjonskulturen kan pa denne maten forstas som en sammenfattende betegnelse for de
fremherskende verdiene, holdningene og atferdsnormene som utvikler seg over tid og blir en
del av de ansattes (under)bevissthet, og som er blitt faste premisser ansatte handler etter uten
a tenke videre over det. Fordi organisasjonskulturen er et resultat av de sosiale aspektene ved
organisasjonen er den langt mindre synlig og vanskelig & identifisere. Det er ikke uten grunn
at kulturen ofte refereres til ““det som sitter i veggene™ eller “fjgslukten” i en virksomhet.
Sistnevnte er en noksa betegnende allegori pa kulturbegrepet, da fjgslukten vil veaere noksa

fremtredende nar man trer inn i et fjgs, men bli mindre merkbar etter hvert.

En mer prosessuell tilneerming vektlegger at organisasjonskulturen ““gradvis vokser fram
gjennom evolusjonare, naturlige utviklingsprosesser der organisasjonen gradvis tilpasser

seg indre og ytre press.” (Christensen, Lagreid, Roness, & Ravik, 2009, s. 59).

Definisjonen betoner at disse prosessene verken kan utformes bevisst eller planlegges, men
er noe som “skjer” pa grunn av ukontrollerbare interne og eksterne forhold. Det indre presset
refererer til de normene og verdiene de ansatte bringer med seg inn i organisasjonen og som
kan bidra til & prege kulturen. Dette kan for eksempel vare profesjonsidealer knyttet til deres
utdanningsbakgrunn eller egenskaper fra deres sosiale bakgrunn. Det ytre presset relaterer
seg til pavirkning fra handlingsmiljget som virksomheten forholder seg til. Samhandlingen
med ulike relevante aktgrer i omgivelsene, som for eksempel brukergrupper eller

overordnede faginstanser, kan bidra til & prege organisasjonskulturen.

| folge Eriksson-Zetterquist mfl. (2014, s. 210) vektlegger dette perspektivet at kultur er noe
organisasjonen ikke har, men er. De hevder at et grunnleggende trekk ved virksomheter er at
det utfgres gjentatte felles handlinger, og for & oppna dette ma ansatte i varierende grad ha
felles meninger og oppfatninger av verden. Dette premisset bygger pa Peter Berger og

Thomas Luckmanns ideer om “den sosialt konstruerte virkelighet” (Hatch, 2011, s. 64).
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Den sosialt konstruerte virkeligheten bidrar til & skape orden og forutsigbarhet i
organisasjonen: Kulturen bidrar til & gi de ansatte en normativ rettesnor for hvilken atferd
som passer seg, den reduserer usikkerhet til stadig skiftende omgivelser, og skaper

kontinuitet ved at den sosialiserer nye medlemmer inn i virksomheten.

Denne tiln@rmingen ser pa organisasjoner som pagdende  prosesser  av
virkelighetskonstruksjon, og gir symboler stor betydning fordi de regnes som skapende
prosesser som former menneskes atferd. Eriksson-Zetterquist mfl. (2014, s. 211) skriver at
symboler er uttrykk for det underliggende innholdet i en kultur, og definerer det som “et
tegn som representerer noe annet og noe mer”. Symbolet blir dermed en metafor
(stedfortredende funksjon) fordi det representerer noe annet enn seg selv, og ma tolkes for a

gi mening.

Busch mfl. (2010, s. 233) skiller mellom fysiske-, verbale- og handlingssymboler:
Fysiske symboler er synlige og kan for eksempel vere fysiske omgivelser, en logo eller en
virksomhets organisering. Verbale symboler er skriftlige eller muntlige uttrykk, og bestar av
myter, historier eller talemater som har en underliggende mening, og representerer ofte den
dominerende virkelighetsforstaelsen. Verbale symboler avhjelper til & forsta hva som skjer i
sosiale sammenhenger, og er vanskelige & bestride fordi de fremstar som rasjonelle
forklaringer pa hendelser. Handlingssymboler er ulike aktiviteter som uttrykker og skaper
mening ved bestemte situasjoner. Aktivitetene fremstar da som tradisjoner, ritualer eller
seremonier og kan vere alt fra mater, kleskoder, hilse-runder for nyansatte til jubileer eller
julebord.

Pa denne mate kan symboler forstas som manifestasjoner av det underliggende innholdet i en
kultur: Enkelte symboler vil sammenfatte hva organisasjonen som helhet betyr for
medlemmene, mens andre bidrar til & sortere og kategorisere ansattes opplevelser slik at de
gir mening (Eriksson-Zetterquist, Kalling, & Styhre, 2014, s. 211).

De formelle og uformelle normene har ulik bakgrunn og virkemate, men pavirker hverandre
gjensidig og har innflytelse pa beslutningsatferden og aktivitetene i den formelle
organisasjonen. Selv om det innenfor kulturperspektivet legges vekt pa de sosiale aspektene,
vil strukturelle forhold ogsa ha betydning i organisasjonen (Christensen, Leagreid, Roness, &
Ravik, 2009, s. 52).
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Kulturperspektivets handlingslogikk

| folge Christensen mfl. (2009, s. 23) problematiserer kulturperspektivet forutsetningene i det
instrumentelle perspektivet, og fremhever i stedet de begrensningene og mulighetene som
ligger i organisasjoners etablerte kulturer og tradisjoner: de institusjonaliserte trekkene gjar
organisasjoner langt mer komplekse, mindre fleksible og tilpasningsdyktige overfor nye
krav, men tilfgrer samtidig nye og ngdvendige egenskaper som kan bidra til et sterkere
sosialt fellesskap og at oppgaver blir Igst pa en bedre mate (Christensen, Lagreid, Roness, &
Ravik, 2009, s. 52).

Handlingslogikken innenfor det institusjonelle perspektivet baserer seg pa en logikk om “det
kulturelt passende.”, som innebarer at organisasjonen vil gjere det som oppfattes som
rimelig eller akseptabelt i ulike situasjoner. I motsetning til den rasjonelle logikken som
baserer seg pa konsekvenser, baserer denne logikken seg pa organisasjonsidentiteten: "I
stedet for at vurdere alternativene i forhold til vaerdien af deres konsekvenser, matcher den

situasjoner og identiteter.” (March, 2008, s. 81).

| fglge James March (2008, s. 81) oppstar denne beslutningsatferden nar ulike uformelle
(kulturelle) normer anvendes i usikre beslutningssituasjoner, og tre spgrsmal vil da vare

sentrale:

1. Situasjonen: Hva slags situasjon befinner man seg i?
2. Identitet: Hvilke identiteter er viktige for organisasjonen?

3. Handlingsregel (matching): Hva er passende a gjgre i denne situasjonen?

For det farste vil situasjonen baere preg av gjenkjennelse av tidligere og lignende hendelser.
Beslutningstakeren vil spgrre seg om det er en enkel situasjon, om den er rutinepreget eller
kompleks. For det andre vil organisasjonsidentiteten som baserer seg pa de uformelle
normene og verdiene spille en avgjgrende rolle i beslutningsprosessen. For det tredje vil
ulike handlingsregler avstemme situasjonen og identitetene slik at organisasjonen er i stand

til & ta en avgjarelse.

Handlingene vil pa denne maten basere seg pa de uformelle normene og verdiene som har
utviklet seg over tid i organisasjonen. Fordi disse har en historie og vokser frem over tid, vil
handlingsreglene rette seg mot fortiden og de erfaringer organisasjonen har gjort tidligere i
lignende situasjoner. | dette perspektivet kan koblingen mellom situasjon og identitet basere

seg pa leering av erfaring (Christensen, Lagreid, Roness, & Ravik, 2009, s. 55).
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Koblingen mellom situasjon og identitet kan ogsa skje pa grunnlag av kategoriseringer, der
komplekse kategorier av identiteter og regler bidrar til & gi mening til hendelser.
(Christensen, Leagreid, Roness, & Ravik, 2009, s. 55) Pa denne maten kan ogsa symboler
utgjere en del av beslutningsgrunnlaget, der for eksempel viktige symbolbarende handlinger

prioriteres som gnskelige & handle etter.

Synet pa mal

| det kulturelle perspektivet vil mal veere forbundet med organisasjonens verdier som over
tid har vokst frem gradvis og er forankret i uformelle normer og hensyn. | trad med
perspektivets handlingslogikk, vil verdiene gi faringer for hva som er passende handlinger,
og danne en normativ ramme rundt organisasjonens mal og aktiviteter. Siden det ikke er et
klart skille mellom mal og midler (aktivitetene) er det vanskelig & gjere mal-middelanalyser
slik det instrumentelle perspektivet forutsetter. | stedet studerer man hva som har blitt gjort
tidligere, og vurderer hvordan de har virket. Man velger ikke det beste tiltaket, men det som
flest er enig i. Malene vil utvikles internt, noe som medfarer at malprosesser i stor grad
handler om meningsdannelse mellom organisasjonsmedlemmene og om & oppdage malene
etter hvert. Dette resulterer i at malene vil vaere av uformell karakter, ikke eksisterer pa
forhand, er bevisst utformet av ledelsen eller kan forhandles om (Christensen, Lagreid,
Roness, & Ravik, 2009, ss. 14,100) (Jacobsen & Thorsvik, 2015, s. 336).

Dette innebarer ikke at organisasjonen vil kunne ha formelle mal. | fglge Christensen mfl.
(2009, s. 106) vil formelle mal i det kulturelle perspektivet ha mindre betydning for atferden
men i stedet vaere "en kilde til motivasjon og identifisering, for bade interne og eksterne
aktgrer." De uformelle malene vil vokse frem i en gradvis vekselvirkning med formelle mal,
og bidra til & statte opp under eller motvirke de formelle malene. Perspektivet anerkjenner
dermed at det er en dynamikk mellom de verdibaserte uformelle malene og de instrumentelle

og formelle malene.

Synet pa endring

| det kulturelle perspektivet er det et premiss at normer som er utviklet over tid i
organisasjonen i stor grad vil pavirke endringsprosesser. | fglge Fimreite (2005, s. 165) vil
normene pavirke oppfatninger av hvilke akterer som har rett eller plikt til & delta, hvilke
hensyn man kan ta og hvilke organisasjonslgsninger som anses passende. Det tas ikke store
og dramatiske beslutninger, men beslutninger som bygger pa tidligere avgjarelser. Endringer

vil dermed vanligvis vaere sma og skje skrittvis (inkrementelt), og radikale endringer vil
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sjeldent forekomme. "Det vil skje en evolusjon heller enn en revolusjon”, som Christensen
mfl. (2009, s. 155) treffende formulerer.

I det kulturelle perspektivet vil ogsa endringer ses pa som et resultat av innarbeidede rutiner
og felles virkelighetsoppfatninger om hva som er passende i ulike situasjoner (Fimreite,
2005, s. 163). Dette innebarer at tilgjengelige rutiner og radende situasjonsoppfatninger er
avgjgrende for utfallet. Dermed vil endringsforslag vere preget av men ogsa begrenses av
organisasjonsmedlemmenes identitetsfalelse, og det er rimelig & anta at endringsforslag som
gar pa tvers av identiteten vil mgte motstand. Dersom endringen er pa kollisjonskurs med de
uformelle normene, oppfatningene og tradisjonene vil det skje en frastgting, som resulterer

at effektene uteblir.

3.2.4 Myteperspektivet

Myteperspektivet har ogsa sitt utspring fra den institusjonelle skolen, og betegnes ofte som
ny-institusjonalisme. Bade kultur- og myteperspektivet har mange fellestrekk, men i
motsetning til kulturperspektivet som fokuserer pa at verdier og normer vokser frem over
lang tid i organisasjoner, vektlegger myteperspektivet omgivelsens betydning for
organisasjonen. Et sentralt resonnement er at organisasjoner befinner seg i institusjonelle
omgivelser der sosialt konstruerte normer, eller myter legger feringer pa hvordan de bar
veere utformet og ledet. Det var Parson (1956) i (Ravik 2007) som farst formulerte innsikten
om at organisasjoner ikke kan overleve ved kun a vere effektivitetsorienterte, men at de
ogsa ma sgke legitimitet fra omgivelsene: "De institusjonelle omgivelsene er karakterisert av
at de representerer krav og forventninger som organisasjonen ma tilpasse seg for a oppna
stotte og legitimitet.” En stor kommune som Oslo vil mgte sveert mange ulike krav og
forventninger i sine virksomheter. Etterlevelse av lovkrav, samfunnsansvar, likebehandling,

effektivisering, innsyn i beslutningsprosesser og tjenestekvalitet er noen eksempler.

Litteraturen refererer ofte til mytene som organisasjonsoppskrifter eller idéstrammer.
Christensen mfl. gir felgende definisjon: "En myte er altsd en legitimert oppskrift pa
hvordan man ber utforme utsnitt eller deler av organisasjonen. Det er en oppskrift som
begeistrer og vekker oppmerksomhet, og som har fatt en forbilledlig status for flere
organisasjoner.” (Christensen, Laegreid, Roness, & Ravik, 2009, s. 76) (Ravik, 2007, s. 26).

| det felgende vil myter, oppskrifter og idéstremmer omtales om hverandre, men med samme

betydning.
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Alle organisasjoner lar seg i varierende grad pavirke av organisasjonsideer eller trender som
skal fungere som oppskrifter for god og effektiv organisering slik at organisasjonen skal na
sine mal. Organisasjoner vil av ulike arsaker forsgke a ta til seg disse mytene, enten for a fa
legitimitet og fremsta som tidsriktige og moderne, attraktive og konkurransedyktige, eller
fordi de har reell tro pa at myten vil tilfare organisasjonen effektiviseringsgevinster.
Oppskriftene gjar ikke organisasjonen ngdvendigvis mer effektive, men bidrar til & gjgre
dem mer overfladisk like. Dette star i motsetning til kulturperspektivet som betoner at
organisasjoners mangfoldige indre liv over tid gjgr dem mer ulike hverandre (Christensen,
Leegreid, Roness, & Ravik, 2009, s. 75).

Mytene kjennetegnes ved at de fremstar som sveert effektive redskaper for maloppnaelse. De
fremstar som rasjonelle ideer som ved hjelp av vitenskapelig argumentasjon har skapt en
overbevisning om at de er effektive virkemidler for organisasjonen, selv om de ikke
ngdvendigvis er det: "En rasjonalisert myte er derfor en ikke-vitenskapelig basert tro pa at
en organisasjonsoppskrift er begrunnet vitenskapelig og rasjonelt.” (Christensen, Legreid,
Roness, & Ravik, 2009, s. 77).

Uavhengig av om organisasjonsoppskriftene farer til resultater eller ei, tas de for gitt av bade
organisasjonene og omgivelsene som riktige og naturlige mater a organisere pa. Dermed
fremstdr mytene som institusjonaliserte og har blitt innpasset en naturlig del av
organisasjonen. "Oppskriften (...) er blitt selvfglgeliggjort og naermest selvbegrunnende.”
(Christensen, Lagreid, Roness, & Ravik, 2009, s. 77).

En annen viktig egenskap ved mytene er at de er ikke-fysiske gjenstander, men immaterielle
ideer. Dette gjgr dem sveert tayelige og gir organisasjoner mange frihetsgrader nar de skal
innpasses i organisasjonen. Konseptene tolkes og man finner frem til egne tilpasninger for
hvordan oppskriften kan tilpasses organisasjonen (Christensen, Lagreid, Roness, & Ravik,
2009, s. 81).

Eksempler pa slike myter innen organisasjonsutvikling kan veere balansert malstyring,
LEAN og virksomhetsplanlegging. Medarbeidersamtaler og -undersgkelser fayer seg i
rekken av disse. Selv om det knytter seg usikkerhet ved virkningen av slike konsepter er det
et paradoks at de er si mange og mangfoldige, og at det tilsynelatende dukker opp nye
oppskrifter. Det er derfor betimelig & sparre seg om de er verktgy eller kun mote, og hvilke

formal disse tjener organisasjonen.
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Myteperspektivets handlingslogikk

Litteraturen redegjer en god del for mytenes etablering, spredning og betingelser for
spredning. Siden medarbeiderundersgkelsen er tatt i bruk i Oslo kommune vil det i
fortsettelsen redegjgres for hva som skjer nar oppskriftene implementeres i organisasjoner.
Christensen mfl. (Christensen, Lagreid, Roness, & Rgvik, 2009, ss. 90-92) gir denne
prosessen fellesbetegnelsen adoptering, basert pd DiMaggio og Powells teser om

isomorfisme. Implementeringen kan vaere motivert av tre ulike forlap:

1. Tvangsmessig adoptering (coesive isomorphisme). Gjennom lov og forskrift kan
organisasjoner palegges a innfare bestemte oppskrifter. Det er et kjent fenomen at statlige og
kommunale virksomheter som finansieres over skatteseddelen og som forvalter fellesverdier,
ilegges et sarlig ansvar nar det gjelder oppfyllelsen av lovmessige krav. For eksempel har
alle offentlige organisasjoner en lovfestet aktivitets- og rapporteringsplikt nar det gjelder
diskrimineringslovgivningen. Nar det gjelder medarbeiderundersgkelsen i Oslo kommune er

alle virksomhetene palagt 4 gjennomfare denne arlig.

2. Normativ basert adoptering (normative isomorphisme), er en etterlevelse av de
dominerende forstillinger om det som til en hver tid anses er effektivt og riktig. Et eksempel
er den gkende profesjonalisering i arbeidslivet, som har bidratt til at ulike faggruppers
profesjonsnormer setter sitt preg pa organisasjoner. Et eksempel pd normativ adoptering er
inntoget av kommunikasjons- og informasjonsradgivere som har blitt en selvfaglgelighet i de

fleste bransjer i dag.

3. Imiterende adoptering (mimetic isomorphism) er drevet av organisasjoners usikkerhet. |
situasjoner med stor usikkerhet kan organisasjonen pragve a etterligne andre framgangsrike
organisasjoner. | stedet for & finne egne mater & lgse problemer pa, vil man imitere andre
som tilsynelatende har lykkes innfor sitt felt. Imiterende adoptering kan bade skje utilsiktet

eller veere resultatet av en planlagt og bevisst strategi.

| folge Christensen mfl. (2009, s. 91) er det ikke ensbetydende at oppskrifter som blir
adoptert blir tatt i bruk. De peker pa tre forventninger om hva som kan bli utfallet nar

oppskrifter (forsgkes) iverksatt: tilkobling, frasteting og frikobling.

1. Tilkobling inneberer at oppskriften blir tatt i bruk og gir forventede, eller i det minste
positive resultater. Det er en forutsetning at iverksetting skjer rasjonelt og planmessig. Med

dette menes det at oppskrifter i de fleste tilfeller bearbeides og tilpasses organisasjonen.
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Dette skjer i en oversettingsprosess der noen elementer brukes, mens andre utelates.
Oppskriften kan tilpasses virksomhetens sprak, drift eller normer slik at den gir de gnskede
effekter.

2. Frastating: Oppskriften passer ikke inn i organisasjonen og blir forkastet. Det kan vere
ulike arsaker til dette, for eksempel ved at oppskriften ikke blir akseptert av
organisasjonsmedlemmene og derfor ikke far innpass i organisasjonen. En annen arsak kan

veere at den blir vurdert som ineffektiv og ikke gir forventede resultater.

3. Frikobling: Pa grunn av press fra omgivelsene, som a fremsta som en moderne og effektiv
organisasjon eller pa grunn av krav, for eksempel lovkrav, tar organisasjonen oppi seg
oppskriften og later som om eller tror den er tatt i bruk. Den far ingen betydning for atferden
i organisasjonen. Myten gir organisasjonen et skinn av legitimitet og symboliserer for

eksempel samfunnsansvar eller at den er moderne.

Meyer og Rowan problematiserte dette i 1977 i artikkelen "Institutionalized Organizations.
Formal Structure as Myth and Ceremony" (Eriksson-Zetterquist, Kalling, & Styhre, 2014, s.
250). De hevder at organisering i starre grad handler om & tilpasse seg institusjonelle regler
enn a samordne og kontrollere ulike aktiviteter. De peker pa at formell struktur ikke er det
samme som hva som faktisk skjer i en organisasjon. Selv. om medarbeiderundersgkelsen er
en del av den formelle strukturen i kommunens virksomheter, inneberer det ikke at det

jobbes med den.

Nils Brunsson (2003) i (Eriksson-Zetterquist, Kalling, & Styhre, 2014, s. 250) forklarte dette
skillet ved a skille mellom prat, beslutninger og handlinger: "Det som medlemmer i en
organisasjon sier de skal gjare, hva de prater om, vil ikke ngdvendigvis fare til en beslutning
og deretter handling. Og selv om praten farer til en beslutning, leder ikke beslutningen
ngdvendigvis til handling."

Planer og aktiviteter er ofte lgst koblet til hverandre, og Meyer og Rowan (1977) hevder
dette skyldes at normen om rasjonalitet er en viktig verdi i vart samfunn. Normen om
rasjonalitet tas for gitt og brukes med hensikt nar handlinger skal begrunnes og forklares.
Normen om rasjonalitet er dermed en institusjonalisert myte, som gir legitimitet til
handlinger og valg. Organisasjoner vil derfor ta til seg myter for & fremsta som rasjonelle,

uten at det har en direkte effekt pa hva organisasjonen gjgr. Organisasjonen far legitimitet
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ved & gi inntrykk av at dens struktur og prosedyrer stemmer med oppfatningene om hva som

er rasjonelt, rimelig og moderne.” (Fimreite, 2005, s. 164).

I myteperspektivet vil dermed handlingslogikken basere seg pa hva som oppleves som
passende, rimelig og akseptabelt i det handlingsmiljeet organisasjonen fungerer innenfor
(Christensen, Leegreid, Roness, & Ravik, 2009, s. 14).

Synet pa mal og endring

| falge Christensen mfl. (2009, s. 107) vil malene ut fra myteperspektivet bestemmes og
utvikles ut fra situasjoner og press fra omgivelsene. Dette innebzrer ikke at malene presses
pa organisasjonen fra omgivelsene uten at organisasjonen kan gjgre noe med det. Malene
kan ogsa utvikles ved at de bevisst hentes fra andre organisasjoner som fungerer som

forbilder, og som har en viss autoritet i organisasjonsfeltet.

I myteperspektivet vil malene veere mer kortsiktige og omskiftelige, da de i stgrre grad falger
de til enhver tid gjeldende svingninger i omgivelsene. Malene er forestillinger om verden
som i hovedsak er representert gjennom symboler, ideer og visjoner. De er lette a snakke om,
men vanskelige & operasjonalisere. Dette betyr at malene primzrt har en symbolsk verdi og
fa instrumentelle virkninger. Malene vil gjere det mulig for organisasjonen a se ut som den
vet hva den gjgr (Hatch, 2011, s. 141).

I feglge Christensen mfl. (2009, s. 23) fremhever myteperspektivet organisasjoners
tilpasninger til omgivelsene for & forstd hvordan endring skjer og hvilke effekter og

implikasjoner de har.

I myteperspektivet vil endringsprosesser veere tilpasset organisasjonen og hva som anses
som passende i de institusjonelle omgivelsene. Dette vil pavirke organisasjonens valgfrihet
nar det besluttes om en endrings skal iverksettes, hvilket innhold den skal ha og hvordan den
skal iverksettes (Fimreite, 2005, s. 165).

Dette kan gi to utfall. For det farste vil en oppskrift som vinner innpass og blir akseptert i en
virksomhet som den beste og riktigste maten & organisere pa, ikke bli evaluert for &
undersgke dens effekter. Pa den annen side vil manglende gjennomfaringsevne veere en
bekreftelse pa de symbolske malene og frikoblingen mellom vedtak og handlinger. Det vil da
veere viktigere a symbolisere "at det blir gjort noe" (Christensen, Lagreid, Roness, & Rovik,
2009, s. 174).
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3.2.5 Analysemodell

Pa bakgrunn av det instrumentelle, kulturelle og myteperspektivet er det utarbeidet en

overordnet analysemodell som er lagt til grunn for analysen av funnene fra intervjuene.

Modernismen

Sosialkonstruktivisme

wEtvalg mellom ulike alternativer,
dervalget inneberer en forpliktelse
til handling»

1. Beslutninger forventes & bli fulgt
opp medtiltak og handlinger som
iverksetter de intensjonene som
liggerivalget. Ingen garanti for
handling eller beslutning.

2. Beslutninger anses som et endelig
utfall aven prosess, der en rekke
handlinger cg vurderinger fgrer frem
til et vedtak og iverksetting av
beslutningen. Gir enverdi | positiv,
negativeller ngytral forstand

Man velger et alternativsom gir god
nck, eller tilfredsstillende grad av
maloppnaelse (satisfiering). Kan aldr
vite sikkert om det beste alternativet
er valgt.

1. Usikkerhet og uklarhet er
gvgjgrende | beslutningsprosessen.
Derfor ma man studere maten
informasjon blir fremlagt og forstatt
og hwvilke lgsninger som blir
presentert.

2. Nedfelles i org. struktur (rutiner)
2.1 Ulike kanaler og nivaer for
problemlgsing.

Beslutninger baserer seg pa
organisasjonsidentiteten:

1. Situasjonen: Hva slags situasjon?
2. |dentitet: Hva er viktig for oss?

3. Handlingsregel: Hva er passende &
gjare?

Leering av erfaring

Symboler kan utgjgre en del av
beslutningsgrunnlaget, der viktige
Symbolbeerende handlinger
prioriteres & handle etter.

DEFINISIONER INSTRUMENTELT KULTUR MYTE
Beslutninger Begrenset rasjonalitet Logikk om det passende Logikk om det passende

Beslutninger baserer seg pa
grganisasjonens institusjonelle
omgivelser—sikre legitimitet

Normen om rasjonalitet eren
institusjonalisert myte:
Organisasjonen far legitimitet ved 4
giinntrykk avat den struktur og
prosedyrer stemmer med
cppfatningene om hva som er
rasjonelt, rimelig og moderne

Twangsmessig, normativeller
imiterende adoptering. Resultat:
Tilkobling, frastgting, frikobling

Malprosess

«Begreper om eller definisjoner av
noe man gnsker & oppnd eller
realisere | fremtiden.»

Mal viktige redskap for ledelsen,
b&de til & gi retning til
organisasjonen, men ogsa for &
kunne evaluere oppnadde
resultater: Hva skal vi? Hva harvi
oppnadd?

Mal

Moe far oppmerksomhet og blir
fokusert, mens andre aspekter
ignoreres og overses.

Org. strukturen pavirker
ocppfatninger om hva som er
gnskelig, og hvordan dette kan nas:
mélformuleringen gjgres avledere i
kraft av deres formelle autoritet

Mal

Ikke Klart skille mellom mél og
midler (aktivitetene). | stedet
studerer man hva man har gjort
tidligere, og hvordan det har virket.
Man velgerikke det beste tiltaket,
men det som flesterenigi.

Mal utvikles internt.

Malprosesser handler om
meningsdannelse og om & oppdage
malene etter hvert.

Mal er av uformell karakter.

g

Malene er kortsiktige og
omskiftelige.

Milene er forestillinger om verden
som i hovedsak er representert
giennom symboler, ideer og visjoner.

Malene er lette & snakke om, men
vanskelige a operasjonalisere.

Endringsprosess

Dersom medarbeiderundersgkelsen
skal gi grunnlag for prosesser
omkring konkrete forbedringstiltak
pé arbeidsplassen, vil det veere
nyttig & se pa endringer og effekter

Endring av:
1. praksis og atferd
2. oppfatninger og ideer

Endring

Perspektivet forutsetter
méloppnéelse og dermed endring.
Faor & sikre at endringene blir
giennomfart uten motstand, blir det
viktig for ledelsen & maotivere
bergrte grupper i organisasjonen til
& handle i samsvar med ledelsens
mal.

Informasjon holdes av agendaen og
brukes strategisk

Endring
Endringer skjer inkrementelt

MNormene pavirker hvem som har lov
til a delta i endringsprosesser

Endringer som gar pa tvers av
organisasjonsidentiteten mater
motstand

Frastgting: effektens uteblir

Endring
Viktig & symbolisere «at det blir gjort
nNoes.

Analysemodell
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4. Metode

Kvalitativ og kvantitative metoder er uttrykk for ulike forskningsmetoder, som tar
utgangspunkt i hva slags type data som skal samles inn og brukes til en undersgkelse.
Oppgavens formal med & forstd medarbeiderundersgkelsen som fenomen i

organisasjonssammenheng legger opp til en kvalitativ metode i forskningsdesignet.

Kvalitative metoder handler om & finne og forsta fenomeners egenskaper og beskaffenheter,
gi dem meningsinnhold, og forsgke a forsta det relasjonelle og prosessuelle (dvs. hva skjer
mellom aktarer og hvordan skjer det). Videre sikter man mot a trekke allmenne slutninger pa
bakgrunn av det seeregne ved fenomener (Madsbu, 2012).

| fortsettelsen av dette kapitlet beskrives studiens forskningsdesign og forskningsprosessen.
Avslutningsvis gjeres det en vurdering av reliabilitet og validitet, samt etiske

problemstillinger.

4.1 Forskningsdesign

4.1.1 Begrunnelse for valg av metode

For a fa innsikt i lederes praksis, erfaringer og tanker rundt gjennomfgringen av
medarbeiderundersgkelsen, ble det lagt opp til en kvalitativ metode med intervjuer av
enhetsledere i Oslo kommune. Det var flere forhold som la faringer pa valget av metode og
forskningsdesignet. Siktemalet var a forsta hva medarbeiderundersgkelsen i Oslo kommune
er som fenomen, og hvordan lederne som er satt til & forvalte undersgkelsen tilnaermer seg
den. Dette innebar & utforske deres handlinger, tanker, forutsetninger og kontekstuelle
betingelser for a forsgke a forsta og gi mening til disse egenskapene.

| tillegg var det i forberedelsesfasen lite tilgjengelig litteratur som omhandlet emnet. Det er
gjort mye forskning pa ulike kartleggingsmetoder i arbeidslivet, men dette er i hovedsak
empiriske beskrivelser som omhandler kvaliteten pa undersgkelsene, og hvordan de bar
brukes. Det var lite konkret organisasjonsteoretisk forskning som behandlet

kartleggingsverktgy som et selvstendig fenomen.

Disse to forholdene gjenspeiler seg i oppgavens problemstilling. Den er ikke utformet for &

hypotese-teste teori, men er formulert basert pa noen teorilgse antakelser. Siktemalet er a
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utvikle en forstaelse for medarbeiderundersgkelse som fenomen med utgangspunkt i lederes

tilneerming til verktayet.

Utover egne erfaringer og antakelser hadde jeg begrenset kunnskap om emnet. Dette
kunnskapshullet, bade faglig og personlig gjorde tematikken interessant, og verdt a finne mer
ut av. En kvalitativ tilneerming er sarlig hensiktsmessig nar man gnsker a ga i dybden for a
undersgke fenomener man ikke kjenner godt, og som det er forsket lite pa (Johannessen,
Tufte, & Christoffersen, 2011, s. 32). Disse forholdene legger til rette for en kvalitativ

tilnaerming.

4.1.2 Induktiv metode

o

Utgangspunktet var a starte undersgkelsen uten noe teoretisk forankring og med lite
kunnskap om emnet. Malet var & observere problemstillingen for & finne regelmessigheter
eller utvikle en teori som kunne beskrive eller forklare fenomenet. Denne tilnrmingsmaten
betegnes som induktiv, og handler om at man i forskningen beveger seg fra det empiriske
planet til det teoretiske. En induktiv studie vil dermed ga fra det konkrete og spesielle til det
generelle. Formalet er ikke & belyse holdbarheten av teorier gjennom hypotesetesting, men a
utvikle begreper om et fenomen og fa en forstaelse for ulike aspekter ved fenomenet. Dette
fordrer et eksplorerende (utforskende) design der man pa bakgrunn av et begrenset antall
observasjoner utleder allmenngyldige regler, prinsipper og teorier om fenomenet som
undersgkes (Kunnskapssenteret, 2015) (Halvorsen, 2003, s. 79).

Det er bade fordeler og ulemper ved kvalitativ-induktive metoder: man kan ha en relativt lgs
problemstilling som utgangspunkt, og tilneerme seg virkeligheten uten klare hypoteser,
antakelser eller forutsetninger. Dette apner for spontanitet, innlevelse og et fleksibelt
forskningsopplegg som kan foredles etter hvert som det skrider frem. Ulempene ved
metoden blir apenbare i etterkant av datainnsamlingen nar et stort datamateriale skal
bearbeides, systematiseres og tolkes. De mulighetene og utfordringene jeg mette i dette
arbeidet, vil bli beskrevet 1 kapittel 4.2.2 Gjennomfgring og utfordringer i

intervjusituasjonen, og dreftes i kapittel 4.3 Reliabilitet og validitet.

4.1.3 Fenomenologi

Studien tar utgangspunkt i1 et fenomenologisk forskningsdesign. Fenomenologi tar
utgangspunkt i sosial konstruktivisme, der ideen om den sosialt konstruerte virkelighet star
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sentralt. Fra dette stastedet er man opptatt av kvalitative metoder og tolkning av fenomener
som subjekter. Dette betyr at kunnskap ikke kan frembringes objektivt og uavhengig av det
som studeres, slik tilfellet ofte er ved kvantitative teknikker. Kunnskapen ma relatere seg til
kunnskapsinnehaveren, og forstas ut fra de direkte involverte individenes perspektiv (Hatch,
2011, s. 64).

| fenomenologien gnsker man & forstd meningen ved et fenomen gjennom & tolke
informantenes perspektiver og ytringer i lys av den sammenhengen de forekommer
(Johannessen, Tufte, & Christoffersen, 2011, s. 82). Det er denne forstaelsen som er lagt til
grunn for forskningsopplegget. Ved hjelp av kvalitative intervjuer og teknikker belyses og
tolkes informantenes beskrivelser og virkelighetsforstaelse knyttet til deres bruk av
medarbeiderundersgkelser. Denne oppgaven vil ikke slavisk fglge det fenomenologiske

designets omhyggelige prosesser, men benytter ulike elementer i forskningsprosessen.

4.2 Forskningsprosessen

Studiens forskningsprosess er delt inn i tre faser: Forberedelse, datainnsamlingen og
analysen/rapportering. Analyse og rapportering skilles ofte metodisk som to separate faser,
men for denne studien har det veert hensiktsmessig a gjennomfgre dem parallelt.

4.2.1 Forberedelsene

Medarbeiderundersgkelsens formal er: "at undersgkelsen skal frembringe kunnskap som skal
gi grunnlag for videre prosess pa arbeidsplassen omkring konkrete forbedringstiltak."
Sekundzrt er det vurdert i hvilken grad den er et bidrag til & vurdere den enkelte leders

resultatoppnaelse.

KS’ faglige veileder oppgir at medarbeiderundersgkelsen skal "vere et verktagy for utvikling
av medarbeidere og arbeidsmiljg.". Undersgkelsen skal gi et balansert bilde av faktorer som
pavirker medarbeidernes arbeidssituasjon og trivsel. Denne kunnskapen skal gi lederne
grunnlag for  videre prosess rundt konkrete forbedringstiltak (KS
Effektiviseringsnettverkene, 2012). Medarbeiderundersgkelsen er med andre ord et verktgy

som skal forvaltes av ledere, og det er et lederansvar a falge opp resultatene.

Oslo kommune er en av landets stgrste arbeidsgivere med mange arbeidstakere og ledere pa
ulike nivaer. Arbeidsoppgavene er varierte og virksomhetene utfgrer ulike samfunnsoppdrag.
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Dette ga gode muligheter for a fa et variert utvalg og tilgang til enhetsledere pa ulike nivaer.
Det var likevel en forutsetning at informantene matte ha innflytelse pd prosessene omkring

medarbeiderundersgkelsen og som kunne bidra til a iverksette forbedringstiltak i

virksomheten eller enheten.

Ved kvalitative undersgkelser er det ikke mulig & beregne en statistisk utvalgsstarrelse pa
forhand, da dette vil veere avhengig av informantene, problemstillingen og maten dataene
samles inn pa (Johannessen, Tufte, & Christoffersen, 2011). Det ble derfor ikke i forkant satt

noen gvre grense for hvor mange informanter som skulle intervjues.

Informantene ble rekruttert gjennom en henvendelse pa e-post til virksomhetsledere og
personalsjefer i bredt utvalg av virksomheter. | e-posten ble det kort redegjort for formalet
med studien og anmodet om en samtale/intervju. Det ble presisert at studien ikke var i regi
av Oslo kommune, men en studentoppgave. Det ble i tillegg bedt om kontaktinformasjon til
andre ledere i virksomheten som kunne bli intervjuet. Denne metoden omtales ofte som
sngballmetoden (Johannessen, Tufte, & Christoffersen, 2011), og skulle som

rekrutteringstiltak ogsa opprette kontakt med ledere pé ulike nivaer i organisasjonen.

Som et utgangspunkt ble det gjort en avtale med et utvalg av informanter som besto av ni
ledere fra fire ulike sektorer. Utvalget var sammensatt av en direktgr, en avdelingsdirektar,

tre enhetsledere, tre avdelingssjefer og en HR-sjef.

| forkant av intervjuene ble det utarbeidet en overordnet intervjuguide som stgtteverktgy som
skulle sikre at samtalene ble delvis strukturerte (Vedlegg I). En intervjuguide er en tematisert
liste med generelle spgrsmal som gjennomgas i lgpet av intervjuet (Johannessen, Tufte, &
Christoffersen, 2011, s. 139). Intervjuguiden skulle danne utgangspunktet for en fleksibel og

semi-strukturert samtale.

For a fa en klarere struktur i oppgaven og oversikten over intervjuprosessen ble det tatt
utgangspunkt i Johannessens mfl. (2011, s. 141) sitt forslag til utforming av intervjuguiden:

Innledning: | forkant av intervjuet skulle det gis en overordnet fremstilling av bakgrunnen
for prosjektet og formalet med intervjuet. Innledningen skulle undersgke praksis og hvordan
informantene brukte undersgkelsen i sine enheter. Begrunnelsen for dette var at

intervjusubjektet skulle kunne snakke fordomsfritt rundt tematikken. Det skulle ogsa
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opplyses om lengden pa intervjuet, hvordan informantens anonymitet skulle ivaretas, retten

til & avbryte intervjuet og hvordan datamaterialet ville bli behandlet i etterkant.

Faktaspgrsmal: Intervjuet skulle innledes med enkle bakgrunnsspgrsmal om informanten.
Spersmalene var i hovedsak av demografisk art og var ikke ment til & gi materiale til
analysen, men a skape en relasjon og tillitsforhold mellom informanten og meg, samt a fa

samtalen i gang.

Overgangsspersmal: Denne delen av intervjuet skulle skape den logiske forbindelsen til
nekkelsparsmalene i intervjuet. Her var det et gnske a hgre informantenes betraktninger og
erfaringer rundt praksis med medarbeiderundersgkelsen i virksomheten. Sparsmalene ble
strukturert etter det prosessuelle i gjennomferingen av undersgkelsen fra forberedelser,
gjennomfgring, til avslutning og oppfelging i etterkant. Antakelsen var at en analyse av
prosessen ville kunne si noe om i hvilken grad det ble lagt ned arbeid i dette forlgpet, og
eventuelt hvor i forlgpet informantene la sitt fokus.

Ved utarbeidelsen av overgangsspgrsmalene ble det tatt utgangspunkt i veilederen "Faglig
veileder for maling av medarbeidertilfredshet" (2012) Veilederen gir konkrete rad i
gjennomfaringsprosessen for medarbeiderundersgkelsen, slik som forberedelser i forkant,
gjennomfaringen, kartlegging og oppfelging i etterkant. Dette var til god hjelp for a
identifisere temaer som kunne bidra til & besvare problemstillingen, men ogsa for a
strukturere spgrsmalene tematisk langs en hendelsesakse informantene kunne kjenne seg

igjen i.

Ngkkelspgrsmal: Ngkkelsparsmalene var hoveddelen og utgjorde kjernen i intervjuguiden.
Hensikten i falge Johannessen mfl. (2011) er at denne delen av intervjuet skal "sgrge for at
forskeren far den informasjonen han gnsker ut fra undersgkelsens problemstilling og
formal." Denne delen handlet om i hvilken grad informantene kunne bruke resultatene fra
medarbeiderundersgkelsen til & iverksette forbedringstiltak i virksomheten. Spgrsmalene
skulle  konsentrere  seg  rundt informantens  personlige  opplevelse  av
medarbeiderundersgkelsen som et verktgy. Formalet var blant annet & undersgke hvordan
informantene rasjonelt tilnermet seg verktgyet. Handlingsrom, nytteverdi, relevans og

eierskap var tema som skulle belyses i denne delen av intervjuet.
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Avslutning: Intervjuet skulle avrundes med at informanten ble forberedt pa at intervjuet gikk
mot en avslutning. Et par avsluttende spgrsmal skulle dpne opp for at informanten kunne

kommentere, stille sparsmal eller fa oppklart eventuelle spgrsmal de satt igjen med.

Bade overgangsspersmalene og ngkkelspgrsmalene ble i intervjuguiden Kkategorisert
tematisk. Tanken var at dette skulle gi en meningsfull inndeling av spgrsmalenes tema og i
lette analysearbeidet nar dataene skulle systematiseres og kategoriseres. | analysearbeidet
kalles dette tverrsnittbasert eller kategorisert inndeling av data. Intervjuguiden kan da brukes
for a kategorisere dataene under hvert tema eller spgrsmal i intervjuguiden (Johannessen,
Tufte, & Christoffersen, 2011, s. 167). Den kategoriserte inndelingen av dataene er naermere

beskrevet i kapittel 4.2.3 Analyse og rapportering.

Spersmalene i intervjuguiden ble formulert som apne spersmal. Malet var at spgrsmalene
ikke skulle virke ledende pa informantens svar, men gi dem muligheten til & svare fritt

omkring deres egne erfaringer og tanker.
4.2.2 Datainnsamlingen

Gjennomfaring og utfordringer i intervjusituasjonen

Etter gnske fra informantene forgikk intervjuene enten pa tjenestestedene eller pa mitt
kontor. Tidspunktene var avtalt pa forhand og samtalene foregikk i lukkede rom slik at
informanten kunne prate uforstyrret og uten avbrytelser. Det ble gjort lydopptak pa en
iPhone av alle intervjuene under forutsetning av at informantene samtykket til det. 1 tillegg
ble det gjort enkle notater underveis hvis situasjonen tillot det. Intervjusituasjonen opplevdes
som relativ intens, og jeg gnsket & gi informanten fokuset fremfor a sitte og se ned i en
skrivebok. Ved enkelte intervjuer ble det i etterkant skrevet kort oppsummering av samtalen.

Dette ble gjort for & dokumentere det umiddelbare inntrykket av intervjusituasjonen.

Gjennomfgringen av samtalene med informantene viste seg & vaere mer krevende og
utfordrende & gjennomfgre enn antatt. De forste to intervjuene bar preg av a vare
ustrukturerte til tross for en overordnet intervjuguide. Av ren nervgsitet ble informantene ved
flere anledninger avbrutt, og noen av spgrsmalene ble bade ledende og «fomlete» formulert.
Ved noen tilfeller sporet samtalen av, og jeg lot ubevisste betraktninger ta plassen i samtalen.
Disse feiltrinnene skyldtes bade manglende erfaring med intervjuteknikken og at
intervjuguiden pa dette tidspunktet var for upresist utformet. Intervjuguiden var pa dette
tidspunktet stort sett utformet med stikkord.
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Denne erfaringen ble tatt med inn i det videre arbeidet og farte til at intervjuguiden ble
foredlet. Spagrsmalene ble "spisset” og rekkefglgen pd dem strammet inn slik at det ble
enklere & holde seg til tematikken. | de senere intervjuene fikk informantene i sterre grad
fullfgre sine tankerekker. Ved enkelte tilfeller kunne informanten "falle i egne tanker”, og

ble da innrammet dette gyeblikket til a fullfare sine resonnementer.

Det ble ogsa apenbart at informantenes personligheter og ulike kvaliteter kunne prege
intervjusituasjonen. En informant gnsket a fa sparsmalene tilsendt pa forhand for & kunne
forberede seg. Det ble forklart at dette ikke var ngdvendig, da samtalen skulle dreie seg om
informantens erfaringer og oppfatninger. Informanten ble sveert irritert og ga ogsa uttrykk for
dette bade i forkant og etterkant av intervjuet. Denne misngyen kan ha preget
intervjusituasjonen, og bidro til at jeg ble mer paholden/forsiktig under samtalen. | andre
tilfeller var intervjuene preget av apenhet og nysgjerrighet, noe som bidro til at samtalene i
starre grad ble spontane og fikk en naturlig fremdrift. En informant var apenbart misforngyd
med sin arbeidssituasjon. Dette bidro til at det ble en tung samtale, der det var vanskelig &
stille oppfalgingsspgrsmal. Det farte ogsa til at det umiddelbart virket vanskelig & fa noe

konkret ut av samtalen.

Det var i forkant ikke satt en gvre grense pa utvalgssterrelsen. Da omkring seks av
intervjuene var gjennomfart, ble det tydelig at det ikke fremkom ny informasjon. Det ble
etter hvert slaende hvor likt informantene svarte, bade pa spgrsmalene rundt praksis og egne
erfaringer. | det store og hele var det konsensus, liten variasjon og fa motsetninger a spore i
samtalene. Dette kunne tyde pa at datainnsamlingen hadde kommet til et metningspunkt hvor
det var lite hensiktsmessig a intervjue flere (Johannessen, Tufte, & Christoffersen, 2011, s.
104). Det kan ogsa skyldes utvalgsfeil, noe som vil bli bergrt i diskusjonen om validitet.
Likevel ble de resterende samtalene gjennomfart, blant annet fordi det allerede var gjort

avtaler og fordi jeg hapet det ville fremkomme ny informasjon.

4.2.3 Analyse og rapportering

Lydopptakene ble transkribert ved hjelp av et tekstbehandlingsverktgy kalt Smart Recorder
Lite. Verktayet tillot at opptakene kunne avspilles, pauses og spoles mens teksten ble skrevet
ned. Det var i tillegg mulig & sette merkelapper pa teksten underveis slik at det var lettere a
orientere seg frem og tilbake i teksten. Transkriberingen var tidkrevende, sarlig i de tilfeller

der informantene snakket fort og utydelig. Disse passasjene ble likevel transkribert og
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fortlapende merket [uforstaelig]. Dette kan ha bidratt til at nyanser i svarene har blitt oversett
i analysen. Opplysninger som kunne bidra til & identifisere informanten eller tjenestestedet
ble omskrevet og anonymisert. Da datamaterialet var transkribert, ble lydopptakene
destruert.

De transkriberte intervjuene utgjorde et sveert omfattende tekstmateriale pa neermere hundre
sider som skulle systematiseres, analyseres og fortolkes. Den fenomenologiske
tilnermingsmate ble utgangspunktet for denne delen av arbeidet. Malet var & danne seg et
inntrykk av datamaterialet for & forstd den dypere meningen bak informantenes ytringer.
Denne metodikken besto av en rekke analysetrinn:

1. For a fa oversikt og et helhetsinntrykk ble hele materialet gjennomlest. Malet var a fa en
forestilling av de ulike temaene som ble bergrt i intervjuene. | denne delen av prosessen ble

overordnede og umiddelbare inntrykk notert etter hvert som teksten ble lest.

2. Den neste fasen gikk ut pa a finne de meningsbarende elementene i tekstmaterialet. Til
dette arbeidet ble analyseverktgyet HyperRESEARCH brukt. Dette er en programvare for
strukturere, sortere og kode kvalitativt datamateriale. Ved hjelp av verktgyet ble utsnitt av
tekstene kodet. Dette innebar & pafere de ulike tekstelementene tematiske “"merkelapper"
eller kategorier, for eksempel: "Gjennomfgring”, "Eierskap”, "Motivasjon” og
"Fokusomrade". Dette kalles ogsa induktiv koding, der meningen er & fa et konsentrert
meningsinnhold av de ulike temaene som ble utledet av teksten. Dette arbeidet var
tidkrevende og utfordrende, siden malet var a fa en forstaelse av teksten og unnga en ren

indeksering av teksten.

3. Ved hjelp av HyperRESEARCH ble delene av teksten som var kodet trukket ut og sortert.
Hensikten var & abstrahere meningsinnholdet som var blitt kategorisert ved hjelp av kodene.
Dette ga mulighet for tematisk a sortere tekstutdrag fra alle intervjuene. Dette materialet
gjorde det mulig & analysere utdragene for & avdekke mulige mgnstre, sammenhenger,

fellestrekk og motsetninger.

Siden arbeidet med medarbeiderundersgkelsen falger et hendelsesforlgp ble det ogsa
utarbeidet en skjematisk oversikt i en matrise. I matrisen er informantene listet vertikalt,
mens ulike hendelser, prosesser og tema er listet horisontalt. Matrisen ble fylt med stikkord
fra de sorterte tekstutdragene, og skulle bidra til & gjgre dataene mer oversiktlige. Pa grunn

av dataomfanget ble tabellen veldig omfangsrik, og er kun eksemplifisert nedenunder:
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Forberedelser | Gjennomfaring | Oppfalging | Handlingsplan | Etc... | Etc...

Informant 1

Informant 2

Informant 3

Informant...

Samtidig som tekstmaterialet ble analysert ble det skrevet memos i form av refleksjoner som

ble gjort underveis i analyseprosessen.

Analysearbeidet var en svart omstendelig og komplisert prosess. Utfordringen var a forsgke
a se forbi det apenbare og trenge dypere ned i forstaelsen og den bakenforliggende meningen
til datamaterialet. Noen ganger var det vanskelig & stole pa at egne tolkninger og

innskytelser. Dette vil bli neermere behandlet i kapittel 4.4 Etiske problemstillinger.

4.3 Reliabilitet og validitet

Innen kvantitativ og kvalitativ forskning brukes reliabilitet (palitelighet) og ulike former for
validitet (troverdighet) som kriterier for forskningskvaliteten. | fglge Johannessen mfl.
(2011, s. 229) ma kvalitative undersgkelser vurderes pa en annen mate enn kvantitative
opplegg. Derfor opereres det med begrepene palitelighet, troverdighet, overfarbarhet og

bekreftbarhet som mal pa kvaliteten.

4.3.1 Reliabilitet

Palitelighet

| folge Johannessen mfl. (2011, s. 229) knytter reliabiliteten (palitelighet) seg til
undersgkelsens data. Dette handler om hvilke data som er samlet inn, hvordan de brukes og
hvordan de bearbeides. Reliabiliteten er med andre ord et mal pa hvor ngyaktig
undersgkelsen er gjennomfert. Innen kvalitativ forskning problematiseres reliabilitet som
kvalitetsmal. Dette skyldes flere forhold: Blant annet varierer datainnsamlingsteknikkene
fordi samtalen styrer datainnsamlingen, og observasjonene vil vere verdiladete og avhengige

av konteksten. | tillegg vil tolkningene variere fordi forskernes erfaringsbakgrunn varierer.
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Som det er redegjort for i forbindelse med kapittel 4.2.2 Gjennomfegring og utfordringer i
intervjusituasjonen, var det vanskelig & styre samtalene og retningen de tok, selv om
intervjuet var planlagt pa forhand og det var utarbeidet en intervjuguide. I tillegg vil
intervjuets gjengivelse og analyse vere subjekt for fortolkningen, og dermed veere
verdiladet. Disse forholdene gjar det vanskelig & undersgke eller etterprave paliteligheten til

bade dataene og undersgkelsen.

Reliabiliteten kan styrkes ved & gi en grundig beskrivelse av konteksten, og en apen og
detaljert fremstilling av fremgangsmaten for hele forskningsprosessen. Selv om
forskningsprosessen er detaljert fremstilt ovenfor, er det pa grunn av volumbegrensninger
avgrenset hvor inngdende selve intervjusituasjonen og prosessen kan gjengis i denne

oppgaven.

4.3.2 Validitet

Troverdighet (begrepsvaliditet)

Begrepsvaliditet dreier seg om hvorvidt en metode undersgker det den har til hensikt a
undersgke. | falge Johannesen mfl. (2011, s. 230) handler validiteten i kvalitative
undersgkelser om "i hvilken grad forskerens fremgangsmater og funn pa en riktig mate

reflekterer formalet med studien og representerer virkeligheten."

Det er i kapittel 4.2.2 Gjennomfgring og utfordringer i intervjusituasjonen beskrevet at det
var mange likhetstrekk og liten variasjon mellom informantenes besvarelser omkring
medarbeiderundersgkelsen. Dette kan skyldes en utvalgsskjevhet. | falge Johannessen mfl.
(2011, s. 248) innebeerer utvalgsskjevhet at enkelte grupper i en undersgkelse er over- eller
underrepresenterte, eller avviker sa mye fra andre grupper at det kan fere til avvikende
resultater. Til tross for at informantene var tilfeldig rekruttert og representerte ledere pa ulikt
nivai og fra ulike virksomheter, var de jevnt over svart positive il
medarbeiderundersgkelsen. Det er imidlertid rimelig grunn til & anta at det ogsa eksisterer
ledere i Oslo kommune som har et annet syn pa verktayet.

| tillegg la alle informantene, med unntak for én, pa eller over kommunens malsetting om 80
% svar pa medarbeiderundersgkelsen. Det er et faktum at flere av kommunens virksomheter
har problemer med & né& dette malet. Arsaken til utvalgsskjevheten kan skyldes flere forhold:
Henvendelsen som ble sendt virksomhetene ble handtert og fulgt opp av virksomhetenes

HR-avdelinger. Disse miljgene har god kunnskap om egen organisasjon og kan ha
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videreformidlet e-posthenvendelsen til ledere som utelukkende har hatt gode resultater med
medarbeiderundersgkelsen. Informantene som besvarte henvendelsen direkte kan utgjere en
type leder med sarlig interesse for verktgyet og forbedringstiltak pa arbeidsplassen, og som
gjerne ville bidra med sine positive erfaringer til forskningsprosjektet. Utvalget utgjer
dermed sannsynligvis kun en del, og ikke bredden av den virkeligheten Oslo kommune
representerer. Dette kan ha svekket validiteten. Implikasjonene av utvalgsskjevheten vil bli

diskutert neermere i kapittel 5. Analyse og drafting.

Troverdigheten til dataene kan styrkes ved a formidle resultatene enten til informantene eller
la andre analysere det samme datamaterialet for & se om de kommer frem til samme
fortolkning av det. P& grunn av etiske hensyn har ingen hatt tilgang til datamaterialet, men i
oppgavens forlgp har tanker omkring datagrunnlaget og funn blitt draftet med flere kolleger.
Dette har pa mange mater fungert som en avsjekk pa om funnene var konstruerte ideer eller
representerte virkeligheten. I tillegg er det ved flere anledninger holdt foredrag om funnene
der enkelte av informantene har veert til stede. Tilbakemeldinger fra bade informantene og
andre deltakere viste at mange kjente seg igjen i fremstillingene og funnene. Selv om dette
neppe kan bekrefte hvor troverdig undersgkelsen er som et mal i seg selv, taler det likevel

for at disse tilbakemeldingene styrker begrepsvaliditeten.

Overfarbarhet (ekstern validitet)
En undersgkelses overfarbarhet dreier seg om hvorvidt man har lykkes a etablere
beskrivelser, begreper, fortolkninger og forklaringer som er nyttige pa andre omrader enn det

aktuelle fenomenet som studeres (Johannessen, Tufte, & Christoffersen, 2011, s. 231).

Det er gode grunner til & anta at undersgkelsens funn lar seg generalisere til andre situasjoner
eller steder. For det farste anvendes medarbeiderundersgkelser i stort omfang bade i offentlig
og privat sektor. Selv om det vitenskapelige arbeidet har tatt utgangspunkt i bruken av en
spesifikk undersgkelse, har ikke kvaliteten pa "Medarbeiderundersgkelsen Bedre kommune"
veert gjenstand for vurdering. Siktemalet har veart a ta utgangspunkt i verktgyet slik det
foreligger og brukes av ledere i kommunen for & kunne utlede en generell forstaelse for

fenomenet.

For det andre er medarbeiderundersgkelser kun et av flere verktgy som brukes i
organisasjoner. Risikovurderinger, rapporteringsregimer, medarbeidersamtaler,

revisjonsverktay er eksempler pa organisasjonsredskaper som medfgrer ulik grad av
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oppfalging og systematisk arbeid. Det er dermed ikke utenkelig at denne oppgavens

problemstilling og funn kan la seg overfgre pa lignende verktay.

Bekreftbarhet (objektivitet)

Bekreftbarhet er et objektivitetskriterium som skal sikre at funnene er et resultat av
forskningen og ikke av forskerens subjektive holdninger. Objektiviteten er et spgrsmal om i
hvilken grad resultatene fra undersgkelsen kan bekreftes av andre gjennom tilsvarende
undersgkelser (Johannessen, Tufte, & Christoffersen, 2011, s. 232).

Bakgrunnen og motivasjonen for denne oppgaven viser at det ikke ble gatt fordomsfritt til
verks i denne undersgkelsen. Problemstillingens dikotomi reflekterer to motsetninger som i
hey grad baserer seg pa subjektive antakelser. | metodekapittelet er det gjort rede for
beslutninger som ble tatt i forskningsprosessen. Forskningsprosessen har svakheter som farst
ble dpenbare etter at datainnsamlingen var gjennomfert. Dette har blitt beskrevet fortlgpende
I presentasjonen av forskningsprosessen og i den gvrige validitetsvurderingen. Det er likevel

flere forhold som kan ha pavirket bekreftbarheten:

Oppgaven tar utgangspunkt i den virksomheten jeg er ansatt ved, noe som bergrer bade
objektivitetskriteriet til denne oppgaven og undersgkelsens troverdighet. Selv om
kjennskapen til Oslo kommune har fordeler, kan det ha medfart utilstrekkelig distanse til
analyseobjektet. Egen kunnskap om organisasjonen og personlige erfaringer kan ha pavirket
objektiviteten. I tillegg har det knyttet seg forventninger til oppgavens resultater, som kan ha
utevd press pa hvilke funn som har blitt vektlagt og det totale forskningsresultatet. Det er
likevel gjort et forsgk pa a tilneerme materialet pa en apen, saklig og upartisk mate.
Intensjonen har vert at oppgavens bidrag skal kunne medvirke til & kaste nytt lys over

arbeidet med slike undersgkelser.

Mitt ansettelsesforhold i Oslo kommune, kan ogsa ha bidratt til & pavirke informantenes svar
i intervjuene. Som representant for den byradsavdelingen som har det overordnede ansvaret
for gjennomfagringen av medarbeiderundersgkelsen, kan informantene ha gitt svar som de
trodde jeg forventet  hare. | tillegg er det mulig at de ikke gnsket a sette seg selv i et darlig
lys. Dette var en forventing som jeg hadde allerede i forberedelsesfasen av prosjektet.
Intervjuguiden ble derfor utformet slik at informantene indirekte, i stedet for direkte,
besvarte enkelte av forskningsspgrsmalene. Blant annet ble ledernes praksisomrade med

medarbeiderundersgkelsen ngye gjennomgatt i intervjuene. Antakelsen var at konkrete
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beskrivelser av arbeidet i stgrre grad ville veere preget av "automatiske" og spontane svar,

enn abstrakte sparsmal som ville kreve starre refleksjon.

4.4 Etiske problemstillinger

Forskningen ber tilstrebe sannhet, apenhet og etterrettelighet (Halvorsen, 2003, s. 167).
Dette overordnede prinsippet stiller en rekke etiske krav til fremgangsmaten i
forskningsprosessen og fremstillingsformen av resultatene. Etiske problemstillinger vil i
folge Johannessen mfl. (2011, s. 89) oppstd nar forskningen direkte bergrer mennesker i
forbindelse med datainnsamlingen. De viser til tre ulike hensyn: informantenes rett til
selvbestemmelse og autonomi, plikten til & respektere informantens privatliv og forskerens

ansvar for & unnga skade.

| forbindelse med datainnsamlingen ble det forsgkt a ta hensyn til disse kriteriene i den grad
de bergrte informantene. | forbindelse med intervjuet fikk deltakerne en overordnet
presentasjon av prosjektet og hva intervjuet dreide seg om. Det ble opplyst at intervjuet
skulle dokumenteres ved hjelp av opptak, at opptaket skulle transkriberes til tekst og deretter
destrueres. Informantene ble garantert anonymitet ved at personidentifiserende opplysninger
i tekstdokumentene skulle slettes eller omskrives. Informantene ble ogsa opplyst om retten
til & nekte & besvare spgrsmal, avbryte intervjuet, eller pa et hvilket som helst tidspunkt
trekke seg fra undersgkelsen. Intervjuet startet forst etter at informanten hadde gitt sitt
samtykke til a delta. Selve lydopptaket ble satt i gang etter noen innledende
bakgrunnsspgrsmal om informanten. Dette ble gjort for & sikre at personidentifiserende data
ikke ble elektronisk registrert. Oppgaven er av denne grunn ikke meldt Norsk senter for

forskningsdata (NSD).

Etiske vurderinger vil i falge Halvorsen (2003, ss. 167-168), ogsa felge andre deler av
forskningsprosessen. Som det tidligere er papekt, medfarte analysearbeidet problemstillinger
der det var vanskelig & avgjere om mine fortolkninger var sannferdige eller rettferdige. Dette
handlet om 4 ivareta informantenes integritet, og ikke lgsrive dataene fra sammenhengen slik

at de ble brukt som systematisk utvalgte eksempler.

De transkriberte intervjuene utgjer en stor mengde radata som ikke er lagt ved oppgaven.
Radataene er arkivert for & ivareta forskningsprosessens validitet, og er tilgjengelige for

etterprgving og innsyn dersom det skulle bli ngdvendig.
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| oppgavens analyse (kapittel 5), vil det fremga av teksten hva som er informantenes ytringer

i form av innrykkede avsnitt.

Oppgaven tar utgangspunkt i den virksomheten jeg er ansatt ved. Dette forholdet ble

godkjent og klarert med ansvarlig avdeling i forkant av forskningsprosjektet.
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5. Analyse og drgfting

| dette kapitlet vil funnene presenteres tematisk og ikke falge teorikapittelets systematiske
oppbygging der analyseperspektivene er behandlet atskilt og fortlapende. Bakgrunnen er det
induktive metodevalget for oppgaven. Oppgavens problemstilling ble formulert basert pa et
gnske om & utforske medarbeiderundersgkelsen som fenomen, ubetinget av teoretiske
antakelser. Forskningsmaterien ble utforsket "teorilgst". Pa bakgrunn av den overordnede
problemstillingen og forskningssparsmalene ble det utformet en intervjuguide som ble lagt
til grunn for alle samtalene med informantene. Intervjuguiden la feringer pa intervjuenes
forlep og styrte i stor grad spgrsmalene som ble stilt, og det informantene svarte pa. Dette
materialet utgjgr datagrunnlaget for denne oppgaven, og har blitt brukt til & finne frem til
funnene. Oppgavens teoretiske perspektiver skal brukes til & understatte funn og sette dem i

en stgrre akademisk sammenheng.

Informantene vil fortlgpende bli omtalt som informanter, ledere, gruppen og deltakerne.
Informantenes sitater er gjengitt som selvstendige, innrykkede avsnitt, og er gjengitt slik de
ble transkribert. Det er brukt kantete parenteser [ ] i sitatene nar gjengivelsen har blitt endret,

ved anonymisering, og for a gke sitatets forstaelse. Falelsesutbrudd er tilsvarende markert.

5.1 Innledende betraktninger om funnene

Formalet med denne oppgaven var & forsgke a4 forstd medarbeiderundersgkelsen som
fenomen: Er det et reelt og nyttig ledelsesverktay, eller er det kun et pliktlep ledere
gjennomgar fordi det forventes av dem? Ni tilfeldige informanter leverte sitt bidrag for a
svare pa denne problemstillingen. Det er i metodekapitlet blitt redegjort for at bidragene var
slaende like, og at det jevnt over var konsensus, liten variasjon og fa motsetninger lederne
imellom: Informantene var i overmal positive til undersgkelsen, hadde gode resultater a vise

til, og syntes pa ulike mater at den var et nyttig verktgy til & iverksette konkrete

forbedringstiltak:

Sa det er veldig mye avhengig av de personene som ser det spennende med det, og
kunne bruke det til... eh... det er veldig nyttig a bruke det. Et kjempeviktig verktgy a
bruke. (...) Jaja... det er kanskje noe av det nyttigste (informant 1).
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Det lederen sier, er at bruken er personavhengig og at man bgr se med interesse pa
medarbeiderundersgkelsen. Implisitt gir hun kanskje uttrykk for at nettopp hun er en slik
person. Hun understreker at det kanskje et av de viktigste og nyttige redskapene a bruke til
konkrete forbedringstiltak.

Ja, jeg opplever den som viktig. Jeg synes det er et verktgy som gir meg som leder
for min enhet informasjon om hvordan mine medarbeidere har det. (...) Det er et

nyttig verktey og, ikke sant? (Informant 2).

Denne informanten er opptatt av at undersgkelsen bidrar til & gi viktig informasjon om
forhold som det kanskje kan vare vanskelig a fa tak pa i en arbeidshverdag. Den sparrende
bekreftelsen avslutningsvis i utsagnet, tolkes som at informanten gnsket et samtykke pa at

dette var betydningsfullt.

(...) jeg synes jo det er veldig nyttig som leder & fa tiloakemelding pa alle disse
omradene. Sa jeg tar jo det veldig alvorlig jeg. Og jeg vil jo se pa den na, som leder
hvordan jeg skal... ehm... ja, at jeg har forbedringsomrader der ogsa. Ehm... absolutt.
Det er jo det den gir meg farst og fremst. Det er jo bra verktgy i forhold til & jobbe
med arbeidsmiljg synes jeg da. Jeg har ikke vaert borti sa veldig mange sanne
kartlegginger som er noe veldig mye bedre enn den synes jeg (Informant 3).

Pa tilsvarende mate er denne informanten opptatt av den informasjonen som undersgkelsen
gir om arbeidsmiljget, og hun ser serigst og oppriktig pa den. Men primart er hun opptatt av
tilbakemeldingen den gir om henne som leder, og at disse opplysningene kan brukes til &

jobbe med egen lederutvikling.

Det er en... for meg en sann god... ehm... jeg har noe... enm, konkret, et papir som
viser at det ikke bare er snakk om at vi er forngyde i avdeling, at vi har det bra. Vi
har tall som viser det ogsa. Sant, at det er en BEKREFTELSE pa min opplevelse av

hvordan ting fungerer (Informant 4).

Informant 4 sier at resultatene fra medarbeiderundersgkelsen gir en genuin bekreftelse pa at
den gode arbeidsmiljgtilstanden i avdelingen ikke baserer seg pa antakelser, men stadfester

hennes virkelighetsoppfatning.

o

Dette  knippet av ytringer synes pa ulike mater positivt a bekrefte at

medarbeiderundersgkelsen er et nyttig verktgy. Oppgavens overordnede problemstilling
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virker dermed & vaere besvart. Dette apner imidlertid opp & se narmere pa oppgavens
forskningsspgrsmal: Hvordan tilnzrmer informantene seg verkteyet, og hva er praksis
omkring gjennomfgringen? Hva fokuserer de pa i gjennomfaringen av undersgkelsen? Fgler
lederne eierskap til resultatene? Hvilke gevinster gir medarbeiderundersgkelsen, og pa
hvilken mate er den et nyttig verktgy for informantene? Disse forholdene vil bli diskutert

videre fra kapittel 5.2 Praksisfeltet og utover i analysedelen.

En annen problemstilling som gjorde dette verdt a forfglge var hvordan ni ulike informanter,
med forskjellig bakgrunn og alder, fra ulike virksomheter og som ledere pa ulike niva kunne
snakke om og tilnzrme seg undersgkelsen sa likt:

5.1.1 Rasjonalitetsforklaringer

Det ligger en tilsynelatende rasjonalitetsforklaring for bruken av medarbeiderundersgkelsen.
Samtlige informanter betraktet verktgyet som bade fornuftig og hensiktsmessig a bruke.
Denne oppfatningen kan vere reell, men kan ogsa veere et uttrykk for to ulike forhold som
tar utgangspunkt i myteperspektivet. Som en ekstern aktgr og representant for den
byradsavdelingen som har ansvaret for undersgkelsen i Oslo kommune, er det mulig at
informantene gnsket a sikre legitimitet for arbeidet sitt hos meg. 1 tillegg var de klar over at
de deltok i et forskningsprosjekt, og dermed ikke gnsket a fremstille seg selv eller
virksomheten de arbeider for i et darlig lys. Informantene kan dermed ha forsgkt a

symbolisere "at det blir gjort noe".

Det andre forholdet kan skyldes "normen om rasjonalitet” som institusjonalisert myte. At
medarbeiderundersgkelsen oppleves som et nyttig verktgy kan skyldes at informantene tror
dette selv. Gjennom tvangsmessig adoptering har verktgyet blitt tatt i bruk: Oslo kommune
har palagt alle virksomheter arlig gjennomfaring av undersgkelsen. Dette kan ha resultert i
en frikobling som inneberer at informanten tror den er tatt i bruk. Verktgyet har blitt

institusjonalisert i virksomheten, og utgjer en reell egenverdi som lederne tar for gitt er

nyttig.

Det er likevel flere forhold som taler i mot dette. Som en direkte motsetning til
myteperspektivets handlingslogikk der planer og aktiviteter er lgst koblet, er det i
informantenes beskrivelser ikke et skille mellom prat, beslutninger og handlinger, men tvert i

mot flere sammenhenger.
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Informantene ble stilt inngaende sparsmal om deres praksisfelt. | detalj ble det bedt om &
skildre hele prosessen omkring gjennomfgring av undersgkelsen; fra forberedelser,
gjennomfgring, til oppfelging av og det videre arbeidet med tiltaksplaner. Tanken bak denne
delen av intervjuet var blant annet a fa fyldige beskrivelser som kunne bekrefte eller avkrefte

om det ble iverksatt aktiviteter i virksomhetene.

5.2 Praksisfeltet - giennomfaringen av undersgkelsen

Til tross for varierende beskrivelser av aktivitetene som utfgres i forbindelse med
gjennomfaringen av undersgkelsen, gar fokus pa gjennomfgringsprosessen og ressurshruk
igjen som en rgd trad i informantenes fremstillinger. Det nedlegges store ressurser i
virksomhetene i forkant, underveis og i etterkant av undersgkelsen. Lederne tegner et bilde
av at det nedlegges et betydelig arbeid og initieres en rekke aktiviteter fra det gyeblikket
undersgkelsen blir forberedt, til gjennomfering, pafalgende presentasjon av resultatene og

utarbeidelse av tiltaksplanene.

Forberedelsene
Det vi gjer er at vi setter opp det med gjennomfgring av medarbeiderundersgkelsen
som et tiltak i var budsjettplan, knyttet til strategisk plan og til ansatte. Sa det er
forankringen. Og sa at den skal gjennomfares sa som Oslo kommune har bestemt, og
innen gitte frister. Sa prosessen starter allerede pa nyaret (...) Og da jobber vi, vi
nedsetter en gruppe. (...) for & fa gjennomfart de ulike delene. S vi har brukt
ekspertise fra IKT, fra gkonomi, faktisk! For & sgrge for at alle kostnadssteder,
tjenestesteder er involvert. Og sa har vi brukt Lgnn [avdeling] for a telle opp at vi far
riktig antall passord (..). S& har vi utarbeidet grunnlagsmateriale, et
informasjonsmateriale som vi da sender ut, og som vi sgrger for... eller ber om at alle
ledere informere ut til de ansatte om at "na kommer undersgkelsen”. Og sa informerer
vi pa intranettet. Og sa lager vi en sak til AMU [arbeidsmiljgutvalget] om dette i

forkant. Hvor vi beskriver hele prosessen (Informant 2).

Fremstillingen til informanten er en betegnende beskrivelse av alle de ulike forberedelsene
som iverksettes i en personalavdeling, i forkant av at undersgkelsen gjennomfares.
Gjennomfaringen er forankret i bade gkonomiske og strategiske styringsdokumenter, slik at

det bade er satt av tilstrekkelige ressurser og at den gjennomfares i trdd med kommunens
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malkrav. Det nedsettes en tverrfaglig arbeidsgruppe som blant annet rigger til undersgkelsen
i samsvar med virksomhetens organisering, slik at alle enheter far tilgang til og nok passord
til & svare pa undersgkelsen. Det blir utarbeidet enge informasjonsskriv som sendes ut i
organisasjonen, og ledere blir oppfordret til & underrette og forberede de ansatte pa at
undersgkelsen snart skal iverksettes. Det blir i tillegg publisert informasjon om
undersgkelsen pa virksomhetens intranett, sannsynligvis for a skape oppmerksomhet og sikre
at informasjonen tilkommer flest mulig ansatte. Alle disse prosedyrene blir i forkant
forankret 1 virksomhetens arbeidsmiljeutvalg, der vernetjenesten og tillitsvalgte er
representert.

De andre lederne ga lignende framstillinger om forberedelsene; det gjgres et omfattende
forarbeid med teknisk rigging av undersgkelsen, utsendelse av informasjon, forankring hos

ledere, ansatte og i partssammensatte utvalg osv.

Gjennomfgringen
Gjennomfgringen av undersgkelsen varer fra to til tre uker, og er pa ingen mate en
hvileperiode for informantene. For & fa flest mulig ansatte til & svare brukes denne perioden

til & felge opp og oppna kommunens malkrav om 80 % deltakelse i virksomhetene:

(...) det vi mest har gjort er & ga pa lederne og mase og mase og nesten... ikke hver
dag, sa har vi gatt inn og sett hvor hgy er svarprosenten na i din avdeling, og sa har vi
sendt tilbakemelding om at na..."du mangler sa og sa mye, og na ma du mase" (...)
Og [virksomhetslederen]... malsettingen hennes er jo at 90 % skal svare. Og hun
lovet da kake [LER], kake til alle hvis vi klarte & ga over 90 % (Informant 3).

Informanten forteller at gjennomfaringsperioden er en fase som bestar av mye "masing" og
oppfalging av ledere, der avdelinger med lav svarrespons blir fulgt opp serskKilt.
Topplederen har i tillegg bestemt at virksomhetens malkrav skal vare ti prosent hgyere enn

kommunens, og utlover kake til alle ansatte dersom dette kravet nas.

(...) og jeg er jo veldig pa i de fjorten dagene det holder pa. Og sa er jo... vi har jo
ledermgte hver uke... og da... og jeg gar jo inn hver dag og falger opp og ser nar
prosenten gar... Hvis den star stille i tre dager, sa begynner jeg a lure ikke sant? Og
da gar jeg til denne tjenestelederen og sper: Har du fatt delt ut alle passordene dine?
Har  du... falger du opp? Og sa... jeg har vel vert ekstra pa i ar... (Informant 1).
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Denne informanten forteller ogsa om en intens to-ukers periode der hun daglig overvaker
svarprosenten i hele enheten sin. Det kan virke som hun begynner & spekulere dersom
svarprosenten ikke er i konstant bevegelse, og felger da direkte opp tjenestelederne, nermest

mistenksomt.

Fremgangsmaten som disse to lederne beskriver er betegnende for alle informantene. Det
legges et stort trykk pa gjennomfgringsperioden som beskrives som en fase med "masing",
"pushing”, "pes"”, "oppfaelging” og "krav". | tillegg brukes det ulike motivasjonsvirkemidler
for & fa flest mulig ansatte til & svare pa undersgkelsen: Det utloves hjemmebakte kaker,
kinobilletter, premier og pizza i stort monn til de tjenestestedene som enten nar malkravet

eller har den hgyeste svarprosenten i virksomheten.

Oppfelgingen av resultatene

Nar gjennomfaringsperioden er fullfert, starter oppfalgingsprosessen som er stadiet der
resultatene analyseres, bearbeides, presenteres og skal falges opp ved hjelp av tiltaks- og
handlingsplaner. Dette er ogsa en periode preget av et mangfold av ulike aktiviteter.
Oppfalgingsprosessen er preget av frister, ulike prosedyrer og krav til bade presentasjon av

resultatene og videre oppfalging:

Men da bruker vi & presentere som jeg sa, resultatene for resultatenhetsledere. Farst
pa overordnet niva, og s gar vi litt lenger ned. Og i de mgtene bruker vi ogsa a
snakke om hva lederne ma falge opp etterpa. Altsa sikre at de faktisk gjennomgar
resultatene... ehm... pa det lavest mulige nivaet med sine medarbeidere. Vi repeterer

prosedyrene rundt det (Informant 5).

| denne virksomheten blir resultatene farst gjennomgatt med ledergruppene i et eget mate,
for de presenteres for de ansatte. Mgatet brukes ogsa til & skape en forankring rundt
oppfelgingsprosessen, der det blir sarskilt papekt at resultatene skal gjennomgas og falges
opp 1 alle organisasjonens ledd. Informanten forteller at det er utarbeidet egne prosedyrer

som skal sikre at lederne falger opp at resultatene behandles i alle enheter og avdelinger.

...Men da far alle lederne resultatene. (...) Og da er det litt ulikt da hvordan de gjar
det. Men da presenterer de jo resultatene pa alle omradene. Hva som er blitt helt reelt,
konkret resultatene. Og s tar leder, og HMS-gruppe og personalavdelingen og jobber
opp mot et skjema vi har og trekker ut ting de ma bli bedre pa, eller jobbe mer med,

og ting de er gode pa (Informant 6).
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Denne informanten forteller at resultatene i ferste omgang blir behandlet av en gruppe som
bestdr av en leder og representanter fra vernetjenesten og personalavdelingen. Det er
utarbeidet et eget skjema som gruppen bruker i oppfalgingsarbeidet, og som blant annet
brukes til a kartlegge forbedrings- og utviklingsomrader.

Vi hadde jo allmgte i gar (...) og da var det jo hundre oppmette. Og da flasher
direktgren hovedresultatene pa allmgte, og da sier han ogsa ganske kraftig kost i
forhold hva som forventes hva lederne skal fglge opp. Det er ogsa et sant pressmiddel
for a...dess flere som vet at vi har et system, dess mindre sjanse er det for at noen
glipper, ikke sant. For det er jo det vi er redde for at folk ikke skal fglge opp i en
travel hverdag. Men i og med at vi na har laget et sant rigid system, s tror jeg jo at vi
far det til (Informant 7).

Framstillingen over er en beskrivelse av at medarbeiderundersgkelsens resultater har blitt
presentert pa et stort allmgte, for alle ansatte i hele virksomheten. Det er etatens direktar som
har ansvaret for selve presentasjonen, og informanten bemerker at topplederen har gitt klart
uttrykk for sine forventninger til virksomhetens ledere. Pa denne maten synliggjer han for
alle ansatte at lederne har en forpliktelse til a fglge opp resultatene. Informanten kaller dette
et "pressmiddel”, men at det ogsa handler om & synliggjere for organisasjonen at det er
systemer som skal sikre at oppfelgingsarbeidet ikke svikter. Informanten uttrykker
bekymring for at de daglige arbeidsoppgavene skal komme i veien for oppfelgingen av
undersgkelsen, men bemerker samtidig at det er utformet et strengt regime som a sarge for at
dette ikke skjer.

Oppsummering og drgfting

Gjennom informantenes beskrivelser av gjennomfaringslgpet, er det slaende at det er stort
fokus pa alle de ulike trinnene i prosessen, og ikke alene pa enkeltfaser som selve
gjennomfaringen eller oppfalgingen av resultatene. Informantenes fremstillinger av
praksisfeltet handler oppsummert om forankringsprosesser, informasjonsskriv, praktisk
organisering og oppsett av undersgkelsen, oppfelging av svarprosenten, konkurranser,
forankring og arbeid i HMS- og arbeidsmiljgutvalg, rutiner, prosedyrer, krav og regimer som
skal sikre den videre oppfelgingen. Hele prosessen med a forberede, gjennomfare og falge
opp medarbeiderundersgkelsen fremstar som sveert formalisert og instrumentell. Dette funnet

kan skyldes sammensatte arsaker:
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For det farste er det offentlige virksomheters primarmal a ivareta samfunnets felles behov
og levere gode tjenester til befolkningen. I tillegg ivaretar de mange ulike funksjoner, krav
og hensyn, for eksempel & etterleve medbestemmelsesrettighetene til ansatte. A arbeide med
medarbeiderundersgkelsen er verken virksomhetens eller informantenes primaeroppgave, og
foyer seg kun i rekken av ulike oppgaver som skal lgses. Dette kan skape
kapasitetsproblemer hos lederne, jf. teorien om begrenset rasjonalitet. | trad med det
instrumentelle perspektivet vil dette legge faringer pa hele gjennomfaringsprosessen, og
bidra til at den formaliseres og nedfelles i organisasjonsstrukturen gjennom ulike rutiner,
prosedyrer og regimer. Det kan dermed virke som alle tiltakene i gjennomfgringsprosessen
er iverksatt for & unnga at medarbeiderundersgkelsen blir et pliktlap. Men det kan virke som
om dette fokuset ogsa skaper forankring i hele organisasjonen og stimulerer de ansatte til &
bidra. Dette ser ut til & gi hele organisasjonen eierskap til prosessen og
medarbeiderundersgkelsen. Eierskapet skaper en forpliktelse hos lederne, og bidrar til
medvirkning fra de ansatte. P4 denne maten ansvarliggjares ikke bare lederne, men ogsa de
ansattes bidrag inn i arbeidsmiljget. Arbeidsmiljget blir pa denne maten et felles prosjekt der

store deler av organisasjonen blir ansvarliggjort.

Den andre arsaken som virker drivende pa denne formaliseringen kan veere kommunens krav
om 80 prosent deltakelse i virksomhetene. | lys av det instrumentelle perspektivet vil det
ligge en forventning om at et slikt malkrav vil styre ledernes atferd, fokus og virksomhetens

prosesser. Derfor vil svarprosenten analyseres i det pafglgende kapittel 5.3 Svarprosenten.

5.3 Svarprosenten

Det synes som malet om hgy svarprosent er svert viktig for informantene. Samtlige
tematiserte dette tidlig i samtalene, uten at de hadde fatt et direkte spgrsmal om det. Dette
kan tyde pa at malkravet har stor betydning for dem. At svarprosenten er viktig, kan blant

annet skyldes at dette er et resultatkrav mange ledere males pa i Oslo kommune.

Nei, hos meg er det jo litt sdnn at det er et krav. Jeg har lederkontrakter med alle
lederne, som vi har i Oslo kommune. De blir jo malt pa det. De ma ha hundre prosent
pa det. Det har jeg samtaler med dem om, og det vet de veldig godt (...) Hvis de ikke
klarer det, har de ikke gjort jobben sin. Men jeg ogsa litt slingringsmonn

(Informant 6).



65

Informanten er tydelig pa at oppnaelsen av svarprosenten er et utvetydig krav hun maler
lederne pa. | kraft av sin formelle autoritet, etterlater informanten ikke tvil om hva hun
forventer av sine underordnede: De skal ha en svarprosent pa hundre. Selv om hun apner opp
for at kravet kan lempes pa, stadfester hun at det narmest ikke er rom for a feile; "Hvis de
ikke klarer det, har de ikke gjort jobben sin". Lederen bruker kommunens malkrav som et

instrumentelt virkemiddel til & pavirke hvordan arbeidet utfares i organisasjonen.

A sikre hgy svarprosenten er ogsa viktig av andre &rsaker, og kan illustreres av disse

utsagnene:

Og sa tenker jeg da at... i fjor hadde vi 67 [svarprosent] eller det var veldig lavt. Det
er ikke noe morsomt & jobbe pd noe som ansatte ikke vil veere med & bidra pa

(Informant 1).

Informanten forteller om at enheten det foregaende aret hadde en svarprosent et stykke under
kommunens malkrav. Men dette virker ikke viktig i seg selv. Hun gir uttrykk for, og
vektlegger, at den lave deltakelsesandelen virker demotiverende. Dette kan ogsa tolkes som

at hgy deltakelse fra ansatte bidrar til & utlgse et engasjement hos henne som leder.

For jeg tenker at det er viktig at vi opprettholder en hgy svarprosent. For da opplever
vi at det [resultatet] blir litt mer gyldig (Informant 7).

For denne lederen er resultatenes gyldighet av betydning. En hgy svarprosent bidrar til & gke
bade resultatets palitelighet, men ogsa validiteten nar resultatet senere skal utarbeides. Dette
kan forstds som at informanten gnsker et undersgkelsesresultat som bidrar til & fatte
treffsikre beslutninger og tiltak som angar alle ansatte.

Fordi med en veldig lav svarprosent blir ikke resultatene... det blir jo ikke sa mye &
feste lit til resultatet, da blir det tilfeldig (Informant 8).

Pa mange mater sier denne informanten mye av det samme. Lav deltakelse fra de ansatte
skaper problemer for resultatets troverdighet. Dette handler om i hvilken grad hun kan stole

pa at resultatet gjenspeiler arbeidsmiljgsituasjonen i virksomheten pa en sannferdig mate.

Et annet interessant funn er at god oppfglging av resultatene gjennom aret bidrar til & sikre

deltakelse, og dermed hgy svarprosent det pafglgende aret:
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(...) vi har snakket om viktigheten av a falge opp resultatene... ehm for uten det sa far

vi ikke hgy svarprosent heller. Det ma skje noe (Informant 5).

Informanten erkjenner dette forholdet i framstillingen over. Det er viktig at resultatene fra
medarbeiderundersgkelsen falges opp av lederne. Det ma settes i verk noe konkret overfor
de ansatte, hvis ikke kan det medfere lav deltakelse det neste aret, som en form for

"gjengjeldelse”.

Og dessuten sa ser jeg at pa en lav svarprosent som et negativt signal fra
medarbeiderne. "Dette gidder jeg ikke, det nytter ikke likevel... og her er det bare..."
Ja... og det liker vi ikke (Informant 8).

Denne informanten sier det samme, men med andre fortegn: Hun betrakter en lav
svarprosent som et tegn pa at medarbeiderne ikke gnsker a bidra i undersgkelsen, fordi det
ikke har blitt gjort noe det siste aret. Dette kan tolkes som at de ansatte narmest "straffer”
lederne dersom deres bidrag i medarbeiderundersgkelsen ikke fglges opp. Informanten gir
uttrykk for at hun ikke liker dette signalet, da det synliggjer at det ikke har blitt arbeidet

tilstrekkelig med, eller pa en god mate i virksomheten.

Sitatene uttrykker at det foreligger en gjensidig forpliktelse mellom ledelsen og ansatte,
narmest som en uskreven avtale: Det tegnes et bilde av at de ansattes bidrag ma falges opp,
hvis ikke "gjengjeldes" lederne med lav deltakelse det pafelgende aret. Sagt pa en annen
mate; de ansatte bidrar og far resultater i retur. Lederne oppnar en hgy svarprosent og et

fyldigere datamateriale & arbeide med.

Oppsummering og drafting

Flere funn tyder pa at svarprosenten utgjer en stor betydning for lederne. Dette kan skyldes
flere arsaker, blant annet at enkelte har det som et resultatkrav som de blir malt pa. Men
informantene er ogsd opptatt av at flest mulig ansatte bruker muligheten og deltar i
undersgkelsen av andre arsaker: De tilkjennegir at lav deltakelse bidrar til et resultat som
verken oppleves som reelt, gyldig eller stimulerende a arbeide med. Det blir dermed viktig &
anspore til deltakelse, og det brukes flere virkemidler, som konkurranser og premier for a

motivere de ansatte til & handle i samsvar med dette malet.
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| tillegg viser funn at god oppfelging av resultatene kan sikre en hgy svarprosent det
pafalgende aret, og at dette dreier seg om en form for gjensidig forpliktelse mellom ledelsen

0g ansatte.

Svarprosenten er et instrumentelt mal som skal sikre at flest mulig ansatte i kommunens
virksomheter svarer pa medarbeiderundersgkelsen. I lys av det instrumentelle perspektivet er
det forventet at dette malkravet vil styre ledernes atferd, fokus og virksomhetens prosesser.
Siden medarbeiderundersgkelsen for mange ledere er et bidrag til & vurdere deres
resultatoppnaelse i tillegg, blir svarprosenten et viktig mal i seg selv. Dette kan forklare
hvorfor det nedlegges mye personlig innsats for & motivere de ansatte til a handle i samsvar
med deres mal. Dette forholdet kan ogsa forklare hvorfor hele gjennomfaringsprosessen er
s formalisert i virksomhetens strukturer, slik det ble beskrevet i kapittel 5.2 Praksisfeltet.
Stort fokus pa alle stadiene i gjennomfaringsprosessen bidrar til & sikre en hgy svarprosent
slik at malkravet til Oslo kommune nas. Svarprosenten virker som viktig instrumentell

betingelse som bidrar til at det nedlegges store ressurser i alle faser av gjennomfaringslgpet.

Det er i oppgaven blitt pavist at mange virksomheter bruker konkurranser og premier som
skal motivere de ansatte til & bidra. | tillegg er det pavist en form for gjensidig forpliktelse
mellom de ansatte og ledelsen nar det arbeides med undersgkelsen, og der partene benytter
seg av ulike virkemidler for a oppna gevinster. Disse forholdene virker tilsynelatende
instrumentelle, da de skal anspore til maloppnaelse. I lys av det instrumentelle perspektivet
vil motivasjonstiltak baere preg av formelle avtaler og belgnningssystemer mellom ledelsen
0g ansatte, og veere nedfelt i organisasjonsstrukturen. | dette tilfellet er det verken snakk om
formaliserte belgnningssystemer som for eksempel bonusordninger, eller skrevne avtaler,
men mer om uformelle ordninger. Disse forholdene kan best forstas ut fra det kulturelle

perspektivet:

I trdd med kulturperspektivet kan symboler veere et uttrykk for organisasjonens uformelle
mal og fungere i en vekselvirkning med formelle mal. Konkurransene som iverksettes i
virksomhetene fungerer som en drivkraft til 3 fa de ansatte til & svare pa undersgkelsen.
Konkurransene kan da utgjere handlingssymboler det er gnskelig & handle etter, fordi de
uttrykker en mening for organisasjonsmedlemmene: Ledelsen symboliserer pa denne maten

at deltakelsen i medarbeiderundersgkelsen er viktig for organisasjonen.
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Nar det gjelder den uskrevne avtalen om gjensidig forpliktelse, kan dette forklares i trad med
kulturperspektivets handlingslogikk, der uformelle normer og tidligere erfaringer har
innflytelse pa atferden. Deltakelse i medarbeiderundersgkelsen er frivillig for de ansatte, og
de kan velge a delta eller ikke. Nar de ansatte velger & svare pa medarbeiderundersgkelsen,
skapes det en forventning om at dette valget skal falges opp av ledelsen og resultere i
handlinger. Dersom lederne ikke holder sin del av denne avtalen, brytes en norm som har
betydning for organisasjonsmedlemmene. Siden handlingene i organisasjonen i det kulturelle
perspektivet vil basere seg pa tidligere erfaringer, kan dette fare til at de ansatte velger ikke &
svare neste gang undersgkelsen gjennomfares, fordi de har erfart at det ikke nytter. Dette
gjelder tilsvarende for lederne, som gjennom erfaring har leert at medarbeiderundersgkelsen

ma falges opp, hvis ikke bidrar ikke de ansatte.

5.4 Handlingsfeltet

Hoveddelen av intervjuet besto av en rekke ngkkelspgrsmal som bergrte informantenes
handlingsfelt, og omhandlet i hvilken grad de kunne bruke resultatene fra
medarbeiderundersgkelsen til & iverksette forbedringstiltak i virksomheten. | motsetning til
den innledende delen av intervjuet som vektla beskrivelser av praksis, konsentrerte disse
spgrsmalene seg om deltakernes personlige oppfatning og opplevelse av verktayet,
Spersmalene skulle blant annet avdekke hvordan informantenes handlingsrom og hvordan de
tilnermet seg verktayet. Ledernes oppfatning av undersgkelsens nytteverdi og relevans ble
ogsa belyst i denne delen av intervjuet.

Denne delen av analysen vil knytte seg tettere til oppgavens teorigrunnlag, blant annet ved a
undersgke hvordan beslutningene omkring forbedringstiltak blir til og hvordan malene i
denne forbindelse blir etablert. Analysen vil fgrst omhandle hvordan informantene tilneermer
seg utfallet av undersgkelsen, og hva de fokuserer pa. Det vil deretter bli analysert hvordan

resultatene bearbeides i samarbeid med de ansatte.

5.4.1 Gruppefokus

Resultatet fra medarbeiderundersgkelsen frembringer et datagrunnlag som gir lederne et visst
bilde at arbeidsmiljgsituasjonen i virksomheten. Resultatene kommer ut i form av rapporter
som blant annet bestar av gjennomsnittstall og frekvensfordelinger som viser hvordan

svarene fordeler seg langs svarskalaen. Dette gir lederne en anledning til & studere
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resultatene i detalj, mulighet til & sammenligne og identifisere forbedringsomrader.
Spersmalet i denne forbindelse er hvordan informantene tilnzrmer seg disse resultatene, og

hvilke elementer de legger vekt pa.
Men avdelingen som helhet, er det som skal ha fokuset her (Informant 4).

Nar resultatene bearbeides, er det som informanten over sa, avdelingens som helhet som skal
ha fokuset i det videre arbeidet. Denne pastanden kan virke noe selvfalgelig, da det ligger i
sparreskjemaets natur at svarene avgis og skal behandles anonymt, og dermed ikke tillater
identifisering av enkeltpersoner. Det er likevel forhold i denne forbindelse som kompliserer
dette bildet:

Frekvensrapporten vil, for det farste kunne bidra til & synliggjere at enkelte ansatte svarer
avvikende i forhold til resten av gruppen. En vil kunne anta at en leder ville forsgke a gripe
tak i et slikt forhold, enten fordi det pavirker undersgkelsens resultat negativt, eller fordi
selve forholdet kan utgjere en "trussel™ mot arbeidsmiljget. Dette er likevel ikke tilfellet, da

informantene pa ulike mater stadfester at undersgkelsen ikke egner seg til denne typen

oppfelging:

Sa ser jeg at én har svart at han opplever mobbing/trakassering... Jeg vet ikke hvem
det er. Jeg vet ikke om det gjelder i min egen avdeling, eller en av mine ansatte
opplever at en annen person i en annen avde... jeg vet INGENTING. Og hvordan i
all verden skal jeg gripe det an? Skal jeg intervjue hver og en? (...) Sa den er fryktelig

vanskelig & ta ned (Informant 7).

Informanten gir i eksempelet over uttrykk for et tenkt, men alvorlig forhold i avdelingen: En
medarbeider har i undersgkelsen svart pa sparsmalet "I hvilken grad er arbeidsmiljget pa din
arbeidsplass uten mobbing", og gitt uttrykk for at vedkommende enten selv har opplevd
mobbing eller trakassering, eller at andre har blitt utsatt for dette pa arbeidsplassen. Dette er
et graverende forhold som informanten ma ta pa alvor, men som hun opplever er vanskelig &
ta tak i. Dette kan skyldes bade tvetydigheten i selve sparsmalet, men ogsa at den ansattes
anonymitet star i veien for & angripe problemet. Lederen utviser bade frustrasjon og

makteslgshet over disse forholdene.

(...) og sa er det jo... er du forngyd med lgnnen din for eksempel. [LER] Nar skal

man bli forngyd med det? Det synes jeg er et tullete spgrsmal. Rett og slett. Hva skal
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man bruke det til? (...) Hvem er det som har svart? Jeg kan jo ikke finne ut hvem som
har svart heller ikke sant. Sa det er noen sanne, liksom merkelige... behgver ikke

stille DET sparsmalet” (Informant 1).

| medarbeiderundersgkelsen er det spgrsmal der medarbeiderne blir bedt om a svare i
hvilken grad de forngyde med lgnnen i forhold til jobben de utfarer, og maten den
individuelle lgnnen blir fastsatt. Informanten sier at hun oppfatter dette som tapelige
spgrsmal. Dette skyldes bade at spersmalet i hennes gyne er meningslgst, men ogsa fordi

anonymiteten gjar at hun ikke kan ta tak i forholdet.

Utsagnene legger for dagen at bade enkelte av spgrsmalene i undersgkelsen og anonymiteten
kan utgjgre et problem. Selv om det kan veere verdt a se naermere pa spgrsmalskvaliteten, er
ikke det siktemalet med denne analysen, jf. oppgavens avgrensninger i kapittel 1.3. Analysen
skal undersgke hvordan informantene tilneermer og forholder seg til disse forholdene.
Informantene uttrykker bade frustrasjon og makteslgshet nar resultatene ikke kan brukes til
noe konkret. | andre tilfeller derimot, velger informantene aktivt a se bort fra disse

forholdene:

Om det er en som er sur og grinete, ja men ok. For da far den ene sure, VARE sur og
grinete, og sa driter jeg i den. Her det miljget, avdelingen som helhet jeg skal se pa.
Ja. Og det sa jeg ogsa pa avdelingsmgte na, pa gjennomgangen denne uken her: at det
er det som viktig, det er det som vi far ta tak i. At hvis det er en som er misforngyd sa
far den ene komme til meg, eller jeg komme hvis jeg mistenker hvem det kan veere.

Og sa tar vi det, oss to imellom (Informant 4).

Lederen sier klart fra at hun ikke snsker & ta stilling til resultater som tilkjennegir
enkeltansattes misngye. Hennes fokusomrade er avdelingen om helhet, og dette har hun ogsa
gitt uttrykk for overfor avdelingen. Samtidig gir hun uttrykk for at
medarbeiderundersgkelsen ikke egner seg til individuell oppfalging av ansatte, og at dette

ma sgkes lgst pa andre mater.

(...) det [er] ikke alle spgrsmalene som er like godt egnet i medarbeiderundersgkelsen
til & ta opp i stort forum. Mye eller mange av spgrsmalene er bedre egnet i en
medarbeidersamtale. Og det bruker jeg alltid & papeke nar vi sitter og har en prosess

rundt undersgkelsen (Informant 5).
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Denne lederen sier pa mange mater det samme, men begrunner det med at ikke alle temaene
i medarbeiderundersgkelsen egner seg til gruppeprosesser. Derfor velger hun ikke a fokusere
pa disse omradene. Samtidig gjer hun en forventningsavklaring ved a papeke dette overfor
sine medarbeidere, og oppfordrer dem til & bruke medarbeidersamtalen til & ta opp slike
forhold.

Informantene er opptatt av a ta tak i dimensjoner i undersgkelsen, hvor de kan sette i gang
gruppeprosesser og kan arbeide med hele enheten eller avdelingen samlet. Informantene ble
spurt om hvilke spgrsmal de ansa som relevante og mindre relevante. Relevans i denne
sammenhengen er i hvilken grad lederne kunne bruke resultatet til & iverksette konkrete
tiltak, eller i hvilken grad resultatet har en betydning for & vurdere arbeidsmiljoet. Pa
spgrsmal om hvilke dimensjoner de opplevde som de mest relevante, ble "Organisering av
arbeidet”, "Innholdet i jobben", "Samarbeid og trivsel med kollegene” og "Fysiske
arbeidsforhold" trukket fram. Dette er relativt ufarlige maleparametre som kan brukes i

gruppeprosesser.

Dimensjonene som ble betraktet som mindre relevante, kan bekrefte ledernes gruppefokus
ytterligere. For eksempel var gruppen, uten unntak, minst begeistret for dimensjonen
"Lenns- og arbeidstidsordninger”, og begrunnet dette blant annet med at lenn er et forhold
de ferreste er forngyd med, og at spgrsmalet skaper urealistiske forventninger hos de
ansatte. | tillegg ble det trukket fram at dimensjonen gir et negativt fokus nar resultatet skulle

falges opp i samarbeid med de ansatte.

At det er avdelingen som helhet som star i sentrum for informantenes oppmerksomhet,
gjenspeiles ogsa i hvordan de velger & presentere resultatene. Fellesnevneren er at de i
hovedsak kun presenterer gjennomsnittsresultatene for avdelingene sine. Dette gjer de av
flere grunner, bade av anonymitetshensyn og for a forhindre spekulasjon, men ogsa for &

unnga et negativt fokus i utviklingsarbeidet:

Ehm... det er litt sarbart i enkelte avdelinger. Nar du sitter... vi er vel ni stykker som
sitter sammen og gjennomgar det (...). Og da stopper jeg (...) fordi det er litt lett & lese
seg frem til og skjgnne... ja. (...) Jeg har opplevd at mine medarbeidere begynner a
fundere litt, ikke sant? (Informant 5).

Informanten gir uttrykk for at hun opplever at enkelte avdelinger kan vare sarbare for

informasjonen medarbeiderundersgkelsen gir, og at det kan veere lett & lese mellom linjene.
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Derfor bestemmer hun at resultatene kun blir presentert pa et overordnet niva, der stort sett
gjennomsnittsresultatene fremkommer. Denne avgjerelsen baserer hun pa tidligere

erfaringer, der et detaljert resultat har utlgst spekulasjon i avdelingen.

Vi viser ikke alt for & ikke distrahere fokuset fra det som er, ikke begrave seqg i... ikke
finne arsaker pa hvorfor ting har blitt som de har blitt. Finne grunner for a
bortforklare resultatet, men holde fokus pa & bli bedre, hvor skal man legge

forbedringstiltak (Informant 9).

Denne lederen viser ikke hele resultatbildet av lignende arsaker. Hun er opptatt av at
resultatene skal brukes i utviklingseyemed, og ikke til & finne arsaker som kan forklares ut
fra detaljer. Informanten gir uttrykk for at en detaljert fremstilling forstyrrer arbeidet med a

finne forbedringstiltak.

Det motsatte tilfellet var hos informantene som var ledere for ledergrupper. Her ble resultatet
synliggjort og lagt frem i sin helhet:

[Jeg] viser alt. (...) For i ledergruppen sa mener jeg at en ma terre a sta i og vite om

andre ledere. Og det gjer bare at de ma skjerpe seg litt (Informant 6).

Det interessante i utsagnet til denne informanten, er at den er blottet for hensynene som er
omtalt tidligere. Informanten viser hele resultatet av ledergruppen til sine underordnede
ledere. Hun begrunner dette neermest med at lederne har et serlig ansvar for resultatene, og
derfor ber ta konsekvensene av utfallet. | tillegg mener hun at det har en oppdragende

funksjon.

Altsa det som jeg gjer, er at jeg bruker dem [resultatene] i ledersamtaler. (...) ...0g
handlingsplanene ligger pa et fellesomrade [IKT], sann at... mine ledere kan se
hverandres ledersamtaler og hva de skal bli bedre pa, og sammenligne seg: "Jaja,

jeg er jo god pa det, og det er jo ikke hun." - Ikke sant? (Informant 1).

Denne lederen sier nermest det samme. Hun bruker resultatet til & synliggjere de ulike

ledernes resultater slik at de kan sammenlikne seg med hverandre.

Denne motsetningen kan tyde pa at informantene forholder seg forskjellig til ulike
medarbeidergrupper: Der underordnede ansatte blir fremlagt begrenset informasjon, blir
ledere imidlertid forelagt alt og til med hverandres resultater.
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Oppsummering og drgfting

Dette kapitlet har vist at nar resultatene fra medarbeiderundersgkelsen skal falges opp, har
informantene farst og fremst et gruppefokus der de bevisst konsentrerer oppmerksomheten
til avdelingen som helhet. Informantene gir uttrykk for at de star i en situasjon der de bade er
tydelige pa hva resultatene skal brukes til, og pa hvilken mate. Samtidig synes
omstendighetene & vare preget av usikkerhet og uklarhet: Anonymiteten og de hensynene
dette medfarer, gjer det bade vanskelig & tolke og presentere resultatene. For det andre er
resultatene fra medarbeiderundersgkelsen uegnet til oppfalging av misforngyde enkeltansatte
i plenum, og for det tredje egner ikke alle resultater seg til gruppeprosesser. | tillegg velger
informantene ikke a presentere detaljerte resultater til de ansatte. Dette handler om a ivareta
anonymiteten, unngd spekulasjon i avdelingene, og forhindre et negativt fokus nar

resultatene skal bearbeides.

Instrumentelt fortolket preger disse forholdene ledernes beslutninger og mal pa dette
tidspunktet. Pa grunn av situasjonens usikkerhet, far noe oppmerksomhet og blir fokusert,
mens andre aspekter blir ignorert og oversett. Visse omrader i undersgkelsen ses bort fra, og
misforngyde enkeltansatte blir ignorert. Resultatet er at handlingene deres retter seg mot det
"eneste” de kan gjgre noe med, nemlig forholdsvis ufarlige gruppeprosesser og
temaomrader. Forhold som lederne anser som problematiske, blir holdt borte fra agendaen.
Dette kan tyde pa at informantene utviser en beslutningsatferd som baerer preg av
satisfiering, og velger det alternativet som gir en "god nok" eller tilfredsstillende grad av

maloppnaing.

Det kan ogsa ligge andre instrumentelle betingelser bak hensynet til hvilke spgrsmal
informantene opplever som relevante og irrelevante. Denne fokuseringen kan veere et resultat
av de rasjonalitetsbegrensningene som ligger nedfelt i organisasjonens struktur, og som
skaper ulike kanaler og nivaer for problemlgsing: Dimensjonene som utgjar en relevans for
lederne, handler om i hvilken grad de kan nyttiggjere seg av dem til & iverksette konkrete
tiltak pa det nivaet de befinner seg i organisasjonen. Dette inneberer at informantene
forholder seg til dimensjoner de kan gjgre noe med pa sitt niva, og overser dimensjoner de
ikke kan pavirke eller gjere noe med. Dette forholdet kan ogsa forklare motsetningen der
informantene forholder seg ulikt til ulike medarbeidergrupper: Lederne blir forelagt alt av
resultater, fordi de har resultatkrav forbundet til dem, og kanskje fordi det er forventet at de

pa sitt niva skal handtere denne typen informasjon.
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En fortolkning ut fra det kulturelle perspektivet vil legge starre vekt pa de institusjonelle
regler, normer og verdiene i organisasjonen, og at informantenes beslutninger vil basere seg
pa hva som er passende a gjare pa dette tidspunktet. Gjennom lang erfaring som ledere, kan
informantene ha lart seg hva som fungerer i ulike sammenhenger. Nar situasjonen som i
dette tilfellet er preget av usikkerhet, virker kulturen i tillegg som en normativ rettesnor for
utfallet av beslutningen. Dersom det for eksempel er en norm om 4 vise respektfull atferd
overfor medarbeidere, kan det veere avstemmende for hva lederen anser som riktig a gjare.
Det er dermed kulturen som legger faringer pa hva som anses som relevant informasjon, hva
som kan utelukkes, og hvordan informasjonen blir presentert. Sagt pa en annen mate, Vil
dimensjoner som maler forhold som gar pa tvers av organisasjonskulturen bli oversett, og
redusere usikkerheten. Tilsvarende vil detaljert informasjon om resultatene som kan utlgse
spekulasjon, eller gi et negativt fokus, holdes borte fra agendaen. Nar det gjelder
dimensjonene som lederne anser som relevante eller irrelevante, kan dette veere et spgrsmal
om hvilke forhold ved undersgkelsen som passer til de fremherskende verdiene og
holdningene i avdelingen. Hva de opplever som betydningsfullt & fokusere pa, handler ikke

om rasjonelle valg, men bygger i starre grad pa deres fglelser, antakelser og verdier.

5.4.2 Tilbakemelding pa egen ledelse - riset bak speilet

Medarbeiderundersgkelsen gir lederne ikke bare et bilde pa arbeidsmiljgsituasjonen i
virksomheten, men ogsa en konkret tilbakemelding pa egen ledelse. Informantene fikk
spgrsmal om de falte eierskap til resultatene, og svarte kontant bekreftende pa dette. Et falt
eierskap kan i denne sammenhengen enten innebare at gruppen, av ulike arsaker, har
folelsesmessige tilknytninger til utfallet av undersgkelsen, eller at resultatet pa en eller annen

mate representerer en verdi. Dette var et viktig funn som var verdt & undersgke naermere:

En av dimensjonene som blir malt er "Nearmeste leder". Her kan medarbeiderne svare pa
spgrsmal som angar deres leder direkte. Spagrsmalene i denne forbindelse dreier seg om
lederen gir Klart uttrykk for forventningene som stilles til arbeidstakerne, om de gir
tilstrekkelige tilbakemeldinger pa arbeidet som utfares, har innsikt i arbeidshverdagen og om

de er lydhgre for overfor ansattes synspunkter.

Informantene var svert opptatt av hvordan de blir malt. Da dette forholdet var tema i
samtalene, varierte svarene fra at det opplevdes som skummelt, til morsomt. Likevel hadde

alle informantene en oppfatning av at det var viktig og konstruktivt. Utsagnet nedenunder
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illustrerer hvordan mange forholdt seg til temaet i intervjuene. Svarene ble innledet

folelsesmessig, og etter hvert besvart og begrunnet mer fornuftsmessig og rasjonelt:

Litt skummelt, men helt greit. Men jeg er veldig opptatt av det, sa jeg sjekker. Det er
fordi jeg har lyst til & gjere en god jobb. Jeg har lyst til &, at de skal synes at jeg gjeor
en god jobb (Informant 5).

Lederen gir uttrykk for at det er litt ubehagelig & bli malt. Det er likevel helt i orden, fordi
det betyr noe for henne. Arsaken er at hun har lyst & gjere en god jobb som leder, og hun er

opptatt av at de ansatte ogsa skal synes det.

A bli mlt direkte opplevdes som nyttig da informantgruppen stadfestet at dette ga dem en
konkret tilbakemelding de vanligvis ikke opplevde a fa, og at det ga dem noe a strekke seg
etter. Et annet forhold som kan forklare at dette er av betydning for informantene, ble
apenbar da de fikk spgrsmalet om hva som var det fgrste de sa etter nar resultatene fra
undersgkelsen foreld. Det er viktig & presisere at dette spegrsmalet ble stilt pa et annet

tidspunkt i intervjuene, far deres egen ledelse ble tematisert.

Det er... bare for & vaere sann erlig pa meg personlig, sa blir man jo veldig... pa hva
synes de om naermeste leder. [LER] Det er veldig fort & ga rett pa den. Ja, det er nok
det de aller fleste ledere er spent pa i hvert fall (Informant 3).

Nar resultatene fra undersgkelsen foreligger, erkjenner informanten i dette tilfellet at det
farste hun sjekker er hva slags score hun har fatt pa dimensjonen "Naermeste leder"”. 1 tillegg
generaliserer hun, og gir uttrykk for at de fleste ledere som blir malt har forventninger til

dette resultatet.

Sitatet oppsummerer mange av svarene som ble gitt i denne forbindelse. Noe motvillig og litt
lattermilde "innrgmmet" flere informanter at de raskt undersgkte scoren pa "Neermeste
leder". Selv om dette ikke var gjennomgaende i alle tilfeller, gir det en indikasjon pa at
maleparametrene som bergrer eget lederskap utgjer en starre betydning. Andre funn som kan
forklare dette er bemerkelsesverdige og interessante. Informantene synes a oppfatte
arbeidsmiljget i virksomheten naermest som et speilbilde pd deres egen ledelse. Det er

naermest oppsiktsvekkende hvor eksplisitt de selv uttrykker dette:

Det er "Narmeste leder” (...) For jeg mener det at hvis vi scorer hgyt her sa er det et

sunnhetstegn for hele avdelingen min. At folk har det bra, ikke sant (Informant 7).
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Pa sparsmalet om hvilke dimensjoner som er viktige for informanten, forteller hun at det
farst og fremst er *Naermeste leder”. Hun er av den oppfatning av at denne scoren reflekterer
hvor godt arbeidsmiljget er i avdelingen, og at den uttrykker at medarbeiderne har det godt

pa arbeidsplassen.

Medarbeiderundersgkelsen er pa en mate et svar pa alt du gjer nesten. Det er jo det

(Informant 6).

Denne lederen sier at resultatene fra medarbeiderundersgkelsen er et uttrykk for hvordan hun
fungerer som leder. Hun vektlegger betydningen av dette nar hun sier "Det er jo det."
Samtidig snakker hun om det i overfart betydning, ved a ta forbehold i ordene "pa en mate"
og "nesten”. Disse forbeholdene kan tolkes som at medarbeiderundersgkelsen ikke gir et

fullstendig bilde av henne som leder.

Sa er jeg opptatt av "Neaermeste leder"”. Fordi jeg tror det er det... eh... fordi jeg tror
det handler mye om narmeste leder, pa hvordan man trives. (...) jeg tror naermeste

leder er veldig, veldig viktig for trivsel pa arbeidsplassen (Informant 9).

| dette sitatet sier lederen mye av det samme. Informanten legger stor vekt pd dimensjonen
"Nearmeste leder”, fordi hun mener at denne maleparameteren er et uttrykk for hvordan de
ansatte liker seg pa arbeidsplassen. Hun understreker dette ved a si at naermeste leder har en

avgjerende betydning for trivselen.

Tilstanden i arbeidsmiljget blir pa mange mater et symbol pa informantenes lederegenskaper.
Det kan virke som om lederne tolker forholdene i arbeidsmiljget som et uttrykk for hvor godt
eller darlig de ansatte blir ledet. | overfert betydning blir resultatene fra
medarbeiderundersgkelsen pé egen ledelse riset bak speilet?, og fungerer narmest som skjult
trussel dersom scoren skulle veere darlig. Tilsvarende blir det oppfattet som et sunnhetstegn,
og en form for belenning dersom utfallet i undersgkelsen er god.

2 Riset bak speilet spiller p& den gang barn fikk pryl med bjgrkeris, og noen hadde nok hengende bak et speil eller lignende.
Uskikkelige barn ble truet med det, og ofte var det nok for dem & vite at riset befant seg der. | dag brukes uttrykket om en
uuttalt trussel eller straff.
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Oppsummering og drgfting

Informantene i denne studien er sveert opptatt av hvordan de blir malt. Dette forklares blant
annet med at det gir dem en konkret tilbakemelding pa egen ledelse de vanligvis ikke
opplever a fa, og at det gir dem anledning til & jobbe med egen ledelsesutvikling. 1 tillegg
gnsker de a bli oppfattet som gode ledere. Et sveert interessant funn i den forbindelse er
lederne oppfatter resultatet fra medarbeiderundersgkelsen som et speilbilde pa deres egen

ledelse.

I det kulturelle perspektivet er institusjoner grunnfestet i handlinger og felles oppfatninger av
virkeligheten, og kun rasjonelle pa overflaten. Ledernes handlinger og motiver baserer seg
pa kulturelle normer som de har lert seg. Dermed er handlinger ikke bare rasjonelle, men
bygger pa antakelser og falelser. Lederne knytter tilsynelatende sterke fglelser til det a bli
malt, noe de blant annet uttrykker gjennom & ha et eierskap til resultatene, og hvordan de
omtaler dette temaet i intervjuene. Det som er interessant i denne sammenhengen er hvordan
de opplever tilstanden i arbeidsmiljget nermest som et symbol pa egen ledelse. | det
kulturelle perspektivet kan symboler vaere uttrykk for underliggende forhold i en kultur, og
som ma tolkes for a tillegges mening fordi de representerer noe annet enn seg selv. Det kan
virke som om informantene gjer en slik tolkning, der underliggende forhold i kulturen blir et
symbolsk uttrykk for deres ledelse. I det kulturelle perspektivet tillegges symboler stor
betydning, fordi de regnes som skapende prosesser som former atferden. | trad med
perspektivets handlingslogikk blir symbolene derfor som gnskelige & handle etter, noe som

kan forklare hvorfor informantene tillegger dette sa stor betydning.

P& den annen side synes informantene det er nyttig & bli malt, noe det knytter seg
instrumentelle mekanismer til. | trdd med modernistiske forutsetninger er kulturen en
objektiv variabel som kan males og manipuleres. Arbeidsmiljget er noe organisasjonen ikke
er, men har. Medarbeiderundersgkelsen bidrar til & gi lederne et mal pa egen ledelse som kan
brukes til egen lederevaluering og til "a holde kursen" eller "gi ny retning" for egen ledelse.
Enkelte ledere blir ogsd malt pa resultatene i lederkontraktene, noe som skaper en
forpliktelse til & arbeide med oppfalgingen av resultatet. A bli mélt kan virke instrumentelt
ved at det utgjgr en verdi som lederne gjennom egen ledelse kan pavirke og derigjennom
stimulere resultatoppnaelsen. P4 samme mate kan "riset bak speilet" tolkes instrumentelt,
ved at resultatene fra undersgkelsen kun utgjer en objektiv tallstgrrelse lederen rasjonelt
forholder seg til. Atferden vil da endres som en direkte konsekvens av tallkarakteren lederen
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har fatt, og ikke basert pa falelser og organisasjonsidentiteten. Det virker imidlertid ikke at

det sistnevnte forholdet er tilfellet hos informantene i denne undersgkelsen.

5.4.3 Samarbeid om arbeidsmiljget

Resultatene fra medarbeiderundersgkelsen skal ikke ensidig behandles og handteres av
lederne, men skal ogsa bearbeides i samarbeid med de ansatte. Dette skjer i en
tilbakemeldingsprosess som er beskrevet som survey-feedbackmetoden, jf. kapittel 2.3.1.
Malet med denne prosessen er ikke bare at den skal fare til konkrete tiltak, men skal ogsa
bidra til at ledere og ansatte sammen fortolker resultatene og bruker kunnskapen om
arbeidshverdagen til & utdype, moderere, eksemplifisere og korrigere resultatet. Den videre
analysen og drgftingen vil ta for seg hvordan denne prosessen handteres, hvordan resultatene

behandles i fellesskap med de ansatte og hva den konkret farer til.

Nar resultatene bearbeides sammen med de ansatte, skjer dette pa forskjellige mater i de
ulike virksomhetene. Det er variasjon i hvordan resultatene presenteres, slik det er beskrevet

ovenfor, og tilsvarende bearbeides svarene ulikt:

Jeg har satt av en halv dag, eller et mgte til 3 ga gjennom resultatene, og ha litte
grann diskusjon rundt og litt refleksjoner... og bedt om at alle tenker pa hva det er de
kunne tenke seg som forbedringsomrader. Hva skal vi jobbe med videre som gruppe.
For & ha et godt arbeidsmiljg og... ja. Og sa skal vi... pa den seminardagen, sa skal vi
jobbe med tiltak og veere mer konkret. Og da tenker jeg litt sann prosess med gule
lapper og sette... og fa lov til & sette sine score pa det de, hver og en synes er viktig

og sa videre (Informant 2).

Informanten setter av et konkret tidspunkt, som er dedikert til & behandle resultatene i
samarbeid med de ansatte. Hun apner opp for en diskusjon, og gir de ansatte mulighet til &
overveie hva de tenker omkring resultatet. Medarbeiderne far ogséa anledning til gi uttrykk
for hva de som gruppe gnsker a jobbe videre med. Siden skal de konkretisere dette ved a fa
forslagene pa bordet. Ved hjelp av gule lapper, sannsynligvis Post-it lapper, skal de stemme

over de forslagene de synes er viktigst.

(...) jeg har vel ikke sa veldig spesiell metode pa det egentlig. Vi gar na bare
igjennom og ser...(...) Vi gar na bare gjennom det. (...) Snakker litt om hvert punkt.

Sammenligner oss litt med de andre og... (Informant 3).
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Denne informanten sier at hun ikke falger en bestemt metode nar resultatene skal bearbeides
i samarbeid med de ansatte. Dette kan forstds som at hun ikke benytter seg av en systematisk
eller bestemt arbeidsmetodikk. Det som skjer er at informanten og medarbeiderne i
fellesskap snakker seg gjennom resultatene, der de blant annet sammenligner avdelingens

resultater med virksomhetens overordnede resultat.

Jeg praver jo i sterst mulig grad og sa fa tiloakemeldinger pa hva... ehm... pa hva de
an... hver og en synes om resultatene. Om de er forngyd med det, og om de har
forklaring pa hvorfor det er sa hgyt eller hvorfor det er sa lavt. Enm. Og den felles
gjennomgangen er mye med tanke pa ... ja rett og slett grave og se om det er noe...
eh... som vi begr jobbe med videre eller om det er noe som nok en gang er veldig

forngyd med... og bli bevisst pa det (Informant 4).

For denne lederen synes det viktig & fa frem fakta og medarbeidernes meninger, og
sammenligner resultatgjennomgangen som en "graveprosess": Hun gnsker a fa greie pa hva
de ansatte tenker, og om de har oppfatninger om hvorfor resultatet har blitt som det har blitt.
Malet med gjennomgangen er & bli oppmerksom pa forbedringsomrader, men ogsa fa

synliggjort at avdelingen har gode resultater.

Selv om bearbeidingen av resultatene varierer i omfang og metodikk, er fellesnevneren at
resultatene fra undersgkelsen er "et tema som man snakker seg gjennom”, slik en av
informantene beskrev det. Resultatene blir pa ulike mater tematisert sammen med de ansatte.
Poenget med denne gjennomgangen er at det er en "bevisstgjgringsprosess”, der de ansatte
gis anledning til & tolke, reflektere og gi tilbakemeldinger pa undersgkelsesresultatet.

Dette forlgpet er grunnlaget for a utarbeide konkrete tiltaksplaner det skal jobbes med
gjennom aret. Det er flere interessante forhold som virker inn nar resultatet skal
operasjonaliseres til ulike mal virksomhetene skal arbeide mot. Flere informanter henter
frem fjorarets tiltaksplaner i dette arbeidet, og resultatet sammenlignes ogsa mot tidligere

resultater.

Jo, jeg lurer pa om det er noe av suksessen fra det mgtet vi hadde na sist jeg. Fordi at
da starta vi medarbeiderundersgkelsen med a se pa fjorarets tiltaksplan. Og da var det
jo s& lidderlig moro [LER], og det var jo s& overraskende for meg selv og [LER]. A ta
opp den og se: "Pokker og, her er resultatene fra i fjor, og vi har faktisk gjennomfart

fire av fem punkter. Med STOR suksess." Det her er resultatet fra fjorarets
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medarbeiderundersgkelse og det har lettet pa DET punktet, DET har gjort at det
fungerer bedre, og det har blitt bedre... og ja. Hmm. (...) Ja, sa det er kanskje grunnen
til at det var sa mye mer innspill fra avdelingen fordi at de sa at de kom med innspill i
fjor, og det ble tatt... det ble tatt i mot og ble gjort noe med"” (Informant 5).

Suksessen informanten over refererer til, handler om da avdelingen i fellesskap skulle
utarbeide en tiltaksplan. Mgtet ble innledet med at fjorarets handlingsplan ble gjennomgatt. |
denne gjennomgangen ble det synliggjort at handlingsplanen stort sett var blitt gjennomfart,
og at tiltakene hadde fart til konkrete resultater. Dette resulterte i at engasjementet pa mgtet
pkte, og farte til at avdelingen kom med mange flere innspill til den nye handlingsplanen,
sammenlignet med det de tidligere hadde gjort. Informanten mener dette skyldes at

medarbeiderne sa at fjorarets innspill var blitt tatt pa alvor og tatt tak i fra hennes side.

Og sa gar jeg og den aktuelle avdelingslederen gjennom det resultatet. Og da
sammenligner vi med resultatet fra i fjor for & se hva som har gatt opp eller ned og
hvordan dette utvikler seg. Og sa tar de med resultatet tilbake til sine personalmater.
Og det de har i oppgave da er & gjennomga resultatet med sine medarbeidere hvordan
resultatet er i ar, og hvordan det var i fjor. Om det er noe spesielt & gripe tak i

(Informant 8).

Informanten forteller om hvordan hun gjennomgar resultatene med sine underordnede leder.
De bruker fjorarets resultater som utgangspunkt til & evaluere hvordan resultatet har utviklet
seg. Denne prosessen skal gjentas nar underordnede lederne skal presentere og bearbeide
resultatet i sine avdelinger. Resultatsammenlikningen virker da som et utgangspunkt for

hvilke konkrete forhold avdelingen skal gripe tak i, og utarbeide tiltak i forhold til.

Det kan virke som sammenligningsprosessen har flere funksjoner, som blant annet illustreres
av utsagnene over. For det farste er sammenligningen grunnlag for en evaluering av fjorarets
mal og resultater. For det andre brukes sammenligningen som grunnlag for & se om det har
skjedd en utvikling. For det tredje kan det virke som denne prosessen vel sa mye handler om
a synliggjere for de ansatte at det har blitt gjort noe konkret i virksomheten det siste aret, og

at det kan ha bidratt til utvikling av resultatene.

Med utgangspunkt i resultatene blir det utarbeidet konkrete tiltaks- eller handlingsplaner. De
ansatte far pa ulike mater anledning til & komme med forslag og velge tiltak. Dette gjeres

ogsa pa ulike mater; enten gjennom en apen diskusjon, eller som en lukket prosess der det
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brukes gule lapper til fa forslag pa bordet. Denne prosessen handler farst og fremst om
meningsdanning mellom organisasjonsmedlemmene, men ogsa om a identifisere og utvikle

malene i fellesskap.

Det som er interessant i denne sammenhengen er at ulike strukturelle mekanismer ser ut til &
styre dette forlgpet. Det farste er operasjonaliseringen og konkretiseringen av tiltaksplanene.
Informantene snakket gjennomgaende om at ansattes forslag i ferste omgang kunne bli
"diffuse”, "lite konkrete" eller "urealistiske". For & bgte pa dette var det fra informantenes
side et krav at tiltaksplanene matte veere enkle, gjennomfarbare og "helt ned pa

arbeidshverdagsniva™:

Altsa, jeg er opptatt av at ting skal vare konkrete, sann at vi kan male om det har

skjedd noe. Ikke sann flytende "Vi skal ha det hyggelig" (Informant 2).

Informanten gir uttrykk for at tiltakene som blir utarbeidet pa grunnlag av
medarbeiderundersgkelsen skal veere handgripelige. Dette innebarer at de kan gjeres noe
med slik at det farer til malbare resultater. Hun eksemplifiserer dette poenget at hun ikke

gnsker tiltak av typen: "Vi skal ha det hyggelig", som er vanskelig & méle og lite konkret.

(...) poenget med en tiltaksplan er jo at den skal veere ENKEL og at den skal vere
mulig & jobbe med, mulig & komme seg gjennom. (...) Og da er det veldig lett,
liksom..."ja, vi er forngyd med arbeidsmiljget og vi vil opprettholde", sant? Sa det gar
pa det store overordnete. Det blir ikke noe KONKRET. Men sa... bruker vi litt tid, og

sa jobber og sa kommer det ned til slutt da. Noe konkret der” (Informant 4).

Essensen i dette sitatet er at informanten gnsker tiltak som er enkle og mulig a arbeide med.
Hun gir uttrykk for at medarbeiderne i ferste omgang har lett for & komme med lite
forpliktende tiltak av mer overordnet karakter. Men ved & bruke litt tid klarer de til slutt &

konkretisere noen tiltak.

I tillegg var det i flere av virksomhetene ogsa et krav at tiltaksplanene enten skulle sendes
eller presenteres for overordnede lederfunksjoner, vernetjenesten eller sendes virksomhetens

HR-avdelingen.

Og sa skal de sendes inn til divisjonsdirektar og toppleder, (...) sa gikk jeg og
direkteren da gjennom alle de tiltaksplanene som direktagren da fikk for sin avdeling,

0g sa ga vi tilbakemeldinger til lederne. "Her har dere jobbet kjempebra og gode
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tiltak", eller en del sann "dette var veldig lite konkret. Denne far dere igjen." (...) Men
det tror jeg var bra, for da felte de nok at de ble tatt litt mer pa alvor, den jobben de

gjorde” (Informant 3).

| virksomheten til denne informanten skal alle tiltaksplaner sendes til toppledelsen.
Tiltaksplanene blir sa gjennomgatt av en overordnet leder i samarbeid med virksomhetens
personalsjef (informanten). Det blir gitt positive og negative tilbakemeldinger til avdelingene
pa tiltaksplanene, og tiltak som er for lite konkrete ma bearbeides pa nytt. Informanten
mener dette er en fornuftig mate & felge opp handlingsplanene pa. Ved a fa stotte fra
toppledelsen, antar hun at avdelingene oppfatter at arbeidet deres med

medarbeiderundersgkelsen, blir tatt pa alvor.

o

Det skal vare en prosess rundt a sette tiltak knyttet til resultatene av
medarbeiderundersgkelsen med en handlingsplan, og den skal sendes inn hit sentralt
til oss. (...) Men det har vert veldig viktig for oss a sikre at det blir gitt en
tilbakemelding til de ansatte. At de er kjent med resultatene av det de har svart pa.
Og at de har veert med pa a bearbeide de resultatene, sann at de faler at noe gjares i
etterkant av undersgkelsen. Og sa forutsetter vi da at dette blir det jobbet med lokalt,
og at de tiltakene som de er med pa a sette, blir gjort noe med det. Pluss at hvis noen
av tiltakene gar pa noe som skal koste noe gkonomisk sa har man en mulighet til a ta

det inn i budsjettprosessen (Informant 2).

Denne lederen som ogsa er personalsjef i en stor virksomhet, forteller at avdelingene skal
utarbeide tiltak som settes i en handlingsplan, og som skal sendes til HR-avdelingen.
Handlingsplanene blir ikke fulgt opp av virksomhetens administrasjon, men tiltaket skal
sikre at organisasjonsleddene, i samarbeid med de ansatte, tar tak i
medarbeiderundersgkelsen og utarbeider handlingsplaner. | tillegg bidrar dette tiltaket til at

det kan bli avsatt budsjettmidler, dersom det er behov for det.

Sist men ikke minst, fortalte enkelte av informantene at de selv styrte utarbeidelsen av

handlingsplanene:

Vi lager den sammen med de ansatte, men [jeg] vil si at jeg sitter med finishen

(Informant 5).
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Informanten forteller at hun utarbeider handlingsplanen i samarbeid med sine ansatte, men at

hun tar de avgjgrende beslutningene for det konkrete og endelige innholdet i planen.

Det er klart, jeg gjer det jo pa den maten at jeg styrer jo litt. Jeg hadde jo et formgte
med avdelingen min der jeg har sagt at disse to omradene vil jeg ha fokus pa. Hvis
ikke dere na kommer opp med noe (...), og OVERDbeviser meg med noen annet. Sa da
har jo jeg allerede lagt noen faringer i forhold til & se noen tendenser jeg ikke liker

(Informant 7).

Tilsvarende forteller denne lederen at hun styrer prosessen. For det farste gir hun uttrykk
overfor avdelingen hvilke omrader i undersgkelsen hun mener det bar legges vekt pa.
Dersom medarbeiderne mener noe annet, ma de komme med forslag av en slik karakter som
tydelig overbeviser henne om det motsatte. Hun sier at hun legger noen premisser for den

videre prosessen, ved a gi uttrykk for forhold ved resultatene hun bekymrer seg over.

Oppsummering og drgfting

Datagrunnlaget fra undersgkelsen skal bearbeides i samarbeid med de ansatte, i en
tilbakemeldingsprosess som er omtalt som survey-feedback-metoden, jf. kapittel 2.3.1. Den
forutgdende analysen viser at det er mange ulike mater a gjennomfere denne
tilbakemeldingsprosessen pa, og at den bestar av mange underprosesser som tjener hver sine

formal. Oppsummert og sekvensielt dreier dette seg om:

- En bevisstgjeringsprosess, der resultatene fra undersgkelsen fortolkes og blir diskutert. Pa
dette stadiet blir fjorarets handlingsplaner og resultater gjennomgatt. Malene er & evaluere
om det har skjedd en utvikling, synliggjere at det har skjedd en utvikling og bli oppmerksom
pa forbedringsomrader.

- En meningsdanningsprosess, som foregar som en apen diskusjon eller i lukket form der det
stemmes over hvilke mal og tiltak som skal iverksettes. P& dette stadiet er det

operasjonalisering og konkretisering av tiltakene viktige.

- En avsluttende prosess, der tjenestestedene enten far godkjent sine handlingsplaner hos
toppledelsen, i arbeidsmiljgutvalg eller i virksomhetens arbeidsmiljgutvalg. | tillegg

utformer enkelte ledere det endelige og konkrete innholdet i planen.

Survey-feedbackmetoden falger pA mange mater trinnene i beslutningsprosessen, som ble
beskrevet i kapittel 2.3.1.
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En beslutning er i oppgaven blitt definert som "et endelig utfall av en prosess, der en rekke
handlinger og vurderinger fgrer frem til et vedtak og iverksetting av beslutningen.” | dette
tilfellet dreier det seg altsd om at prosessen frem til utarbeidelse av tiltaksplaner bestar av

mange ulike prosesser, som er beskrevet i analysen over.

Det er mest narliggende a tolke denne prosessen ut fra det kulturelle perspektivet, da
samarbeidet om arbeidsmiljget paA mange mater handler om a arbeide med kulturelle aspekter
i virksomheten. | tillegg handler malprosesser i dette perspektivet i stor grad om
meningsdannelse mellom organisasjonsmedlemmene. Ut fra det kulturelle perspektivet vil
organisasjonsidentiteten bidra til & sette preg pa deler av denne beslutningsprosessen. Det er
ogsa funn som kan understatte dette: Nar fjorarets handlingsplaner blir hentet frem, og ved a
evaluere fjorarets resultater legges det et grunnlag for & ta beslutninger pa hva
organisasjonen har lert og de erfaringer de har gjort siden forrige gang. | det kulturelle
perspektivet vil handlingene basere seg pa de uformelle normene og verdiene som har
utviklet seg over tid, som medferer at organisasjonen lerer av erfaring. Dermed blir det
avgjgrende a forstd medarbeiderundersgkelsens ndverende resultat i lys av tidligere erfaring.
Videre kan det virke som organisasjonskulturen spiller inn i meningsdanningsprosessen som

enten foregar som apne diskusjoner eller som lukkete prosesser.

Malene blir formulert i en intern prosess der man velger alternativer som de fleste er enig i,
og siden det ikke er et klart skille mellom mal og aktiviteter, ender disse opp med & bli
diffuse, lite konkrete, men ogsa av uformell og uforpliktende karakter. Dette kan forklare de
instrumentelle og strukturelle mekanismene som er etablert, og som blir iverksatt: Det
eksisterer nermest et krav om konkrete, malbare tiltak og lederne gir klart uttrykk for sine
forventninger og legger siste hand pa arbeidet. Tiltakene godkjennes og forankres i
partssammensatte utvalg, HR-avdelinger og overordnede ledere. Det kan virke som
instrumentelle virkemidler i stor grad bidrar til & styre hele prosessen mot iverksettingen av

tiltaksplanene.

5.5 Nyttig - for hvem?

Det er innledningsvis gjort rede for at informantene bekreftet positivt at de opplever at
medarbeiderundersgkelsen gir dem et utbytte i arbeidsmiljeutviklingen pa arbeidsplassen. |
lys av myteperspektivet ble det diskutert om dette av ulike arsaker kun var

rasjonalitetsforklaringer. Den videre analysen har forsgkt & fa et bilde av hvordan det
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arbeides praktisk rundt gjennomfgringen, undersgkt informantenes handlingsfelt, og hvordan

samarbeidet med de ansatte foregar.

En annen mate a besvare oppgavens problemstilling pa, er & se naermere pa om
medarbeiderundersgkelsen har bidratt til reelle endringer, eller gitt effekter i organisasjonen.
Det er tidligere redegjort for at endringer tilhgrer bade den praktiske verden og idéverden, og
at endringer dermed kan innebeere forandring av praksis og atferd, eller endringer av ideer og
oppfatninger. Med utgangspunkt i denne studien er det flere forhold som tyder pa at

medarbeiderundersgkelsen har bidratt til endringer pa ulike organisatoriske niva.

5.5.1 Nyttig for ledere?

Medarbeiderundersgkelsen har veert obligatorisk for hele kommunen siden 2011, men
enkelte virksomheter har jobbet med denne typen undersgkelser enda lenger tilbake. Dette
var ogsa tilfellet for noen av informantene, hvor enkelte hadde arbeidet med denne typen
undersgkelser siden 2008. Et interessant funn i den forbindelse er at arbeidet med

undersgkelsen, over flere ar, kan ha bidratt til en sakte endring i virksomhetene:

Jeg er jo opptatt av a fa tilbakemeldinger fra gruppa pa meg selv. Og det synes jeg at
vi fatt en mye starre dpenhet rundt enn det var i begynnelsen. (...) Det er vel fordi vi
har gjort dette regelmessig tenker jeg og har snakket om det mange ganger. Da er det

en trygghet i gruppa (...) sa da er det trygghet & snakke om det (Informant 5).

Informanten stadfester at hun synes det er viktig a fa tilbakemelding pa egen ledelse, men at
dette ikke er noe som har kommet av seg selv. Systematisk og jevnlig jobbing med
medarbeiderundersgkelsen har, over tid, bidratt til en endring i avdelingen, og som hun
referer til som "trygghet". Eksemplet viser at medarbeiderundersgkelsen over tid kan ha
bidratt til en starre apenhetskultur, der det er lettere & ta opp forhold det tidligere ikke var
naturlig, vanlig eller lagt til rette for & snakke om. Dette er en oppfatning som deles av noen

av de andre informantene ogsa, og en av dem sa noe lignende:

[Det har skjedd] en sakte miljgendring som gjar det lettere for de stille a prate, det er
ikke godt & si (Informant 4).

Bakgrunnen for utsagnet var da denne informanten snakket om at avdelingen skulle lage en

tiltaksplan, og plutselig falte et engasjement i avdelingen hun ikke hadde opplevd tidligere.
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Hun var ikke sikker pa hva det skyldtes, men ga uttrykk for at det kunne skyldes en sakte

endring.

Men det er ikke bare i avdelingene det skjer endringer, ogsa informantene opplever at

medarbeiderundersgkelsen over tid gjer noe med dem som ledere:

Og det a fa tilbakemelding som leder... det — er — nyttig. Og nar du har vendt deg til

det, s& syns du det er alreit (Informant 8).

Denne informanten bekreftet med trykk pa "nyttig" at undersgkelsen gir henne en verdifull
tilbakemelding pa hennes lederskap. Dette er derimot noe som hun matte bli vant med,
kanskije fordi hun matte lzre seg a bruke denne informasjonen til noe konstruktivt, eller fordi
hun ikke var vant til denne typen tilbakemelding. Poenget er at hun har lart seg a synes at

det er positivt og samtidig nyttiggjere seg denne informasjonen.

Jeg har ikke vert sa opptatt av dette far de siste arene. (...) Nei det, jeg tror kanskije
det er litt med erfaring og at jeg ser at med a bruke det sammen med ledersamtalen og
brukes som et godt arbeidsverktay og vi far til det, s NYTTER det! (...) jeg tror ikke

jeg var like opptatt av den for ti ar siden som jeg er na (Informant 6).

Informanten over som var leder for en gruppe pa ti ledere, sier at hun farst har blitt opptatt
av, og ser verdien av medarbeiderundersgkelsen, i lgpet av den siste tiden. Hun forklarer
dette med erfaring, som kan veere uttrykk for noe man opparbeider seg over tid. Ved a lere &
bruke redskapet pa en god mate og knytte det sammen til blant annet evalueringen av

ledergruppen (jf. lederkontrakter), sier hun rett ut at dette har gitt effekter.

Oppsummering og drafting

Det disse eksemplene illustrerer, er to forhold som kan forstas i lys av det kulturelle
perspektivet. Ved a arbeide med medarbeiderundersgkelsen over flere ar, har det skjedd en
form for leering av erfaring. Fra & vaere noe nytt og uprevd, og som skapte usikkerhet bade
hos informantene og de ansatte, har arbeidet med medarbeiderundersgkelsen over tid leert
organisasjonsmedlemmene hva som fungerer for dem. I kulturperspektivet anses endringer
som et resultat av innarbeidede rutiner eller fellesoppfatninger. Det har med andre ord skjedd
en endring i organisasjonens handlingsregler, ved at leeringen har hatt en effekt for de

grunnleggende faktorene som pavirker handlingene. I dette tilfellet kan det veere en endring i
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enten verdiene som utgjer organisasjonskulturen, de grunnleggende forestillingene om

hvordan det arbeides med medarbeiderundersgkelsen.

For det andre viser eksemplene at dette er noe som har tatt tid, og at det har skjedd langsomt.
Endringene har med andre ord vert inkrementelle. Medarbeiderundersgkelsen har ikke
bidratt til & revolusjonere praksis, atferd eller oppfatningene i virksomhetene, men medvirket

til en sakte endring i organisasjonen.

Et annet forhold som kan si noe om nytten, er hvilke konkrete tiltak som har blitt iverksatt
som en folge av medarbeiderundersgkelsen. Resultatene fra undersgkelsen brukes pa ulike
operative niva; lokalt pa arbeidsplassen og i den enkelte enhet, pa strategisk niva i
virksomhetene, og pa sentralt niva i Oslo kommune. Siden utvalget til denne oppgaven besto
av ledere fra forskjellige virksomheter, var det et godt grunnlag for & undersgke hva som har

skjedd av konkrete tiltak i virksomhetene.

5.5.2 Nyttig for virksomheten?

Tiltakene som iverksettes pa lokalt niva, bergrer de ansattes arbeidshverdag direkte. For
eksempel gjennom relasjonen til neermeste leder, eller ved oppgradering av arbeidsplassene.
Dette reflekteres blant annet gjennom alle de ulike handlingsplanene som utarbeides. Men
medarbeiderundersgkelsen har ogsa bidratt til at det har blitt iverksatt tiltak pa et overordnet
niva, og som skal komme hele virksomheten til gode. Det er i denne sammenheng viktig a
papeke at tiltakene i den enkelte enhet vil bidra positivt, og veere nyttig for virksomheten, pa
et aggregert niva. For eksempel vil en avdelings reduserte sykefraveer kunne gjenspeiles i

virksomhetens totale sykefraveer.

Informantene fortalte om flere prosjekter og tiltak som var kommet i stand som et direkte

resultat av medarbeiderundersgkelsen:

e Flere virksomheter har brukt resultatene pa et aggregert niva til a folge opp ledere av
tjenestesteder. Det har blitt iverksatt serlige tiltak overfor ledere med lav score, slik som
veiledning, coaching, bedriftshelsetjeneste eller lederopplering.

e Underliggende enheter "der det har vert noe" har fatt tilpassede og skreddersydde
opplegg for & snu et negativt resultat.

o Enkelte steder er medarbeiderundersgkelsen direkte koblet til budsjettet og virksomhetens
strategiske plan. Dette gjelder sarlig tiltak med tanke pa de fysiske arbeidsforholdene
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omkring pa tjenestestedene, og det har blitt avsatt egne budsjettmidler som er gremerket
oppgradering av arbeidsplasser.

e Andre virksomhetstiltak som har blitt satt i gang ble det nevnt stolthetsseminarer,
lederutviklingsprogram, samt arbeid med og forankring av kommunens verdigrunnlag. En
av informantene fortalte at virksomheten hadde innfert nulltoleranse og utarbeidet egne
prosedyrer vedrgrende mobbing og trakassering som et direkte resultat fra
medarbeiderundersgkelsen.

e Et godt resultat brukes ogsa gjerne i virksomhetens omdgmmearbeid. Positive resultater
presenteres for politikere og andre interessenter. En av informantene fortalte at hun brukte
sine "svert gode" resultater til & heve anseelsen til avdelingen sin i virksomheten, og at
dette hadde gitt flere positive effekter, blant annet ved at de ansatte virket mer stolte over

arbeidsplassen.

5.5.3 Nyttig for ansatte?

Auvslutningsvis vil det vaere betimelig & sparre om medarbeiderundersgkelsen er nyttig for
ansatte i Oslo kommune. Det spgrsmalet er indirekte belyst gjennom analysen og draftingen
av informantenes beretninger, hvor det er omtalt forhold som kan tale for, og mot dette.
Sparsmalet kunne kanskje best blitt besvart dersom man visste hvilke forventninger ansatte
knytter til undersgkelsen, noe som ikke har vert siktemalet for denne oppgaven & undersake.

Det er likevel verdt a reflektere kort rundt dette sparsmalet:

Ansatte som svarer pa medarbeiderundersgkelsen i Oslo kommune avgir sin subjektive
mening om forhold som angar dem pa arbeidsplassen. Disse bidragene blir avgitt individuelt,
men inngdr i et kollektivt bidrag som siden blir behandlet som en helhet. Det er tidligere
bergrt at informantene har et gruppefokus, og av ulike arsaker ser bort fra forhold som
bergrer enkeltindivider i virksomheten. Dette kan vaere problematisk hvis ansatte knytter
subjektive forventninger til hvordan deres egen besvarelse falges opp. Pa den annen side gis

ansatte en anledning til & nyansere resultatene gjennom survey-feedbackprosessen.

Dette innebeerer ikke at medarbeiderundersgkelsen er unyttig for de ansatte. Utsagnet fra en

av informantene under framhever et veldig viktig poeng i denne sammenhengen:

Den [medarbeiderundersgkelsen] hjelper oss til & ha noen meningsfulle samtaler med
medarbeiderne om hva de er forngyd med og hva de er misforngyd med. Og det, er

kanskje det viktigste (Informant 7).
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Det informanten sier, er at medarbeiderundersgkelsen er et bidrag til & ha noen verdifulle
samtaler med de ansatte. Men hun sier samtidig at dette gir de ansatte en anledning til & gi
uttrykk for hvordan de har det pa arbeidsplassen, pa godt og vondt. Informanten poengterer
pa mange mater det "mulighetsrommet" som medarbeiderundersgkelsen skaper, ved at det

opprettes en arena der ledelsen og de ansatte kan samarbeide om arbeidsmiljget.

Det kan selvfglgelig diskuteres hvordan dette handteres eller hvor godt denne arenaen
fungerer, men det vesentligste i denne sammenhengen er at medarbeiderundersgkelsen aktivt
bidrar til at arbeidsmiljget blir satt pa agendaen i virksomhetene. P& grunn av
medarbeiderundersgkelsen blir forhold ved arbeidsmiljget tema rundt om i kommunen, minst
én gang i aret, og medarbeidere og ansatte far mulighet til a samles omkring en felles

prosess.
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6. Konklusjon

Formalet med oppgaven var & undersgke medarbeiderundersgkelsen som fenomen. Den
overordnede problemstilling for oppgaven var a utforske om medarbeiderundersgkelser som
fenomen var et pliktlgp eller et nyttig verktagy for ledelsen:

Er medarbeiderundersgkelsen et nyttig verktgy for ledere til & iverksette konkrete
forbedringstiltak i virksomheten, eller kun pliktlgp som gjennomfares, og som resulterer i at
praksisfeltet forblir ubergrt?

Forskningssparsmal som skulle understatte besvarelsen av problemstillingen:

- Hvordan er praksis omkring gjennomfgringen av medarbeiderundersgkelsen?
- Hvordan tilneermer lederen seg medarbeiderundersgkelsen som et verktgy?

- Hva fokuserer lederen pa hvis det utarbeides handlingsplaner?

- Huvilke gevinster gir medarbeiderundersgkelsen lederen?

- Opplever lederen redskapet som et nyttig verktay, og pa hvilken mate?

- Foler lederne eierskap til resultatene?

Siden medarbeiderundersgkelsen er et verktgy som skal forvaltes og felges opp av ledere,
ble det lagt opp til en kvalitativ studie med intervjuer av ledere i Oslo kommune. Det var en
forutsetning at informantene hadde en innflytelse pa prosessene omkring
medarbeiderundersgkelsen, og kunne bidra til a iverksette forbedringstiltak i virksomheten
eller enheten. Det ble benyttet en induktiv metode, med elementer fra fenomenologisk
forskningsdesign. Malet med metodevalget var a fa en forstaelse for de ulike aspektene ved

fenomenet medarbeiderundersgkelsen, med formal om a besvare oppgavens problemstilling.

Samtlige informanter bekrefter at medarbeiderundersgkelsen er et nyttig verktay, og flere

funn understatter dette pa ulike mater:

e Gjennomfaringsprosessen er sveert formalisert og instrumentell, og det nedlegges store
ressurser i virksomhetene i forkant, underveis og i etterkant av undersgkelsen. Dette
skaper forankring i hele organisasjonen, ved at lederne blir forpliktet til & falge opp
undersgkelsen, og de ansatte bidrar til & medvirke. P4 denne maten blir det etablert et
eierskap til undersgkelsen i hele organisasjonen, noe som kan tale for & motvirke at

medarbeiderundersgkelsen blir et pliktlap som ikke farer til resultater.
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e Oslo kommunes krav om 80 % deltakelse er en vesentlig betingelse til at prosessen
omkring medarbeiderundersgkelsen har blitt sa formalisert. Men lederne er opptatt av
svarprosenten av andre arsaker ogsa; svarprosenten er for mange ledere et resultatkrav
nedfelt i lederkontraktene. | tillegg bidrar lav deltakelse til et resultat som av lederne
verken oppleves som reelt, gyldig eller stimulerende a arbeide med. Derfor blir det viktig
a motivere de ansatte til & delta i undersgkelsen.

e God oppfelging av resultatene overfor medarbeidere, bidrar til hgy svarprosent det
pafalgende aret. Pa tilsvarende mate vil manglende oppfalging fere til lav deltakelse fra
ansatte.

e Resultatene fra undersgkelsen blir stort sett presentert overordnet overfor de ansatte.
Dette gjeres for a forhindre spekulasjon, ivareta anonymitet og hindre negativt fokus nar
resultatene siden skal bearbeides.

o Nar resultatene skal bearbeides, er det fra ledernes stasted avdelingen som helhet som skal
ha fokus. Dette skyldes blant annet anonymitetshensyn og at medarbeiderundersgkelsen
ikke egner seg til individuell oppfelging av (misforngyde) ansatte. Det inneberer at
lederne synes de dimensjonene i undersgkelsen hvor de kan iverksette gruppeprosesser,
har starst relevans.

o Medarbeiderundersgkelsen bidrar til & sette arbeidsmiljget pd dagsorden i virksomhetene,
men lederne bestemmer i stor grad hvilke deler av resultatet som far oppmerksomhet.

e Medarbeiderundersgkelsen gir ikke bare lederne et inntrykk av arbeidsmiljgsituasjonen i
virksomheten, men gir ogsa en konkret tilbakemelding pa egen ledelse. Dette er en form
for tilbakemelding de vanligvis ikke opplever a fa.

e Lederne oppfatter arbeidsmiljgresultatet fra undersgkelsen som et "speilbilde" pa hvor
godt de fungerer som ledere. De faler ogsa et sterkt eierskap til resultatene, og dette
skaper forpliktelse for oppfalgingsarbeidet.

e Det blir iverksatt en rekke tiltak som resultat av medarbeiderundersgkelsen.

Basert pa disse funnene er oppgavens konklusjon at medarbeiderundersgkelsen ikke
ngdvendigvis er et pliktlgp der praksisfeltet forblir ubergrt. Medarbeiderundersgkelsen
framstar i sterre grad som et nyttig verktgy for ledere til & iverksette konkrete
forbedringstiltak. Det berer likevel mer preg av a vare et utpreget lederverktgy da det bidrar
med nyttig informasjon som er av stgrre interesse for lederne enn de ansatte. Dette
gjenspeiler seg ogsa ved at lederne i stor grad beslutter hvilke deler av resultatet som far

oppmerksomhet.
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Spersmalet om medarbeiderundersgkelsen er en rasjonalisert myte ble mer eller mindre
avkreftet. Opprinnelig var ikke dette en integrert del av problemstillingen, men aktualiserte
seg da funnene ble analysert. Myteperspektivet er ikke gitt anvendelse utover dette. Dette
skyldes de metodiske valg som 14 til grunn for oppgaven, og at perspektivet skulle tjene som
en analysemodell for & tolke funnene. Myteperspektivet viste seg imidlertid mindre egnet til
a analysere funnene fra intervjuene. Perspektivet utgjer likevel en del av det helhetlige

teoretiske grunnlaget for tilnermingen til problemstillingen.

Oslo kommune har i 2016 besluttet a ta i bruk et annet kartleggingsverktay, kalt "10-faktor".
Mange funn fra denne undersgkelsen antas imidlertid & ha overferingsverdi. Funnene
forklarer hvordan ledere tilnermer og handterer prosesser omkring kartlegging av

arbeidsmiljget, uavhengig av hvilket konkret kartleggingsverktay som benyttes.
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Vedlegg |

Intervjuguide — Medarbeiderunde rsgkelser

Sparsmal

Formal

Innledning

Presentere prosjektet og hva intervjuet dreier seg om.
Hwvordan intervjuet skal dokumenteres og hva som skjer med
materialet nar prosjektet avsluttes

Garantere anonymitet og sikre tillatelse til 2 bruke data.
Informere om retten til § avbryte intervjust

Antyde lengden pa intervjuet

Eaktasparsmal/Bakgrunnssparsmal

- Hwor gammel erdu?
Hwva slags bakgrunn har du (utdannelse, grad og fagfelt,
arbeidserfaring etc)?
Hwor lenge har du veert leder?
Hwvor mange er du leder for?
Moen form for lederutdannelse?

Demografiske spm

PRAKSIS — forberedelser, imens og etter

FORBEREDELSER - Hva gjgr du fgr undersgkelsen blir iverksatt?
Hva skjeri virksomheten fgr undersgkelsen blir sattigang?
Brukes fijorarets resultat/handlingsplaner?

Orienteres det om:

- Formalet med underspkelsen?

- Hvordan dataene skal benyttes?

- Hwordan undersgkelsen skal folges opp i etterkanty

Hwem involveres | prosessen: andre ledere, ansatte, tillitsvalgtey
Blirspgrsmalsskjemaet gjennomgatt i forkant?

IMENS - kan du fortelle hwordan undersgkelsen ble gjennomfgrt?
Hvor lang tid er satt av til gjennomfaringen?

Hvordan gjennomfgres undersgkelseni din enhet?

Hva gjar du for a sikre en 5a hgy svarprosent som mulig?

ETTER - Hva gjorde du da undersgkelsen var avsluttet?

Hvem gjgr dataanalysen?

Gjgres det noe analyse utover det som genereres automatisk?
Hva vektlegges i analysen? Hvor ngye garman "bak” tallene?

Hvordan presenteres resultatens i undersgkelsent? (gisnitr/frekvens)
Hvem presenterer resultatens?

Hvordan falges resultatene fra undersgkelsen opp? Tiltaksplan?
Hvordan gar du frem for a lage entiltaksplan?

Hvem involveres i prosessen med & lage entiltaksplan?

Forberedeiser

Origntering/informasion

vl vering

Giennomfaring

Prosessering/analyse

Orientering/informasion

Opofglging

Involvering
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Medarbeiderundersgkelsen som verktgy fHandlingsfelt

BRUEK - Hva skjer etter at tiltaksplanen er utarbeidet? Nyttewverdi
Hva slags omrader pleier du a fokuseres pa nar det skal lages en Fokws
tiltaksplan?

Hvilke resultater opplever du de ansatte er mest opptatt av?y
Hwordan opplever du engasjementet hos de ansatte?

Hva er det farste du ser etter nar du far resultatene? fielevans -fanger undersgkelsen
Hwordan jobber du med undersgkelsen gjennom aret? opp relevante forhold pé
arbeidsplassen?

Hwordan opplever du selva bli malt?

Har du noe inntrykk av hvordan andre ledere opplever deta bli malt?

Kan du nevne noen konkrete gevinster MUT girdeg?
Opplever du MUT som et nyttig verkogy?

Undersgkelsen maler ulike dimensjoner ved arbeidsmiljpet:
Hvilken mener du er den/de mest relevante dimensjonen. Hvorfor?
Hva opplever du er minst relevant? Hvorfor?

Bruker du resultatene i medarbeidersamtalense?
Bruker du resultatene i andre sammenhenger?

Er det noe du savner ved undersgkelsen? ;"'remnuer
ser du for deg tilpasning er som gjgr at undersgkelsen kan brukes pa
andre mater i fremtiden? Eksempler

Opplever du at det snakkes om undersgkelsen i din enhet (blant Eierskap/engasjisment
ansatie) Er det engasjement rundt undersgkelsen?
Hwa er fokus hos din leder/toppleder?

Fgler du eierskaptil resultatene for din enhet/avdeling?

Avslutning

Har du andre erfaringer med MUT? Forbered informanten at
intervjuet neermer seg slutten.
Har du noen kommentarer eller refleksjoner som dugnsker a ta opp? | Settavtid til oppklarends
sparsmal, avsluttende

Er det noe du vil tilfgye? kommentarer eller om
informanten har spgrsmal

Tips!
- Oppmuntre til refleksjon gjennom oppfaleingsspgrsmal:
Hva menerdu? Kandu klargjgre? Hvordan opplevde du det?
Oppfordre informanten til 2 gi detaljerte svar:

Hwvordan gjorde du? Kandu beskrive?

Fplge opp med operasjonaliserende spgramal




