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Forord
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arbeidssituasjon og jeg har leert mye underveis som jeg héper jeg klarer 4 ta i bruk pa min vei

videre.
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erfaringer og tanker.

Jeg vil ogsd takke familie, venner og kolleger for all stotte, interessante diskusjoner og gode

innspill.

Mamma og pappa, denne er for dere.

Kristin Kanstad
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Sammendrag

Avbyrékratiserings- og effektiviseringsreformen (ABE-reformen) som ble initiert i 2015 er en
av mange initiativ for a effektivisere offentlig sektor. Det har vert og er fortsatt et stort behov
og fokus pa dette. Ved UiT Norges Arktiske Universitet ble svaret pd kravene om okt
effektivitet Adm2020-prosjektet. Prosjektet resulterte vren 2019 i en omfattende
omorganisering ved UiT som har berort de fleste ansatte. Det ble opprette flere nye

fellestjenester og bade oppgaver og ressurser ble flyttet oppover 1 organisasjonen.

Omorganisering krever vanligvis innovative grep og innovasjon og entreprenorskap i det
private naringslivet har vert et mye utforsket tema. De siste tidrene har det ogsa vert en okt
interesse for innovasjon 1 offentlig sektor. De fleste studier har vert fokusert pa toppledelse
og det private neringsliv som kontekst, jeg har derfor valgt & fokusere pa en mellomleders

rolle 1 en stor omorganiseringsprosess i offentlig sektor.

Formalet med denne oppgaven har vaert a se naermere pa innovasjon i offentlig sektor ved a

bruke UiT og Adm2020- prosjektet som case. For & belyse problemstillingen er det utfort en
kvalitativ studie hvor det er brukt teori om innovasjon, barrierer og dynamiske kapabiliteter.
Det ble gjennomfert 5 dybdeintervju av mellomledere ved UiT og det ble hentet inn

dokumenter for bakgrunnsinformasjon.

Det ble gjort flere spennende funn hvor mye bekrefter eksisterende teori, men i en annen
kontekst. Funnene viser at mellomledere i offentlig sektor innehar dynamiske kapabiliteter og
at disse arter seg som; 1) endringskompetanser, 2) entreprengrielle ferdigheter og 3)
samarbeidsferdigheter. I tillegg ble det observert barrierer for innovasjon som bestod av 1)
organisatoriske barrierer og 2) prosjektrelaterte barrierer. Min studie viste ogsa at
mellomlederen brukte de dynamiske kapabilitetene til & forsere barrierene og minske

motstand mot endring hos sine ansatte.

Mellomlederne har en viktig rolle i omorganiseringsprosesser og ved a vare bevist pa de
barrierer som kan oppsté og pa hvilke evner som kan bidra til & forsere barrierene, kan man

sorge for en best mulig implementering av endringene.
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1 Innledning

1.1 Bakgrunn

Ved stortingsvalget i 2013 fikk ikke den sittende redgrenne regjerningen fornyet sitt mandat
og en koalisjonsregjering mellom Hoyre og Fremskrittspartiet (FrP), med Kristelig Folkeparti
og Venstre som stottepartier tok over. En av FrPs kampsaker da de var 1 opposisjon var at
okningen 1 byrdkrati og offentlig administrasjon méitte stoppes og helst ogsd reduseres. Det
ble programfestet i den nye regjeringsplattformen at det skulle «avbyrékratiseres» i det

offentlige (Aftenposten.no, 2017).

12015 ble avbyrakratiserings- og effektiviseringsreformen (ABE-reformen) innfort med mal
om 4 effektivisere bruken av fellesskapets ressurser. Kravet om effektivisering omfattet all
statlig virksomhet som mottar driftsbevilgninger over statsbudsjettet, inkludert universiteter,
hayskoler og forskningsinstitusjoner. I praksis skulle reformen gi insentiver til mer effektiv
statlig drift ved 4 kutte ned pd driftsbevilgningene til de statlige virksomheter med 0,5% per

ar.

«For d oppna en varig effekt md tiltakene veere en del av en planlagt prosess. Regjeringen vil
derfor la dette inngd som en fast del av budsjettarbeidet framover. Reformen vil stimulere
forvaltningen til a avbyrdkratisere og bruke ressurser mer effektivt ogsd i arene framover.»

(Stortinget.no, 2015).

De onsket strukturreformer med den hensikt & utnytte ressursene bedre og at det etter en

omstillingsfase ville kunne hentes ut endringsgevinster i form av gkt effektivitet.

Pé bakgrunn av disse krav om effektivisering og etter en lengre kartleggingsprosess, oppstod
prosjektet Adm2020 ved UiT Norges Arktiske Universitet (UiT.no, 2015). Adm2020 skulle, 1
tillegg til 4 nd de overordnede malene i strategien til UiT «Drivkraft i Nord», vaere den
kartleggings og omorganiseringsprosessen UiT trengte for & innfri effektiviseringskravene
(UiT.no, 2015). Varen 2019 resulterte Adm2020-prosjektet i en omfattende omorganisering
av flere arbeidsomrader ved UiT som har berert de aller fleste ansatte, enten via direkte

omorganisering, endring av oppgaver eller at man matte lase oppgaver via andre linjer enn



tidligere. I hovedsak og kort forklart ble badde oppgaver og ressurser flyttet oppover i

systemet/hierarkiet og samlet i fellestjenester.

Jeg jobber selv ved UiT og har vart en del av omorganiseringsprosessen Adm2020. Dette er
noe av grunnlaget for at jeg syntes dette er et veldig interessant tema & se nermere pa, i tillegg
til en nysgjerrighet til hva som gjer en slik prosess vellykket, eller ikke, i en stor offentlig

organisasjon.

Omorganisering krever vanligvis innovative grep (Gullmark, 2021). Innovasjon kan defineres
pa mange forskjellige mater og kan romme mange elementer. For denne oppgaven vil jeg
bruke definisjonen fra Walker, Avellaneda, og Berry (2011) «En prosess hvor nye ideer, mdl
og praksiser er skapt, utviklet eller gjenoppfunnet, og som er ny for den enheten som skal ta

det i bruky .

Det finnes ogsd mange forskjellige typer innovasjon og de kan deles inn i mange kategorier,
men det finnes to hovedkategorier som gér igjen. Disse er produkt- eller tjenesteinnovasjon
og prosessinnovasjon som omfatter bade administrative prosesser og teknologiske prosesser

(Crossan & Apaydin, 2010)

Innovasjon og entreprenerskap i det private neringsliv har vart et aktuelt tema gjennom
mange tiar som er forsket mye pa (Crossan & Apaydin, 2010). Uten nyskapning og
konkurransefordeler i forhold til konkurrentene er det en reell fare for at bedriften gar
konkurs. I privat sektor kan derfor innovasjon vare en nedvendighet for overlevelse. I privat
sektor er innovasjon ofte knyttet til produktutvikling og inntjening, og dette er kanskje det
vanligste & tenke pd ndr man herer ordet. Innovasjon 1 offentlig sektor har derimot veert
mindre utforsket, da det ofte arter seg noe annerledes enn i privat sektor hvor resultatet ofte

handler om gkt inntjening.

De siste tidrene har det derimot vert okt interesse for innovasjon 1 offentlig sektor (De Vries,
Bekkers, & Tummers, 2016; Gullmark & Clausen, 2023). Litteraturen har undersekt hvordan
man kan legge til rette for innovasjon i offentlig sektor, hvordan den er forskjellig fra
innovasjon i privat sektor og hvordan den arter seg (Boye, Risbjerg Norgaard, Tangsgaard,

Andreassen Winslow, & Ostergaard-Nielsen, 2022). I offentlig sektor handler innovasjon



mindre om nye produkter og inntjening, og mer om ny organisering, nye prosesser og rutiner

og nye verktay for & utfore arbeidet (Gullmark, 2021).

Min studie tilbyr en ytterligere innsikt i innovasjon i offentlig sektor. Tidligere forskning
viser at organisasjoner i offentlig sektor, slik som for eksempel universiteter, er mer
innovative enn deres rykte (Torfing, 2019). Flere studier viser at innovasjon i offentlig sektor
skjet fart ved introduksjonen av New Public Management (NPM) reformer (De Vries et al.,
2016). I det siste har slike tilneerminger som New Public Governance og samskapning veert
kritiske for & forsterke fokuset pd innovasjon i offentlig sektor (Torfing, Serensen, &

Roiseland, 2019).

Det er mange faktorer som pavirker innovasjon i offentlig sektor. Disse kan ha bade en
fremmende og en hemmende effekt (Cinar, Trott, & Simms, 2019). Det er i hovedsak fire
typer barrierer i offentlig sektor. Det er organisatoriske barrierer, interaksjon-spesifikke
barrierer, barrierer i selve innovasjonsprosessen og kontekstuelle barrierer. Faktorer som
beskrives som barrierer virker i hovedsak hemmende pé innovasjonsprosessen, men kan ogsa

virke fremmende om man er oppmerksom pa dem (Cinar et al., 2019).

Selv om det er okende mengde litteratur pa omradet innovasjon 1 offentlig sektor er det
fortsatt mange omrader som ikke er tilstrekkelig belyst (De Vries et al., 2016). I litteraturen
etterlyses det generelt mer forskning pé feltet, bade for & gd mer i dybden pa enkeltfaktorer og
for & se mer pé interaksjoner mellom de faktorer som identifiseres som relevante for hvordan

innovasjon foregdr i offentlig sektor (Cinar et al., 2019; De Vries et al., 2016).

Mye av litteraturen pa selve innovasjonsprosessen viser at overaskende mange studier pa
feltet ikke rapporterte hverken mél eller resultat (De Vries et al., 2016). En
innovasjonsprosess kan deles opp 1 flere faser. En av de vanligste métene er a dele det opp 1
initierings/idefasen, utviklingsfasen, implementeringsfasen og i avslutnings/driftsfasen (Cinar
et al., 2019; De Vries et al., 2016). Det er utfort mest forskning pa utviklingsfasen og det er

mindre fokus pé de andre fasene i innovasjonsprosessen (De Vries et al., 2016).

I tillegg er de fleste studier fokusert pa toppledelse og/eller politisk ledelse i
innovasjonsprosesser og mindre fokusert pa leddene lenger ned i organisasjonen som for

eksempel mellomledere (Gullmark & Clausen, 2023). En mellomleder er et viktig bindeledd
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mellom toppledelsen og det utevende ledd i organisasjoner og har en viktigere rolle som
informasjonsformidlere enn andre ledere pa andre hierarkiske nivé (Jacobsen, 2019).
Mellomlederen er derfor ogsé ansett & ha en ekstra viktig rolle i strategiprosesser, spesielt ved
implementering av endringsprosesser. Det er derfor spesielt interessant omrade a studere

mellomlederens rolle i forhold til innovasjon 1 offentlig sektor.

1.2 Problemstilling og forskningsspersmal:

Pé bakgrunn av disse identifiserte kunnskapshullene i litteraturen blir min problemstilling:

Hvilken rolle spiller mellomledere i omfattende omorganiseringsprosesser i offentlig

sektor?

For a utforske problemstillingen videre vil jeg i min oppgave fokusere pa rammeverket for
dynamiske kapabiliteter og se om det er mulig & identifisere dem blant mellomledere ved UiT.
Jeg vil 1 tillegg analysere hvordan de dynamiske kapabilitetene hos mellomledere pavirker

implementeringsprosessen og resultatet av Adm2020 ved UiT.
Dynamiske kapabiliteter er definert som:

“the capacity to (1) sense opportunities and threats, (2) seize opportunities by choosing
among possible actions, making investments, and deploying resources; and (3) reconfigure

and transform organizations and their resources and capabilities ’(Helfat & Martin, 2015, p.

1284).
For a spesifisere problemstillingen ytterligere har jeg utarbeidet to forskningsspersmaél:
1: Hva er dynamiske kapabiliteter hos mellomledere?

2: Hvordan pavirker dynamiske kapabiliteter hos mellomledere implementeringsprosessen av

en innovasjon?

For & forstd hvordan UiT er rustet for innovasjon via omorganisering skal jeg bruke Adm2020
som case og underseke hvilke faktorer eller dynamiske kapabiliteter pd individniva som er til

stede og om de har hatt pavirkning pd omorganiseringsprosessen.



1.3 Oppgavens oppbygning

Etter innledning med presentasjon av bakgrunn og problemstilling med forskningsspersmal i
kapittel 1, vil jeg i kapittel 2 presenterer teorien som jeg vil belyse problemstillingen
igjennom. Forst skal jeg drafte begrepet innovasjon, deretter diskutere litteratur om
innovasjon i offentlig sektor. Deretter skal jeg drofte teori om dynamiske kapabiliteter, serlig
med fokus pa mellomleders rolle og funksjon i en organisasjon og i endringsprosesser.
Deretter vil jeg diskutere hvordan de dynamiske kapabilitetene kan pavirke en mellomleders

rolle i en omfattende omorganiseringsprosess.

I kapittel 3 vil jeg beskrive metode og forskningsdesignet jeg har benyttet i studien. Deretter
vil jeg presentere min case som er organisasjonen UiT Norges arktiske universitet og
omorganiseringsprosessen Adm2020 som ble iverksatt i forbindelse med ABE-reformen. Jeg
vil introdusere utvalget jeg har brukt og diskutere styrker og svakheter. Jeg vil videre
diskuterer studiens pélitelighet og gyldighet. Til slutt vil jeg gjore noen etiske betraktninger,

blant annet rundt det & forske pa egen arbeidsplass.

I kapittel 4 vil jeg presentere mitt datamateriale og mine empiriske funn. I kapittel 5 vil jeg
analysere og drefte dem opp mot de teorier som jeg har presentert i kapittel 2. Jeg vil knytte

mine funn til teorien jeg har valgt som bakgrunn.

I kapittel 6 presenterer jeg mine hovedfunn og oppsummerer hvilken betydning disse kan ha
for eksiterende teori og praksis, begrensinger ved oppgaven og komme med noen

betraktninger og forslag til videre forskning.



2 Teori

I dette kapittelet skal jeg presentere teori og tidligere forskning som er relevant for denne
oppgavens tema. Det er mange mater & se innovasjon pa og innovasjon er et viktig element i
forhold til mange aspekter av dagens samfunn. Jeg vil derfor forst presentere grunnleggende
litteratur om innovasjon, forskjellige typer innovasjon og litt om innovasjonsprosessen.
Videre vil jeg presentere sartrekk ved offentlig sektor og si noe om hvordan innovasjon arter
seg 1 offentlig sektor. Jeg vil sa presentere dynamiske kapabiliteter og barrierer, som er denne
oppgavens sentrale teoretiske forankring. Jeg vil ogsé si noe om en mellomleders rolle 1 en

organisasjon, som ogsd er et sentralt element i min studie.

2.1 Innovasjon

Ordet innovasjon kommer fra det latinske ordet «innovare» som betyr «a fornye» eller «a
skape noe nytt» og har vart et aktuelt tema siden antikken og ikke nedvendigyvis alltid i
positiv forstand (Godin, 2015). I dag er innovasjon et tegn pa et moderne samfunn og en

losning pa mange av dagens utfordringer innenfor mange felt (Godin, 2015).

Innovasjon er et tema som er mye forsket pa de siste tidrene og som kan inneholde mange
forskjellige elementer (Crossan & Apaydin, 2010). Det er ogsd mange forskjellige mater a
definere innovasjon pa, som kan vere veldig spesifikke eller mer generelle. En av de mer

generelle og mye brukte matene & definere innovasjon pé er:

«An innovation is an idea, practice, or project that is perceived as new by an individual or

other unit of adoption” (Rogers, 2003, p. 12).

For denne oppgaven vil jeg bruke en mer spesifikk definisjon fra Walker, Avellaneda, and

Berry, 2011:

«En prosess hvor nye ideer, mal og praksiser er skapt, utviklet eller gjenoppfunnet, og som er

ny for den enheten som skal ta det i bruky.

Rogers’ definisjon er en bredere definisjon av innovasjon og passer for den tradisjonelle
maten 4 se innovasjon pa, som er mer fokusert pa ekonomisk vinning og produktutvikling.

Walker og kollegers definisjon er mer spesifikk og fokuserer mer pé at innovasjon kan vere
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en prosess som kan besta av mindre og sterre endringer som bade kan komme utenifra eller
innenfra i en organisasjon og reflekterer flere aspekter og dimensjoner ved
innovasjonsbegrepet. Denne definisjonen passer bedre til den typen innovasjon som foregar i

offentlig sektor som igjen gjor den bedre egnet for min studie.

Det klassiske synet pa innovasjon, som nok var den vanligste i tidlig forskning pa feltet, var at
det handlet om & finne pa noe helt nytt og revolusjonerende, et nytt produkt som kunne skape
okonomisk gevinst. Forskningen pa 1920-tallet var veldig fokusert pa at nyskapning var
drivkraften i den kapitalistiske og ekonomiske utviklingen og var opptatt av at innovasjon var
drevet fram av entreprenerer som fant nye produkter a tilby sine kunder (Schumpeter 1912).
Senere ble synet pa innovasjon endret og man begynte & se at innovasjon ogsa kunne vare

tjenester eller prosesser, altsa at det finnes flere forskjellige typer innovasjon.

2.1.1 Forskjellige typer innovasjon

Det finnes flere forskjellige typer innovasjon som kan deles opp i alt fra tre til seks kategorier
(Crossan & Apaydin, 2010; Kahn, 2018). Kategoriene kan ga litt over i hverandre og noen
prosjekter/studier inneholde elementer av flere kategorier. Det utkrystalliserer seg to
hovedkategorier av innovasjon. De to hovedkategoriene er produkt- eller tjenesteinnovasjon
og prosessinnovasjon, som omfatter bade administrative prosesser og teknologiske prosesser.
Andre typer innovasjon som ofte nevnes er forretningsmodell-innovasjon,
markedsferingsinnovasjon, leveringskjedeinnovasjon og organisatorisk innovasjon (Crossan

& Apaydin, 2010; Kahn, 2018).

Produkt- eller tjenesteinnovasjon er kanskje den vanligste méten & se innovasjon pa, og gar ut
pa a utvikle nye produkter/varer og tjenester som oppleves som nye for bedriften, kundene
eller for markedet (Crossan & Apaydin, 2010). For eksempel er en av de mest kjente

produktinnovasjonene i vér tid kanskje smarttelefonen eksemplifisert ved Iphone.

Prosessinnovasjon er forbedringer av kvalitet pa eller effektiviteten av interne og eksterne
prosesser (De Vries et al., 2016). Dette omfatter bdde administrative prosessinnovasjoner og
teknologiske prosessinnovasjoner. Administrativ prosessinnovasjon er nar arbeidet
organiseres pa en ny mite ved hjelp av omorganiseringer, nye teknikker eller arbeidsmetoder
(De Vries et al., 2016), for eksempel ved omlegging av administrative tjenester til

fellestjenester. Teknologiske prosessinnovasjoner er nar innovasjonen skjer ved hjelp av nye
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tekniske hjelpemidler eller digitalisering (De Vries et al., 2016), for eksempel elektroniske og

automatisk utfylte skattemeldinger.

Siden det er definert mange kategorier av innovasjoner som igjen kan inneholde elementer av
hverandre, er det er ikke bestandig like enkelt & plassere en innovasjon i en av de aktuelle
kategoriene (Crossan & Apaydin, 2010). I min studie vil jeg fokusere pé selve
innovasjonsprosessen, som ikke ma forveksles med prosessinnovasjon som type innovasjon,

men som handler mer om at innovasjon er en prosess.

2.1.2 Innovasjonsprosessen

En innovasjonsprosess, altsd innovasjon som en prosess, bestar av flere faser. Det defineres
som oftest tre faser, ide/generering/valg fasen, utvikling og designfasen og

implementeringsfasen (Kahn, 2018). Disse gér 1 en sirkel kalt innovasjonssirkelen, se figur 1

Discover

the landscape is scanned for
potential opportunities and
opportunities delineated

\

.
Deliver Develop
the offering is technical specifications are
introduced, and sold ar determined and the design
put to purposeful use of the offering is realized

Figur 1 Innovasjonssirkelen (Kahn, 2018)

I tillegg til disse kan det argumenteres med at innovasjonen etter implementering gar over i en
driftsfase, eller vedlikeholdsfase (De Vries et al., 2016). Den forste fasen,
ide/generering/valg-fasen, er nar det oppstéar en utfordring eller man identifiserer behovet for
a innovere. Organisasjonen prover s 4 finne pa noe eget eller & finne noe som kan lase
utfordringen (Rogers, 2003). Den andre fasen, utvikling og designfasen, er ndr den valgte
ideen eller lgsning tilpasses for & passe utfordringen (Cinar et al., 2019). Den tredje fasen,
implementeringsfasen, er nar innovasjonen skal tas i1 bruk og den fjerde fasen,
vedlikeholdsfasen, er nar innovasjonen er ferdig implementert og den skal opprettholdes i

organisasjonen (Cinar et al., 2019).



En innovasjonsprosess kan foregé pé to forskjellige mater. Det kan vere innforing av en
omfattende endring eller innovasjon, en radikal innovasjon, som for eksempel en
omorganisering av hele organisasjonen eller tilpasning til en ny méte & organisere arbeidet pa,
eller det kan vare en mer kontinuerlig innovasjon som foregar pé et lavere niva og i mindre
omfang, mer inkrementell innovasjon (Kahn, 2018). En vanlig misforstaelse er at en
innovasjon ma vare noe helt nytt og banebrytende for & kunne kalles en innovasjon (Kahn,
2018). I realiteten er det nok ikke s& svart/hvitt, men mer en skala med grasoner, og det er en

akseptert oppfatning at sma inkrementelle endringer ogsa er innovasjoner.

2.2 Innovasjon i offentlig sektor

Offentlig sektor er, i motsetning til privat sektor, politisk styrt gjennom folkevalgte organer,
og opererer innenfor mange omréder, alt fra helse og utdannelse til kommuner, vannverk og
til drift av departementer (De Vries et al., 2016). Privat sektor er markedsstyrt og har ofte
profitt som overordnet mél (Boye et al., 2022). Offentlig sektors overordnede mal og
strategier settes av politikere og handler ofte om offentlig nytte (Thorsvik, 2020, p. 46). De
samme politikerne er ogsa avhengig av a ha tillit i befolkning, tillit til at de felles ressursene
forvaltes pa en god méate og er formalseffektive (Thorsvik, 2020, p. 50). Dette gjor at
mekanismene 1 organisasjonene er forskjellige fra privat sektor og at man i

organisasjonsforskning skiller pa offentlig og privat sektor.

Offentlig sektor kan kalles multifunksjonelle organisasjoner. De skal ta hensyn til flere
interessenter, og av og til motstridende hensyn (Boye et al., 2022). Samtidig skal de ivareta
demokratiske verdier, drive mest mulig effektivt og ivareta rettsstatsverdier som
likebehandling, forutsigbarhet og offentlighet (Torfing, Serensen, & Breimo, 2022). I tillegg
selger de ikke varer og tjenester i et vanlig marked som betyr at det er vanskelig 4 fa
tilbakemelding pa de varer og tjenester som produseres. Verdiskapningen er annerledes enn i
privat sektor (Thorsvik, 2020, p. 26). Offentlig sektor har ofte mer regler og rutiner, mer
komplekse mél og mindre risikovillig kultur (Thorsvik, 2020, p. 28). Siden offentlig sektor
heller ikke har de samme effektivitetskravene som privat sektor har de ofte blitt sett pd som
litt trege og lite endringsvillige. Denne myten er blitt motbevist, og det viser seg at offentlig

sektor er mye mer dynamisk og innovativ enn sitt rykte (Torfing, 2019).



Pé tross av klare forskjeller mellom offentlig og privat sektor stilles det oftere
effektivitetskrav til offentlige virksomheter og alle organisasjoner ma vere
konkurransedyktige i et marked, hvis ikke kan de bli utkonkurrert (Thorsvik, 2020, p. 27). Det
forventes at fellesskapets ressurser forvaltes pa en god maéte, til samfunnets beste og i
innbyggernes interesser og pa en mest mulig ressurseffektiv méte. Et av verktoyene som kan

bidra til dette er innovasjon.

Offentlig sektor er blitt mer konkurranseutsatt de siste tidrene og det pavirker ogsa
forventningen til effektiviteten og kvaliteten pé de offentlige tjenestene. For & oppfylle de
stadig ekende kravene som stilles til offentlig sektor har det de siste &rene vert et ekende
behov for a kontinuerlig utvikle og effektivisere organisasjonene. Regjerningen har laget en
egen innovasjonsmelding for offentlig sektor Meld. St. 30 (2019-2020) (Regjeringen.no,
2021), «En innovativ offentlig sektor — Kultur, ledelse og kompetanse» hvor de blant annet

sier:

Offentlig forvaltning skal utvikles videre - med gode tjenester til innbyggere og brukere, god
bruk av samfunnets ressurser og hoy tillit. En mdte d fa dette til pd er d oke
innovasjonsevnen, -takten og —omfanget. Derfor forsterker regjeringen arbeidet med

innovasjon i offentlig sektor(Regjeringen.no, 2021).

Regjeringen presenterer tre hovedprinsipper for & fa dette til som gar ut pad a skape
handlingsrom og insentiver til & innovere, utvikle kultur og kompetanse for & innovere og at
det sekes nye former for samarbeid (Regjeringen.no, 2021). Regjerningen har via
forskningsradet lyst ut 210 millioner kroner til innovasjonsprosjekter i offentlig sektor i 2019.
12022 er potten pa 90 millioner kroner (Forskningsradet, 2022). Avbyrakratiseringsreformen
som ble iverksatt av den da sittende regjeringen 1 2015, kan kalles et insentiv for & innovere.

Denne reformens hovedmal var & effektivisere bruken av felleskapets ressurser.

Pé forskningssiden har det vaert en gkning i interessen for feltet innovasjon i offentlig sektor
det siste tiaret. Siden 2009 har antallet publikasjoner pa temaet innovasjon i offentlig sektor

gatt betydelig opp, se figur 2.

10



PUBLICATION YEARS

NUMBER OF STUDIES

o

1996
1997
1998 | ©
1999
2000
20014 S}
2002
2003
2004 | ©
2006
2007
2008
2009

2005
2010
2011
2012
2013
2014
2015
2016

YEARS

Figur 2. Ar for publikasjon av artikler inkludert i en systematisk review artikkel om barrierer i offentlig sektor (Cinar
etal, 2019)

Administrative prosessinnovasjoner er den helt klart mest utforskede og vanligste typen
innovasjon i offentlig sektor. Disse er ofte drevet av "New Public Management» lignende

reformasjons ideer (De Vries et al., 2016)

2.2.1 Barrierer for innovasjon

I tillegg til faktorer pé flere forskjellige nivaer som bistar i eller pavirker
innovasjonsprosessen finnes det ogsa faktorer som kan hemme, eller fremme, en
innovasjonsprosess (De Vries et al., 2016; Gullmark & Clausen, 2023). Det er brukt mange
forskjellige begreper for & beskrive slike faktorer som utfordringer, problemer eller hindre. I
min studie vil vi bruke ordet barrierer. Det er definert fire hovedtyper av barrierer i offentlig
sektors innovasjonsprosesser, organisatoriske barrierer, interaksjons-spesifikke barrierer,
barrierer i selve innovasjonsprosessen og kontekstuelle barrierer (Cinar et al., 2019). Nir man
ser pd barrierer i forhold til fasene i en innovasjonsprosess, er det storste hinderet i alle faser
organisatoriske barrierer og pavirkningen fra disse avtar utover i innovasjonsprosessen (Cinar

etal., 2019).

Noen av de vanligste barrierene er ineffektiv administrasjon av prosessaktivitet, motstand
eller mangel pé stotte, mangel pé ressurser, inkompatibilitet, kompleksitet og lovreguleringer
(De Vries et al., 2016). Et viktig element i dette er at barrierer ogsa kan virke fremmende pa

en innovasjonsprosess om man er oppmerksom pé dem (Cinar et al., 2019).
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Til tross for disse barrierene viser litteraturen at organisasjoner i offentlig sektor er innovative
(Arundel, Bloch, & Ferguson, 2019) og mer dynamiske enn sitt rykte tilsier (Torfing, 2019).
Pé tross av dette er det fortsatt mye vi ikke vet og som ber utforskes videre. Vi vet mye om
det som skjer pa organisasjonsniva (De Vries et al., 2016) og at innovaterer pa toppniva er
viktige for vellykkede innovasjoner (Cinar et al., 2019), men vi vet ikke s& mye om hvordan
ledere pé lavere niva pavirker innovasjonsprosesser i offentlige organisasjoner(Gullmark &
Clausen, 2023). Vi vet ogsd at det er nedvendig med spesielle evner for & utvikle og
implementere endringer 1 alle typer organisasjoner (Gullmark, 2021). Det hevdes at ledere
trenger dynamiske kapabiliteter for dette (Gullmark, 2021) og det er rammeverket jeg skal

bruke for & se nermere pa innovasjonsprosessen i min studie.

2.3 Dynamiske kapabiliteter

Teorien om dynamiske kapabiliteter har sitt utgangspunkt i strategitenkning og det
ressursbaserte perspektivet som gér ut pa & identifisere de strategiske ressursene som kan gi
en bedrift konkurransefortrinn, eller trekk ved organisasjonen som gir den et fortrinn (Teece,
Pisano, & Shuen, 1997; Thorsvik, 2020, p. 40). Dette er en av to hovedretninger innenfor
strategifeltet, men den har blitt kritisert for & vare for statisk og for fokusert pa de
konkurransefortrinn en bedrift allerede har (Eisenhardt & Martin, 2000). P4 bakgrunn av dette
har det over tid blitt utviklet et rammeverk rundt dynamiske kapabiliteter, ogsa kalt
dynamiske evner (Eisenhardt & Martin, 2000; Teece et al., 1997). Disse kan sees pa som en
undergruppe av ressurser i en bedrift (Teece, 2016). Dynamiske kapabiliteter har over de siste
tidrene utviklet seg til et eget forskningsfelt og et bedre egnet rammeverk for a se pa en
bedrifts evner til omstilling (Schilke, Hu, & Helfat, 2018). Det har blitt laget flere forskjellige

definisjoner pa slike endringsevner, i min studie vil jeg bruke denne definisjonen:

“the capacity to (1) sense opportunities and threats, (2) seize opportunities by choosing
among possible actions, making investments, and deploying resources, and (3) reconfigure

and transform organizations and their resources and capabilities ’(Helfat & Martin, 2015, p.

1284).

Det 4 ha dynamiske kapabiliteter i en bedrift gér altsa ut pa at man ikke bare har evner eller
kapabiliteter 1 en bedrift, men ogsa at disse evnene er mer dynamiske og kan endre eller

justere seg 1 takt med de nyskapninger og endringer som oppstar i omgivelsene (Teece et al.,
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1997). De siste ars forskning pa dynamiske kapabiliteter er spredt over mange forskningsfelt
med forskjellige fokus, og indikerer at det er et komplekst og multidimensjonalt fenomen

(Schilke et al., 2018).

Disse gjennomgaende prosessene som finner sted i en endring i en organisasjon, kan
dynamiske kapabiliteter vaere med & forklare. Kunnskap om slike kapabiliteter og bevissthet
rundt hvordan disse kan utnyttes pa best mulig mate og hvordan man kan utvikle dem gjor at
organisasjoner blir bedre til 4 tilpasse seg endringer, utnytte endringer og skape nye
muligheter (Teece, 2016). I utgangspunktet settes disse kapabilitetene i sammenheng med
bedrifter eller organisasjoner, men det finnes ogsa litteratur som knytter dette mer til

personlige egenskaper og det er det min studie skal utforske naermere.

2.3.1 Dynamiske kapabiliteter hos ledere

Dynamiske kapabiliteter kan deles opp i to seyler eller hovedkategorier, i tillegg til evne til
seeing, seiezing og transforming, eller pa norsk & se, & gripe og & transformere. Det er
organisatoriske dynamiske kapabiliteter, som kultur, verdier og kollektive evner for strategisk

endring og dynamiske kapabiliteter av ledere, altsa innovative enkeltpersoner (Teece, 2016).

Slike kapabiliteter kan forklare noe av pavirkningen en leder har pé en strategisk prosess og
handler i hovedsak om tre underliggende lederevner, kognitive kapabiliteter, sosiale
kapabiliteter og humane kapabiliteter (Helfat & Martin, 2015). Kognitive kapabiliteter er en
av de underliggende lederevnene som beskrives som kritisk for dynamiske kapabiliteter av

ledere (Helfat & Martin, 2015; Helfat & Peteraf, 2015).

Kognitive kapabiliteter handler om evner som kunnskapsstrukturer, mentale prosesser og
folelser, og kan defineres som «the capacity of an individual manager to perform one or more

of the mental activities that comprise of cognition» (Helfat & Martin, 2015).

Disse mentale aktivitetene gér blant annet ut p&d oppmerksomhet og oppfattelse, losning av
problemer og kommunikasjon (Helfat & Peteraf, 2015). Et viktig element her vil ogséa vaere &

kunne regulere sine egne folelser (Huy & Zott, 2019).

Sosial kapital er velviljen som kommer fra bade formelle og uformelle relasjoner som ledere

har med omgivelsene og som kan brukes til & skaffe ressurser eller informasjon (Helfat &
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Peteraf, 2015). Disse kan gi grunnlag for, og informasjon om, muligheter i omgivelsene.
Humane kapabiliteter betyr de evner som lederen har i seg selv, bade tillerte gjennom
utdannelse og kunnskap fra erfaringer, men ogsa intellekt og andre evner som personlighet,

verdier og interesser (Helfat & Martin, 2015).

Mye av litteraturen pa temaet dynamiske kapabiliteter av ledere har vaert fokusert pa
politikere og toppledelse eller seniorledere og deres pavirkning pa en innovasjonsprosess
(Gullmark, 2021), og det har vert lite arbeid pa hvordan dynamiske kapabiliteter av
mellomledere har noe & si for prosessen og om det er mulig & finne disse kapabilitetene igjen

pa et mellomlederniva.

2.4 Mellomledere og dynamiske kapabiliteter

En mellomleders posisjon er noe som er mye diskutert i litteraturen og kan defineres pa
mange mater. Nar det gjelder mellomledere er det tre antakelser som gar igjen. Mellomledere
er spesielt viktige som informasjonsledd, de har en mer utfordrende og presset rolle og de
utever en annen type ledelse enn en typisk toppleder (Jacobsen, 2019). En mellomleder er en
leder som stir mellom det operative nivaet og det strategiske nivdet og har en sentral rolle i
alle organisasjoner (Gjerde & Alvesson, 2020). De star i en vanskelig posisjon, litt mellom
barken og veden, og skal utfere det som kommer ovenfra, og samtidig ivareta sine arbeidere

pa best mulig méte (Hales, 2006).

Mye av litteraturen pa innovasjon i offentlig sektor er tydelig pé at en karismatisk
toppleder/ledelse med gode entreprenegregenskaper kan pavirke en innovasjonsprosess i
positiv retning (Gullmark, 2021). I tillegg ser vi at det ofte er fokusert mer pa toppledelse og
politisk ledelse nir det kommer til innovasjon 1 offentlig sektor og ikke sd mye pa en
mellomleders rolle, selv om de har sentral rolle i alle faser av en innovasjonsprosess (Greven,
Kruse, Vos, Strese, & Brettel, 2022). I min studie vil jeg derfor fokusere pa en mellomleders

rolle 1 innovasjonsprosessen.

2.5 Oppsummering av teori

Innovasjon er forsket mye pa de siste tidrene og blir sett pa som en lgsning pd mange av
dagens samfunns utfordringer. Begrepet innovasjon kan romme mange forskjellige elementer

og det finnes et utall med forskjellige definisjoner og typer innovasjon. En innovasjonsprosess
14



bestar av flere faser og kan ogsé foregd som en radikal eller inkrementell prosess, eller en

skala av grasoner imellom.

I offentlig sektor arter innovasjon seg pé en annerledes méte enn i privat sektor mye pa grunn
av at verdiskapningen og mekanismene er forskjellige, men det er bevist at offentlig sektor er
mer dynamisk og innovativ enn sitt rykte (Torfing et al., 2019). Offentlig sektor opplever
okende krav til effektivitet og det er stadig behov for & kontinuerlig utvikle og effektivisere
organisasjonene. Det har ogsé de siste tidrene vart en gkende interesse for feltet innovasjon 1

offentlig sektor (Cinar et al., 2019)

Noen faktorer kan bidra til 8 hemme eller fremme i en innovasjonsprosess. I Cinar et al.
(2019) defineres det fire hovedkategorier av barrierer. Det er viktig & huske pa at barrierer
ikke kun er hemmere men kan ogsa virke fremmende pa innovasjonsprosesser om man er

bevisste dem (Cinar et al., 2019).

Rammeverket for dynamiske kapabiliteter er et mye utforsket omréde de siste &rene. Dette er
evner som bistar positiv i innovasjonsprosessen bade pa organisasjonsniva og hos toppledelse.
De bestér av tre underliggende lederevner, kognitive kapabiliteter, sosiale kapabiliteter og
humane kapabiliteter (Helfat & Martin, 2015). Mye av litteraturen pd omrddet er fokusert pa
toppledelse (Gullmark, 2021).

Mellomlederne har en viktig rolle, de er det utevende leddet, har en informasjonsrolle og er
spesielt viktige 1 endringsprosesser. Det kan ogsa oppleves som en utfordrende rolle a ha, litt
mellombarken og veden (Gjerde & Alvesson, 2020; Greven et al., 2022; Hales, 2006;
Jacobsen, 2019).

P& bakgrunn av den beskrevne teorien om innovasjon og dynamiske kapabiliteter ser jeg at
selv om innovasjon i offentlig sektor er et omrade som det er stigende interesse rundt, er det

komplekst og det er omrader som ikke er utforsket godt nok.

Min studie vil bringe inn ny kunnskap om hva som er dynamiske kapabiliteter hos

mellomledere og hvordan de pavirker omfattende omorganiseringsprosesser i offentlig sektor.
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3 Metode og forskningsdesign

I dette kapittelet vil jeg presentere begrunnelse for valg av metode og min analytiske
tilneerming til studien. Forst vil jeg si litt om forskningsfilosofi som grunnlaget for all
forskning. Jeg vil sa redegjore for fremgangsméten som er valgt for 4 svare pad min
problemstilling. Jeg vil beskrive hvilken metode jeg har valgt, og hvorfor og hvordan
intervjuene er gjennomfoert, hvordan data er analysert, metodens gyldighet og reliabilitet i

tillegg til & avslutningsvis gjere noen etiske refleksjoner.

3.1 Forskningsfilosofi

Forskningsfilosofi handler om forskeres holdninger til og antagelser om det & utvikle
kunnskap. Det vil bli gjort antagelser nér det forskes, sa det handler om hvordan man ser pa
verden, altsd hvordan den som forsker oppfatter forskningsspersmalet, metoden og de
resultater som kommer frem. Derfor er det viktig at de spersmal som stilles er basert pa

forskningsbasert kunnskap, slik at de er forskbare (Jacobsen, 2015, p. 13).

Empiri er informasjon om virkeligheten, eller data om virkeligheten. I dagens samfunn er det
mye informasjon lett tilgjengelig og det er viktig & veere kritisk til hvordan informasjon
samles inn. Informasjonen skal vere relevant og til & stole pa. Dette krever at man folger et
sett med kriterier for & kunne etterprove og diskutere gyldigheten og troverdigheten pé det
innsamlede materialet. Vitenskapelig metode er da en bestemt mate 4 stille spersmél og samle

informasjon pa for & fremskaffe gyldig og troverdig kunnskap (Jacobsen, 2015, p. 15).

Det er to hovedretninger innenfor forskningsfilosofi, positivisme, inspirert av
naturvitenskapen, og konstruktivismen som er inspirert av samfunnsvitenskapen. En
mellomposisjon av dette er pragmatisme, som er en pragmatisk tilnerming hvor det ikke
eksisterer noen prinsipper, men man velger det som passer best i den gitte situasjonen
(Jacobsen, 2015, p. 34). Ved a bruke den pragmatiske tilneermingen baserer man seg pé det
som kalles abduksjon, altsd en kontinuerlig problemlgsende prosess 1 motsetning til enten

induksjon eller deduksjon (Jacobsen, 2015, p. 35).
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3.2 Forskningsdesign

Forskningsdesign er en plan for hvordan en undersgkelse skal gjennomferes med mal om at
de resultater som kommer frem skal svare pa forskningsspersmélene. Min tilnerming til
studien er pragmatisk og abduktiv. Problemstillingens karakter avgjor hvilket design som er

mest hensiktsmessig for a fremskaffe valide data.

Problemstillingen og forskningsspersmalene i min studie er & beskrive og identifisere faktorer
som inngar i rammeverket dynamiske kapabiliteter hos mellomledere. Jeg skal ogsé utforske
hvordan disse pavirker innovasjonsprosessen generelt og om disse faktorene hadde

pavirkning ved UiT for Adm2020-prosjektet.

Jeg skal i min studie undersgke og oke var forstaelse av hvilken rolle mellomledere og deres
dynamiske kapabiliteter spiller i konteksten av en stor offentlig organisasjon ved & bruke UiT
som case og Adm2020-prosjektet som analyseenhet. Jeg ensker & fremskaffe ny kunnskap om
dynamiske kapabiliteter hos mellomledere og se om disse har pavirkning pa
innovasjonsprosessen. Min problemstilling er eksplorerende og beskrivende, som betyr at
hensikten er & skaffe ny kunnskap om et fenomen og finne ut hva et fenomen bestar av

(Jacobsen, 2015, p. 80). Jeg har derfor valgt kvalitativ metode med en enkelt casestudie.

3.2.1 Kvalitativ metode

Jeg har valgt & bruke kvalitativ metode som forskningsdesign fordi den er bedre egnet til & gé
i dybden pa et fenomen, og til & ke var forstaelse av et fenomen. Det vil gi tilgang til rik og
detaljert informasjon med mange nyanser om fenomenet jeg studerer, som vil vaere viktig for
a identifisere elementer 1 datamaterialet ved en eksplorerende og beskrivende problemstilling
som i min studie. Et intensivt forskningsopplegg er & foretrekke for 4 fa en grundig og
detaljert forstielse av bade virkeligheten, oppfattelsen av den og hvordan ting henger

sammen, man studerer mange nyanser pa fa enheter (Jacobsen, 2015, p. 90).

3.2.2 Casestudier

En casestudie er en inngdende studie av en eller flere undersekelsesenheter. Det er tre
forskjellige typer casestudier; komparative caser, aksjonsforskning og enkeltcasestudier. En
undersokelsesenhet i en casestudie kan vare bade en eller flere personer, men kan ogsa vare

en eller flere organisasjoner (Jacobsen, 2015, p. 97).
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En enkeltcasestudie er nar man gér dypt inn i en situasjon eller organisasjon som er avgrenset
1 tid og rom. Den gir detaljerte beskrivelser av det som studeres, sékalte «tykke beskrivelser»
og er godt egnet for 4 utvikle ny forstaelse (Jacobsen, 2015, p. 99). Den er ogsd godt egnet
ved eksplorerende eller utforskende problemstillinger og for teoretisk generalisering. Pé4 den
andre siden er det vanskelig & generalisere statistisk fra en case til en annen og
enkeltcasestudier egner seg heller ikke for a etablere kausale sammenhenger (Jacobsen, 2015,

p. 100).

I min studie vil jeg bruke en enkeltcase-studiedesign hvor jeg studerer universitet og
heyskolesektoren og bruker UiT Norges arktiske universitet som case. I de neste avsnittene

vil jeg oppsummere min forskningskontekst, case og analyseenhet.

3.2.3 Universitets- og hoyskolesektoren

Universitets og hoyskolesektoren (UH-sektoren) er en del av offentlig sektor i Norge og
styres av Kunnskapsdepartementet (KD). Det er 10 universiteter, 5 hoyskoler og 6
vitenskapelige hoyskoler underlagt KD. De styres blant annet gjennom forskrifter,
finansiering og krav til organisering og ledelse. Universitetssektoren betegnes ofte som
ekspertorganisasjoner eller profesjonelle byrakratier, hvor verdier som akademisk frihet og

faglig autonomi stér hoyt.

3.2.4 Casebeskrivelse - UiT Norges arktiske universitet (UiT)

UiT ble etablert i 1968 og skulle gi bedre tilgang til utdanning i Nord-Norge og sikre
rekrutering til landsdelen. Siden oppstarten har UiT blitt sterre og sterre med nye utdanninger
innenfor stadig nye omrdder. En av de siste tilskuddene til en jevnt gkende studiekatalog er
paramedisinutdanningen som ble opprettet 1 2018. I dag kan du fa en utdannelse ved UiT
innenfor de fleste omrader. I 1997 gikk UiT over til fakultetsstruktur og det ble opprettet 6
fakulteter. Dette betydde tre nivaer; administrasjon, fakultet og institutt. I 2009 fusjonerte UiT
med Heyskolen i Tromsg og har deretter fusjonert med ytterligere 3 hayskoler; Hoyskolen i

Finnmark 1 2013 og heyskolene 1 Harstad og Narvik 1 2016.

3.2.4.1 Dagens organisering ved UiT

UiT har per 2022 om lag 17 700 studenter og 3800 ansatte og bestar av 8 fakulteter i tillegg til
Administrasjonen. Niva 1 bestar av administrasjon og ledelse, fordelt pd Universitetsledelsen,
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stab hos rektor og direkter i tillegg til egen ledelse og administrasjon i Alta og i Harstad. Pa
niva 1 ligger ogsa fellesavdelingene Avdeling for bygg og eiendom (BEA), Avdeling for IT
(ITA), Avdeling for organisasjon og skonomi (ORGOK) og Avdeling for forskning,
utdanning og formidling (FUF) (UiT.no, 2023). De étte fakultetene er av veldig varierende
storrelse. Det juridiske fakultet har ingen institutter, men har ett senter tilknyttet seg, mens
Det helsevitenskapelige fakultet og Fakultet for humaniora, samfunnsvitenskap og
leererutdanning har henholdsvis ti og elleve institutt eller sentre tilknyttet seg. De andre fem
fakultetene har mellom tre og seks institutt eller sentre under seg. I tillegg har hvert fakultet
en administrasjon med underavdelinger/fellestjenester. Disse er organisert litt forskjellig fra

fakultet til fakultet. Se organisasjonskart for UiT 2022, vedlegg 1.

3.2.4.2 Omorganiseringsprosesser

Med utgangspunkt i UiTs strategi «Drivkraft i Nord» varende frem til 2022 er det blitt
iverksatt flere strategiske endringsprosesser. Etter den forste fusjonen i 2009 ble det
identifisert et behov for mer strukturert arbeid med forbedring og Forbedringsprosessen ble
iverksatt. I lapet av 2012 og 2013 ble det sentralt iverksatt 5 forskjellige forbedringsprosesser,
1 tillegg til flere mindre prosesser pa fakultetsnivd. Disse prosessene var inspirert av Lean-
metodikk (UiT.no, 2015). Ansatte ble ogsa kurset i Lean-metodikk for & kunne drive
forbedringsarbeid i prosesser i egen hverdag. Dette arbeidet pagar enda ved UiT, og det er en
egen enhet for forbedringsarbeid pa niva 1. Den har skiftet litt fokus og handler i dag mer om
stotte til forbedringsarbeid enn arbeid med spesifikke prosesser. I tillegg til
forbedringsarbeidet foregér det prosesser pa digitalisering, organisering av fag og campuser,
revidering av studieportefoljen og et eget utviklingsprogram av administrasjonen som handler
om & utvikle én administrasjon. Utviklingsprogrammet for administrasjonen utviklet
tjenestekart for tjenestetilbud og ledelse av tjenester. De jobber videre med tjenestepiloter. De
siste drene har UiT i tillegg til disse omorganiseringsprosessene skiftet styringsmodell til
enhetlig ledelse. Som en del av BOTT-samarbeidet har UiT skiftet personal og
okonomisystem, og arkivsystemet skal skiftes ut til neste hast. Varen 2022 har det ogsé blitt
jobbet med en ny strategi som skal ta over for Drivkraft i Nord, som skal vare frem til 2030.
UiT har de siste 15 drene gjennomgatt mange forskjellige strategiske endringsprosesser og er

egentlig konstant i endring, eller i kontinuerlig omorganisering.
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3.2.5 Analyseenhet Adm2020-prosjektet

Adm2020-prosjektet er som tidligere beskrevet UiTs svar p4 ABE-reformen iverksatt av
regjerningen i 2015. ABE-reformen hadde som mél & effektivisere bruken av felleskapets
ressurser. Den forte til sdkalte «ostehovelkutt» péd 0,5% 1 driftsbevilgningene for all statlig
virksomhet som mottar slik bevilgning over statsbudsjettet, inkludert UiT. UiT sier pé sine
nettsider om Adm2020-prosjektet at dette gav dem en mulighet til & se pa den administrative
organiseringen med nye gyne og a styrke og utvikle en administrasjon som kan yte enda bedre

service (UiT.no, 2015).

Universitetsstyret vedtok i slutten av 2015 noen overordnede prinsipper som skulle vaere
forende for det videre arbeidet (UiT.no, 2015). Disse gikk 1 hovedsak ut pa at UiT skal ha en
administrasjon som skal besta av sterke og robuste miljoer. Administrative oppgaver skal
standardiseres pa tvers av organisasjonen og det skal vare en hensiktsmessig styrings- og
ledelsesstruktur. Det skal jobbes med kontinuerlig forbedring og forenkling av oppgaver og

likest mulig tjenestetilbud til bdde ansatte og studenter.

3.2.6 Adm2020 prosessen

UiT har brukt mange ar pa en omfattende kartlegging- og planleggingsprosess i flere ledd i
forbindelse med Adm2020-prosjektet. Forste skritt var 1 2016 hvor det ble opprettet en

prosjektgruppe for & se pd organiseringen av de administrative virksomhetene ved UiT.

Det ble i etterkant etablert flere prosjekter under prosjektgruppen som hadde til oppgave 4 se
narmere pa forskjellige omrader av virksomheten for & avdekke hvilke som hadde potensial
for okt samkjering og koordinering. De atte omradene som ble fokusert pa var; Nav-relaterte
tjenester, forskningsadministrativ stette (med EU-prosjekter), fra elev til kandidat,
anskaffelser, innkjop, reiser og lonn, HMS omrédet, kommunikasjon og formidling,
utdanningsomradet og ferstelinje-tjenester. Det ble etablert en bredt sammensatt
arbeidsgruppe for hvert omrade bestdende av 6-8 deltakere fra forskjellige fakultet ved UiT.
Hver gruppe fikk et mandat og produserte en rapport til prosjektgruppen. I disse rapportene
ble det gitt rad til universitetsledelsen om hvilke tiltak som ble anbefalt iverksatt knyttet til
hvert omrade. Samtidig ble det ogsa gjennomfert en kompetansekartlegging blant de ansatte
for & se hvilke kompetanser organisasjonen innehar og hvilken kompetanse som ber

rekrutteres inn.
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3.2.6.1 Omorganiseringen

Adm?2020 resulterte varen 2019 1 en omfattende omorganisering av flere arbeidsomrader ved
UiT, som har berort de fleste ansatte. Hovedresultatet ble en sentralisering av tjenester og
ressurser pa flere arbeidsomrdder. Det ble opprettet flere nye avdelinger pa nivd 1 og/eller pa
niva 2 og de ressurser som utforte arbeid relatert til de aktuelle arbeidsoppgavene ble flyttet
med oppgavene, i hovedsak oppover i organisasjonen. De fleste ansatte ved UiT ble pavirket
av omorganiseringen enten direkte, ved at de ble flyttet organisatorisk, eller at
arbeidsoppgavene ble endret, eller indirekte ved at kolleger og oppgaver rundt dem ble flyttet

og tjenesteveier ble endret.

UiTs fellesadministrasjon gikk fra syv til fire avdelinger. ITA og BEA ble som for mens FUF
og ORGYK var nye avdelinger med underseksjoner, se vedlegg 2 Administrativ organisering

ved UiT gjeldende fra 1. januar 2019.

3.3 Datainnsamling

Datainnsamling i min studie baserer seg pa semistrukturerte dybdeintervjuer (primerdata) og

noen dokumentanalyser (sekunderdata).

3.3.1 Semistrukturerte dybdeintervjuer

Metoden som ble brukt i min studie var semistrukturerte dybdeintervjuer. Jeg valgte a
gjennomfoere enkeltintervjuer for & skape trygghet og dpenhet og en trygg ramme for a fa frem
individuelle synspunkter pa temaer som kan oppleves som vanskelig for noen av
informantene. Informantene ble ogséa informert om at alle opplysninger ville bli anonymisert

ved publisering for 4 sikre at de ogsa kunne gi uttrykk for upopulare meninger.

Semistrukturert betyr at det ble utformet en intervjuguide i forkant av intervjuet med atte dpne
spersmal med middels struktureringsgrad, se vedlegg 3 Intervjuguide. Dette for at intervjuene
skulle fa en god flyt, uten a bli for oppstykket og ta form av en samtale, og samtidig tillate at
informanten kunne utdype og forklare der de fant det relevant. En intervjuguide bidrar 1
tillegg til & holde fokuset i intervjuet og serger for at man er innom de tema som enskes belyst

gjennom intervjuet (Jacobsen, 2015, p. 150).

21



Intervjuguiden ble utformet med utgangspunkt i problemstillingen og forskningsspersmalene i
min studie. Jeg startet med spersmal om informantens bakgrunn, tidligere erfaring og
utdannelse som grunnlagsinformasjon. Deretter hadde jeg spersmél om hvordan
gjennomfoeringsfasen og innferingsfasen av Adm2020-prosjektet opplevdes og til slutt
hvordan informanten oppfattet resultatet av Adm2020-prosjektet. Spersmalene handlet bade
om innferingsfasen og gjennomforingsfasen av prosjektet og om informantens egen enhet og
organisasjonen generelt. Det ble gjennomfort et pilotintervju for & f& innspill pa
spersmélsformuleringene og intervjuguiden ble justert noe i forhold til tydeliggjoring av

ordlyd i enkelte sporsmal.

Informantene fikk tilsendt intervjuguide sammen med informasjonsskriv og forespersel om a
delta i studien, se vedlegg 3 og 4. I tillegg informerte jeg om min studie, min bakgrunn og
hvorfor jeg var interessert i temaet. Jeg forklarte min forstielse av innovasjon i offentlig
sektor for & vaere sikker pa at vi la den samme tankematen rundt innovasjon til grunn.

Hensikten med intervjuet var apent for informantene.

3.3.2 Utvalg av informanter

Dybdeintervjuer er en tidkrevende méte & samle inn data pa og i tillegg produseres det store
datamengder. Dette begrenset dessverre antallet informanter som det var mulig & intervjue.
Inklusjonskriteriene for mine informanter var at de hadde en mellomlederstilling ved UiT 1
enten innferingsfasen eller gjennomferingsfasen av Adm2020-prosjektet (etter 2016) og at de
fortsatt var ansatt ved UiT. Pa grunn av disse kriteriene var det utfordrende & rekruttere.
Utvalget ble derfor til etter «sneballmetoden». Jeg startet med to bekjente i organisasjonen og
fikk 1 etterkant av de gjennomferte intervjuene tips om andre informanter som kunne passe til
mine kriterier. Jeg valgte s ut aktuelle informanter slik at de representerte forskjellige deler

av organisasjonen, for & {4 et bredest mulig perspektiv pa problemstillingen.

Jeg sendte ut totalt syv invitasjoner. To personer svarte ikke, men fem svarte positivt til &
delta. Jeg gjennomforte alle dybdeintervjuer i perioden juni-august 2022. To intervju ble
gjennomfort ansikt til ansikt og tre ble gjennomfoert via Teams. Tidsbruken per intervju
varierte mellom 20 og 45 minutter, og de ble tatt opp pa lydopptaker via smarttelefon og
transkribert i etterkant. De utvalgte representerer fem forskjellige institutter (niva 3) knyttet til

fire forskjellige fakulteter ved UiT og to fellesavdelinger pa to forskjellige fakulteter (niva 2).
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Tre av informantene har ogsa byttet stilling i lapet av perioden, enten som en del av prosjektet
eller uavhengig av den. Kjennsfordelingen er to menn og tre kvinner og aldersspennet var

mellom 35 og 65 ar pd intervjutidspunktet.

Utdanningsnivéet pé alle informantene er mastergrad eller hoyere. Tre informanter har
utdannelse innenfor ledelse, administrasjon eller skonomi. Alle informantene har i dag
mellomlederstillinger pa niva3 eller niva2, to er seksjonsledere pa niva2 og tre er kontorsjefer
pa niva3. En av informantene representerer en annen campus enn Tromse. De representer
bade store og smé fakulteter (niva2) og store og sma institutter (niva3), fordelt pa fire

forskjellige fakulteter.

Alle informantene har jobbet ved UiT gjennom Adm2020-prosjektet, de har jobbet ved UiT
fra 8 til 25 &r, gjennomsnitt er 14,2 ar. Tre av informantene har tidligere hatt andre
mellomlederstillinger ved andre enheter pa annet nivd ved UiT. En informant var rddgiver i en
fellestjeneste pa niva2 i innferingsfasen. Fire av informantene var ogsa deltakende i en eller
flere arbeidsgrupper i innferingsfasen. Fire av informantene har tidligere ledererfaring fra

flere forskjellige offentlige organisasjoner.

Alle informanter har utdannelse pd heyere niva og bred arbeidserfaring bade fra andre
organisasjoner og fra UiT. De gir en bred representasjon fra forskjellige avdelinger, nivier,
campuser og typer mellomlederstillinger i organisasjonen og kan gi et godt bilde av en

mellomleders rolle i prosessen rundt Adm2020-prosjektet ved UiT.

3.3.3 Analyse av data

Totalt datamateriale ble pa nesten tre timer med intervjuer. Alle ble transkribert i sin helhet og
sé ordrett som mulig kort tid etter intervjuet, noe som var en tidkrevende prosess.
Datamaterialet ble videre bearbeidet og kodet induktivt i kategorier (Tjora, 2021) ved hjelp av
programmet NVivo. Dataene ble forst kodet som «first-order codes» deretter i

underkategorier ved hjelp av «second order-codes» (Gioia, Corley, & Hamilton, 2013).

Etter den innledende kodingen av datamaterialet resulterte 1 183 enkelt koder, eller «first
order conseptsy», har jeg gruppert disse kodene for & forme en struktur for analysen. Denne
kodegrupperingen, eller «second order themesy», ble ogsa utfert induktivt og resulterte i totalt

18 kodegrupper. Etter ytterligere bearbeidelse av materialet endte jeg opp med 5 kodegrupper
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Forste ordens koder

Andre ordens koder

som jeg vurderte som relevante for min studie. Kodegrupperingen danner videre grunnlaget

for temaene 1 analysen. Se figur 3 for en oversiktlig fremstilling av datamaterialet.

Tema

Motstand og mangel pa stette i organisasjonen
Toppstyrt prosess

Langdryg prosess forte til usikkerhet i org.
Mangel pé ressurser og kapasitet

r/

Darlig koordinerte prosess med manglende pavirkningsmuligheter
Lite forstaelse for kompleksiteten pa oppgavene
Manglende arenaer for diskusjoner mellom nivaene

Erfaring fra tidligere omorganiseringsprosesser
Master i offentlig forvaltning

Lang fartstid ved UiT

Kurs i endringsledelse

Positivt innstilt til omorganisering

Ikke redd for endringer eller a ta diskusjoner
Handterer usikkerhet og risiko

Lufter frustrasjoner utenfor organisasjonen

Organisatoriske
barrierer
—_——eeeeeend

/

Prosjektrelaterte
barrierer
)

Endringskompetanser

\

Entreprengrielle
ferdigheter | >

Barrierer for endring

Dynamiske
kapabiliteter av
mellomledere

[

Diskutere problemstillinger og fa innspill fra andre perspektiver pa omorganisering
Bruker nettverk i organisasjonen til & skaffe informasjon

Diskuterer problemstillinger og lgsninger i det profesjonelle nettverket

Utnytte uformelle linjer

Samarbeidsferdigheter

[T

Figur 3 Fremstilling av datamaterialet

3.3.4 Dokumentanalyser

Sekunderdata i form av informasjon om UiT som organisasjon og om
omorganiseringsprosessen Adm2020-prosjektet ble samlet inn som grunnlagsdata for a4 kunne
beskrive prosessen og prosjektet og for & bidra til & belyse problemstillingen. All

sekundaerdata er hentet fra UiTs offisielle nettsider.

3.4 Validitet og reliabilitet

3.4.1 Validitet

Det kan skilles mellom intern og ekstern validitet. Intern validitet eller gyldighet handler om
resultatene man kommer frem kan oppfattes som riktige (Jacobsen, 2015, p. 228). I en
pragmatisk tilnerming vil det si & sperre om det er samsvar mellom virkeligheten og

forskerens beskrivelse, altsa validering (Jacobsen, 2015, p. 228).
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Ekstern gyldighet handler om i hvor stor grad funn kan generaliseres til andre enn de som er
undersokt. Generalisering fra utvalg til populasjon er vanskelig ved bruk av kvalitative
metoder, men kvalitative metoders styrke er teoretisk generalisering, eller & avdekke
fenomener (Jacobsen, 2015, p. 237). I hvor stor grad det er mulig & generalisere til andre
enheter innenfor samme case eller andre lignende caser kommer an pé antallet enheter og

hvordan de er valgt ut.

I min studie ble det gjennomfert intervju av 5 forskjellige informanter, valgt ut for &
representer UiT pa bredest mulig méte. Selv om det er et lavt antall og de ikke representerer
alle enheter i organisasjonen vil de kunne gi et godt bilde av hvordan Adm2020-prosjektet ble
oppfattet av mellomledere ved UiT. Jeg vurderer troverdigheten av intervjuene som gode og

rike beskrivelser av hvordan situasjonen ble oppfattet.

Siden det kun er en case med et begrenset antall informanter er det vanskelig 4 kunne

generalisere noe ut ifra resultatene, men de gir en dypere innsikt i problemstillingen.

3.4.2 Reliabilitet

Reliabilitet handler om hvor pélitelige de dataene som er samlet inn er. De som undersokes
kan pavirkes av at de undersokes, eller ogsa kalt undersekelseseffekt (Jacobsen, 2015, p. 241).
For kvalitative studier kalles det gjerne intervjueffekt. En intervjusituasjon kan pavirkes av
mange faktorer, settingen for intervju, bekledning pa intervjuer, temperatur i rommet osv.
Hvis to forskere kommer frem til det samme kan man si at det er mulig & stole pa resultatene,

ellers er det vanskelig & kontrollere denne effekten.

Konteksten intervjuet utferes i kan ogsa pavirke intervjuet, eller konteksteffekten (Jacobsen,
2015, p. 243). Er konteksten naturlig eller kunstig? Kunstig kontekst kan vere en setting
informanten ikke er vant til, for eksempel pa forskerens kontor eller pa en kafe. Naturlig
kontekst kan vaere informantenes eget kontor, som er en mer naturlig kontekst for

informanten.

I min studie var intervjusituasjonen planlagt i god tid for informantene, de fikk informasjon
om studien i forkant og hadde god tid til & forberede seg. Alle intervju ble gjennomfort med
informanten pa sitt kontor, bdde de som ble gjennomfert pd Teams og ansikt til ansikt. Alle

informanter var i naturlige omgivelser, noe ogsi Teams kan betraktes som etter en lengre
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koronaperiode hvor alle er blitt mer vant til denne formen for kommunikasjon. Dette ga
trygge og avslappende omgivelser for intervjuene. Det var satt av god tid, 45 minutter til alle
intervju, og det var ingen avbrytelser i lapet av intervjuene. Det er ingen grunn til & tro at

intervjuene ble péavirket i stor grad av hverken undersekelseseftekt eller konteksteffekt.

3.5 Etiske refleksjoner

Studien er godkjent av NSD etter seknad og innlevering av informasjonsskriv og
intervjuguide, se vedlegg 4 Informasjonsskriv og 5 Samtykkeskriv. Alle informanter har fatt
informasjonsskriv og intervjuguide fremlagt ved invitasjonstidspunktet. De ble samtidig
informert om at det er frivillig a delta i studien. Alle deltakende informanter har levert
skriftlig samtykke og har ogsa fatt informasjon om at det er mulig a trekke sitt samtykke nér
som helst og uten & oppgi noen grunn. Informantene er ogsa garantert at all informasjon som

presenteres 1 forbindelse med studien er anonymisert.

Navn pa alle informanter er erstattet med en kode pa lydopptak og transkriberinger som
oppbevares med en kryptert koblingsnekkel separat fra annen data. Alle lydopptak og
transkriberinger slettes nar studien er gjennomfort. Jeg har valgt & ikke presentere informasjon

som kan veare sensitiv om informantene enkeltvis og heller se de samlet.

A studere egen organisasjon kan ha bade fordeler og ulemper. Fordeler er selvfolgelig at man
kjenner organisasjonen godt. Det kan vare lettere & fa tilgang til informasjon, man kan mates
med en storre &penhet enn med noen som kommer utenifra, man kjenner de uformelle
strukturene og historien til organisasjonen (Jacobsen, 2015, p. 56). Ulemper ved a studere
egen organisasjon kan vere at man féar en forutinntatt holdning og har vanskelig for a se hele
organisasjonen, noe som kan vare lettere for en som kommer utenifra. Det kan bli vanskelig &
holde avstand til det man skal studere, kanskje har man noen meninger pé temaet og blir en
part i diskusjonen. Det kan bli vanskelig & holde seg neytral og man kan bli mett med
mistenksomhet. Det kan ogsd oppleves vanskelig & vere kritisk til egen organisasjon, som kan
fore til en slags selvsensur (Jacobsen, 2015, p. 57). Det er viktig & vare bevisst pd dette bade
for min egen del og for mine informanter. I en slik situasjon er det viktig & ikke stille ledende
spersmal og vere apen for informantens erfaringer. Jeg har i invitasjonen veert tydelig pa at
jeg er ansatt ved UiT og presenterer meg selv med hvor jeg jobber i organisasjonen og hva jeg

jobber med. Jeg forklarte ogsd kort at min arbeidshverdag ikke ble direkte pavirket av
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Adm2020-prosjektet, men indirekte ved at personer og tjenester rundt meg ble flyttet. Jeg var
ogsa bevisst pa & ikke gi uttrykk for noen av mine meninger om temaet, men fokuserte pa en

nysgjerrighet om 4 vite mer om Adm2020 som grunnlag for min oppgave.

Det har vaert viktig for meg at mine informanter er godt informert i forkant, slik at de foler seg

trygg 1 intervjusituasjonen og pa at opplysningene de deler vil behandlet pa en god méte.
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4 Presentasjon av datamaterialet

I denne delen vil jeg presentere datamaterialet og empiriske funn fra intervjuene som er
gjennomfort 1 forbindelse med min studie. Etter koding av de transkriberte intervjuene 1
Nvivo og sortering av disse 1 kodegrupper og temaer, finner jeg bade barrierer i
organisasjonen og i prosjektet og dynamiske kapabiliteter hos mellomlederne. De dynamiske
kapabilitetene jeg identifiserer i mitt materiale bestar av tre elementer: endringskompetanser,
entreprengrielle ferdigheter og samarbeidsferdigheter. Mine funn indikerer ogsé at
mellomlederne bruker sine dynamiske kapabiliteter for & overvinne de organisatoriske og

prosjektrelaterte barrierene. Figur 4 oppsummerer mine funn grafisk i min empiriske modell.

ADM 2020- omorganiseringsprosess

Resultat

Dynamiske kapabiliteter
Barrierer av mellomledere
Organisatoriske barrierer .
- N!l;otstand og mangel pa stette i organisasjonen Endringskempetanse ™ Anvendelse
- Toppstyrt prosess — < av dynamiske
- - Langdryg prosess forte til usikkerhet i org. kapabiliteter
5 - Mangel pa ressurser og kapasitet y =
a Entreprengrielle ferdigheter | For.s(::‘re barr!erer
3— y til innovasjon
Prosjektrelaterte barrierer
- Darlig koordinerte prosess med manglende pavirkningsmuligheter | o
- Lite forstdelse for kompleksiteten pa oppgavene ) .
— Manglende arenaer for diskusjoner mellom niviene Samarbeidsferdigheter =
v J
@kt motstand Redusert motstand

Figur 4 Dynamiske kapabiliteter av mellomlederes rolle i innovasjonsprosessen

4.1 Barrierer for endring
I mitt datamateriale fant jeg to typer barrierer: (1) organisatoriske barrierer og (2)

prosjektrelaterte barrierer. Jeg skal beskrive disse narmere 1 de neste avsnittene.

4.1.1 Organisatoriske barrierer

De organisatoriske barrierene handler om interne elementer som er relatert til selve
organisasjonen UiT. Alle informantene beskriver flere slike barrierer i lopet av intervjuene.
Jeg fant tegn til motstand fra ansatte og mangel pa stotte i organisasjonen, toppstyrte

prosesser, langdryge prosesser og mangel pd ressurser og kapasitet.
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Den forste organisatoriske barrieren var motstand mot endring. Generell motstand mot
endring er bestandig til stede 1 en omorganiseringsprosess, 1 storre eller mindre grad. Flere
informanter nevner motstand mot endringer fra ansatte i sin enhet som en av utfordringene.

Det var til dels store endringer for mange ansatte og informant A beskriver utfordringen slik:

«Jeg leerte vel at man skal ikke undervurdere hvor viktig arbeidsplassen og den trygge
strukturen folk har, er for folk. Det er ikke alle som, som bare kan snu seg rundt og synes det
er fint d fd nye kollegaer og nye ledere og ny kontorplass. Det vi er, vi er veldig ulike, og det
md man jobbe aktivt med i sanne, sanne typer prosesser som sd stor, sd det var jo

utfordrende.» (Informant A)

I tillegg rapporterte flere av informantene om manglende stotte i organisasjonen. Et eksempel
er ndr informant B opplevde & ikke bli tatt pa alvor nar hen ville ta opp problemstillinger som
var viktig og relevant for sin enhet og ble mott med lite forstéelse for at det som hen beskrev

som en utfordring.

Det & oppleve manglende statte og forstéelse i organisasjonen er et element som ogsé eker

den generelle motstanden mot endring hos ansatte, pa alle nivaer i en organisasjon.

Den andre organisatoriske barrieren som ble beskrevet var at prosessen opplevdes som
toppstyrt. De informantene som tilherte og hadde vaert pa niva 3 i organisasjonen ga uttrykk
for at det var utfordrende at produksjonsnivaet var darlig representert i arbeidsgruppene og
opplevde at de ble perifere i prosessen. Informant E papeker at hele prosessen var helt klart en

toppstyrt prosess og sier blant annet at:

«... jeg tror det kunne fungert litt bedre og at man kunne heller hatt en «bottom upy i storre

grad enn «top to bottomy strategi for prosjektet.» (Informant E)

Béde opplevelsen av manglende deltakelse 1 prosessen og av en veldig toppstyrt prosess er

elementer som ogsé kan oppleves som en barriere.

Den tredje organisatoriske barrieren jeg identifiserte var hoy usikkerhet blant de ansatte. Flere
av informantene peker pa at det tok lang tid fra oppstarten av prosessen til selve
implementeringen kom i gang. Det var en langdryg prosess med mye usikkerhet om hva

utfallet skulle bli for den enkelte ansatte. Dette medforte en hoy folelse av usikkerhet blant de

29



ansatte som ikke visste hvor de skulle vare i organisasjonen og hvilke oppgaver de skulle
jobbe med i fremtiden. Denne okte usikkerheten forte ogsa til at det ble utfordrende & holde

pa ansatte. Informant A uttrykte det slik:

«... man opplevde jo en stress i organisasjon, og at, og en treghet og det er ting tar tid gjor jo
ogsd at folk sliter kanskje litt mer enn nodvendig, det blir usikkert og var veldig lang tid.»
(Informant A)

Det at prosessen tok lang tid forte til mye usikkerhet og gkt turnover hos de ansatte, noe som
er en barriere for innovasjon. Istedenfor & bruke ressursene inn mot omorganiseringsprosessen

matte enhetene bruke tid og ressurser pa a rekruttere og laere opp nye ansatte.

Videre fremkommer det at flere av informantene gir uttrykk for at de, som en del av
omorganiseringen, mistet en del ressurser fra sin enhet, og at alle oppgavene ikke
nedvendigvis fulgte med den ansatte. Enhetene ble sittende igjen med en del oppgaver uten

ressurser til 4 ta seg av dem. Informant C beskrev det slik:

«Sa det har kanskje veert det storste problemet i innforingen og gjennomforingen er at det har

ligget igjen oppgaver i pd nivd 2 og 3, som det ikke har veert folk til d gjore ...» (Informant C)

Dette indikerer at enhetene pa lavere niva fikk faerre tilgjengelige ressurser og dermed flere
oppgaver som matte lgses pr arsverk og derfor en mer presset situasjon kapasitetsmessig.
Dette er ogsa en barriere for innovasjon da en omorganisering ofte krever mer ressurser av en
organisasjon. I tillegg var det ogsa pé tidspunktet av iverksettelse fortsatt uavklart
arbeidsdeling, spesielt for de nyopprettede fellestjenestene, som ogsa forsterket denne

utfordringen med knappe ressurser

4.1.2 Prosjektrelaterte barrierer

Jeg observerte ogsa flere prosjektrelaterte barrierer hos informantene. Disse barrierene
handlet om elementer som var relatert til innholdet i dette spesifikke
omorganiseringsprosjektet. De kom til uttrykk som at prosessen ble oppfattet som dérlig
koordinert og man hadde lite pavirkningskraft pa resultatet. I tillegg til liten forstielse for
kompleksiteten pa oppgavene oppover og pa tvers 1 organisasjonen og manglende arenaer for

diskusjoner mellom nivéaene.
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Flere av informantene deltok i en eller flere av arbeidsgruppene som ble satt ned i starten av
Adm2020- prosjektet. Der kom det frem at denne prosessen ble opplevd som darlig
koordinert og med manglende reelle pdvirkningsmuligheter. Dette var den forste

prosjektrelaterte barrieren jeg observerte i mitt datamateriale.

Det beskrives en del utfordringer fra arbeidet i flere av arbeidsgruppene. Her rapporteres bade
hoylytte diskusjoner og uenigheter, og i en av arbeidsgruppene ble det blant annet levert to
forskjellige rapporter. Informant D beskrev prosessen som veldig tilfeldig og uten styring, og
det faktum at det egentlig var et «besparelsesprosjekt» ble underkommunisert til

arbeidsgruppene.

Det ble ogsa opplevd som om det ikke var en helt &pen prosess, og at noe av strukturen for
resultatet av omorganiseringen allerede var gitt pa enkelte omrader. Informant A beskriver

deler av prosessen 1 arbeidsgruppene som «skinnprosesser», mens informant C sier det slik:

«... da vi kom til arbeidsgruppene, sd fikk noen av oss altsd og, i hvert fall flere av oss som
representerte nivd 3 og nivd 2 i den arbeidsgruppen, en definitiv folelse av at noe var allerede

bestemt.» (Informant C)

Informant A sa det slik: «Man bruker mye tid, og man investerer mye, bade tankerekker og

engasjement i d delta, sa da md man bli tatt pa alvor.»

I tillegg til at prosessen ble oppfattet som darlig koordinert og med begrensede
pavirkningsmuligheter, oppfattet ogsé flere av informantene liten forstéelse for
kompleksiteten i oppgavene. Dette er den andre prosjektrelaterte barrieren og informantene ga
uttrykk for dette bade i forhold til deltakelse i arbeidsgruppene og nir implementeringen av
omorganiseringen i organisasjonen ble gjennomfert. Informant B beskriver at hen prover a
kommunisere de komplekse problemstillingene som oppleves som utfordrende etter
omorganiseringen. Hen blir da ikke meott med forstaelse for at det er utfordrende, men mer
med en «det er bare d» holdning. Informant E beskriver at det er lang avstand fra niva 1 til
produksjonsnivaet i organisasjonen og at niva 1 derfor ikke har helt forstielse for oppgavene
og utfordringene. Dette bidrar heller ikke til opplevelsen av manglende forstaelse for de

utfordringer man opplever knyttet til oppgavene pé de lavere nivdene i organisasjonen.
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Den tredje prosjektrelaterte barrieren som kommer frem i intervjuene, spesielt etter
omorganiseringen, er mangel pa arenaer for a ta opp og diskutere de utfordringene som
oppleves i enhetene. Dette kan ogsé knyttes til at det oppleves som om det er blitt lengre
avstand i1 organisasjonen, og at kommunikasjonen er blitt vanskeligere. Informant D beskriver
at det finnes horisontale arenaer for diskusjon, men at man da ikke har mulighet til & avklare
grenseoppganger, man trenger arenaer mellom nivéene for a kunne avklare slikt. Hen sier det

slik:

«... Vi har fatt mindre samarbeid og dialog pa tvers, i organisasjonen vertikalt, og det er

feerre arenaer, hvor de administrative tjenestene draftes ...» (Informant D)

En annen informant gir uttrykk for at det tidligere var lettere & mate toppledelsen, og at det
etter omorganiseringen er blitt vanskeligere a fa til. Dette kan tolkes som om
kommunikasjonen mellom nivaene er blitt darligere og at det er blitt utfordrende for

produksjonsnivdet & nd opp med det de ensker & diskutere.

Barrierer er et negativt ladet ord, men det kan vere slik at hvis man har kunnskap om hvilke
barrierer som kan oppstd og hvis man har evner til 4 handtere disse pa en god mate, kan man

minske den negative effekten og til og med bruke barrierene til sin fordel.

Dynamiske kapabiliteter er en av de elementene som kan ha stor pavirkning pa hvordan
mellomlederne takler eller overvinner innovasjonsbarrierer. I neste avsnitt skal jeg se

nermere pa de dynamiske kapabilitetene jeg fant 1 mitt datamateriale.

4.2 Dynamiske kapabiliteter av mellomledere
Gjennom mitt datamateriale har jeg observert at dynamiske kapabiliteter av mellomledere
bestar av tre elementer: (1) endringskompetanser, (2) entreprengrielle ferdigheter og (3)

samarbeidsferdigheter. Dette avsnittet gir bedre innsikt i disse kapabilitetene.

4.2.1 Endringskompetanser
I mitt datamateriale fant jeg forskjellige typer spesialkompetanser og ferdigheter som

informantene har hatt nytte av i omorganiseringsprosessen. Det handlet om kompetanser eller
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ferdigheter informantene har opparbeidet seg gjennom utdannelse og forskjellige typer

erfaringer.

Alle informantene hadde utdannelse pa heyere nivd og oppga at de hadde bred og lang
erfaring fra bdde UiT som organisasjon og fra andre store offentlige organisasjoner. De har
ogsd oppgitt & ha erfaring fra andre store og sma omorganiseringsprosesser. Alle
informantene gir uttrykk for at deres utdannelse og erfaring har gitt kunnskap om og

forstaelse for slike prosesser, noe som de har brukt aktivt inn i Adm2020 prosjektet.

Informant A bruker for eksempel erfaringer fra tidligere omorganiseringsprosesser til a vere i

forkant av utfordringer:

«... man kanskje forstar folks reaksjoner, eller man kan forutse litt mer hva som, bade hvem
og hvor reaksjonene vil komme. Og kanskje ogsd da bidrar til d gjore de utfordringene

lettere, for folk.» (Informant A)

Videre fremkommer det at det 4 ha en god forstielse for hva offentlig forvaltning er, bade
gjennom utdannelse og arbeidserfaring har hatt stor betydning for hvordan de har taklet
Adm2020-prosjektet. At det & ha forstielse for konteksten, altsd for oppgaver og leveranser
og hva som er resultater eller verdier i en stor offentlig organisasjon som UiT er viktig
kompetanse & inneha. Informant B har master i offentlig forvaltning, noe som informanten gir
uttrykk for gir kompetanse som er av stor verdi ndr man jobber i en mellomlederstilling ved

UiT.

Flere av informantene har lang arbeidserfaring fra UiT og beskriver en forstéelse for
organisasjonen, arbeidsoppgavene og flyten som har bidratt til gjennomferingen av Adm2020

prosjektet.

«... jeg har jobbet lenge i organisasjonen, har veert giennom mange omstillinger. Vet hvordan
den, hvordan ting flyter igiennom pa, ikke alle detaljene, men det store og det hele.»
(Informant B).

Informant E har jobbet pa alle tre nivaer ved UiT og sier at dette gir en egen evne til 4 «... se
de store trekkene og mdlene ...» og samtidig ferdigheter pa det mer praktiske nivaet til «...

hvordan saker bor meldes inn, ut ifra hvordan resultat man onsker d oppnd.» (Informant E)
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Informant A oppgir blant annet 4 ha tatt et kurs i endringsledelse for & vare best mulig

forberedt til & utnytte mulighetene i Adm2020- prosjektet.

«Jeg, folte jeg trengte noe, jeg trenger litt ekstra for a kunne veere en god, god leder i det, og
tenke igjennom det viktigste. Sd fa hjelp til a, fa noen verktoy til d tenke praktisk inn i de store

endringene.» (Informant A)

Alle informantene rapporterer utdannelse og lang arbeidserfaring innen
okonomi/administrasjon-feltet. I tillegg har de lang fartstid 1 offentlig sektor, ved UiT spesielt,
og variert ledererfaring, bade fra UiT og andre organisasjoner. Denne kompetansen og de
ferdighetene de har utviklet pd bakgrunn av dette har vart til nytte og hatt relevans for

hvordan de handterte de utfordringene som oppstod ved innferingen av Adm2020-prosjektet.

4.2.2 Entreprengrielle ferdigheter
Jeg observerer ogsé entreprengrielle ferdigheter i mitt datamateriale. Typiske ferdigheter er
evne til & se muligheter og utnytte dem, positiv innstilling til endring og evne til & hindtere

usikkerhet pa en god mate.

Ved oppstart av Adm2020-prosjektet var alle informantene tydelige pa at de oppfattet
prosjektet som en mulighet til & gjore forbedringer 1 organisasjonen, pé den eksisterende
strukturen og maten oppgaver ble lost ved UiT. Det viser at informantene er oppmerksomme

pa og ser muligheter for lgsninger i en slik omorganiseringsprosess. Informant B sa det slik:

«... det har jo veert en mulighet i Adm2020. Kanskje hvis man gjor dette, sd fdar man lost noen

av utfordringen som enheten har ...» (Informant B)

Dette kan tyde pa at Adm2020-prosjektet ble positivt mottatt av informantene. Det ble
oppfattet som en mulighet til & gjore noe med de utfordringer som informantene opplevde i
sin hverdag og at denne holdningen ble videreformidlet ut, eller ned til deres respektive enhet.
Flere av informantene hadde ogsé anledning til & bidra 1 den ferste fasen av Adm2020-
prosjektet og var del av en eller flere arbeidsgrupper nar prosjektet skulle operasjonaliseres i
forhold til organisasjonen. Det a bidra i prosessen pa denne maten ble beskrevet som en

mulighet til & pavirke prosjektet og sluttresultatet.
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Videre fremkommer det fra informantene utsagn som «... jeg er ikke redd for endringer ...».
«... Ikke redd for d ta diskusjoner ...» Dette indikerer mellomledere som ikke er bekymret for
usikkerheten og risikoen som kommer med prosesser som en sterre omorganisering er, og at
de heller fokuserer pa det positive som kan komme ut av prosessen. Det betyr ogsa at de
fremstér optimistiske til prosessen og omorganiseringen for sine ansatte, noe som igjen bidrar

til & motivere for endringer innad i enheten.

I tillegg gir informantene uttrykk for at det & lufte frustrasjoner, ventilere en annen plass en pa
jobben, har vert viktig for 4 unnga 4 ta eventuell frustrasjon ut innad i organisasjonen. Det
kan sies at de regulerer sine folelser ved a lufte frustrasjoner utenfor organisasjonen og bistar

til at de kan opprettholde en positiv innstilling profesjonelt.

Disse evnene bidro til at informantene kunne se mulighetene i prosjektet og bidro til at de var

positivt innstilte, uredde og risikovillige pd vegne av sin enhet og sine ansatte.

4.2.3 Samarbeidsferdigheter

Jeg observerer i mitt datamateriale at flere av informantene har store nettverk bade
profesjonelt og sosialt og at de brukte sine nettverk aktivt og i alle fasene av
omorganiseringen. De brukte dem for & diskutere problemstillinger, {4 innspill, skaffe seg
informasjon og for & finne lesninger. Flere av informantene gir uttrykk for at de aktivt brukte
det de hadde av nettverk og relasjoner, bade i organisasjonen og utenfor, og at dette var en

viktig faktor i alle fasene av Adm2020-prosjektet.

Informant B beskriver bruken av nettverkene i organisasjonen, og diskusjonene som oppstod
der, som en mate & utvikle en felles forstéelse for enkelte utfordringer. Det forte til en
forstéelse for hvilke utfordringer de andre enhetene hadde og hvordan dette pavirket dem. En

informant utrykker slik:

«... det at man har hatt et nettverk har gjort at man har fdtt diskutert, blitt utfordret,

korrigert, fdtt kommet med innspill, liksom snakket ting ut da. Det tror jeg er sunt.»

(Informant A)

I tillegg til & ta imot innspill til sine egne utfordringer, har de ogsé spredt sine innspill til

andres utfordringer og delt informasjon om hva de ser pa som de storste utfordringene. De har
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pa den maéten fatt presentert utfordringene sett fra sitt perspektiv og skapt aksept og legitimitet

for hva som er utfordringene pa tvers av organisasjonen.

Videre fremkommer det at flere av informantene har brukt nettverket 1 organisasjonen til &

skaffe ekstra informasjon og kunnskap om Adm2020-prosjektet.

Flere av informantene sier ogsa at det & bruke sitt sosiale nettverk til diskusjoner om
prosessene har vert av stor viktighet. De har fatt verdifulle innspill fra sitt sosiale nettverk, fra
andre med kompetanse og med erfaringer fra andre omorganiseringsprosesser. En informant

sier:

«Og ndr vi motes, sd diskuterer vi. Det, det gjor vi for d se, og det er sdnn du far hore det at
dette har dem veert igiennom, sd det har veert egentlig veldig viktig, for du far innspill som du

tar videre, for noen er kommet lenger enn her.» (Informant B)

Informant E gir derimot uttrykk for at det sosiale nettverket utenfor organisasjonen ikke var si

mye til hjelp, men at det profesjonelle nettverket hadde stor nytteverdi.

«UiT som organisasjonen er sda komplisert at noen som jobber, for eksempel innen det private
i en mindre bedrift ikke klarer d sette seg inn i det. Det bare virker veldig komplisert, og, ja
for stort d sette seg inn i pd en konstruktiv mdte. Sd det har jeg nok brukt i mindre grad, men

et profesjonelt nettverk internt her pa UIT, det har jeg hatt stor nytte av.» (Informant E)

Alle informantene brukte nettverket sitt bade til & tilegne seg informasjon om denne

prosessen, lignende prosesser i andre organisasjoner og til & diskutere lasninger.

4.3 Anvendelse av de dynamiske kapabilitetene

I mitt datamateriale observerte jeg to forskjellige typer barrierer og tre forskjellige elementer
av dynamiske kapabiliteter hos mellomledere. I tillegg til dette fant jeg ogsa flere tilfeller
hvor informantene aktivt brukte sine dynamiske kapabiliteter for & overvinne barrierene. I de

neste avsnittene vil jeg redegjore nermere for dette.
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4.3.1 Organisatoriske barrierer og dynamiske kapabiliteter

Flere av informantene beskrev hvordan de brukte sine endringskompetanser aktivt inn i
Adm2020-prosjektet for & overkomme de organisatoriske barrierene. De beskrev hvordan de
brukte kunnskap som de hadde tilegnet seg gjennom erfaringer fra tidligere omorganiseringer
for & forberede endringene og motivere sine ansatte til endring. Et annet element som ogsa var
viktig var det & oppfordre sine ansatte til & bidra 1 prosessen for & minske motstand og oke
motivasjonen for endring. Dette var viktig for & motivere dem for & implementere endringene

pa en god mate. Informant A sa det slik:

«... oppfordrer folk til d engasjere seg, og veere med, for nar man er med, sd far man ogsd
mye storre eierskap til det som kommer ut, selv om man ikke er helt enig. Sd da blir man med
fordi at man vil jo tross alt at det skal bli sa bra som det kan, tror det er en smart mdte d ga

inn i omstillinger pd, oppfordrer folk til d bidra.» (Informant A)

Informant A var ogsa tydelig at pd et punkt har ogsa de ansatte en plikt ovenfor sin
arbeidsgiver til & bidra til det beste for hele organisasjonen og derfor har en plikt til bade &

bidra til & finne gode losninger og til & gjennomfere det som mé gjores.

Deres entreprenerielle ferdigheter ble ogsa brukt aktivt i prosessen for & overvinne de
organisatoriske barrierene. Flere av informantene hadde fokus pa hvordan de skulle
gjennomfare Adm2020-prosjektet i sin egen enhet pa best mulig mate. Viktige elementer var
a ta diskusjonene oppover 1 organisasjonen pa vegne av sine ansatte og sin enhet, og samtidig,
ovenfor sine egne ansatte, fremstd som positiv og lojal for de endringene som var bestemt at

skulle gjennomferes. Informant B sa det slik:

«... jeg md veere lojal mot den oppskriften der, ja, jeg ma veere sa lojal at jeg ikke blir illojal
mot den enheten som jeg forvalter. Sd det er, det er jo en sann viktig ting, som mellomleder.»

(Informant B)

Flere av informantene gav uttrykk for at de brukte sine sosiale nettverk til & lufte sine
frustrasjoner rundt prosjektet. De regulerte sine folelser gjennom sitt sosiale nettverk, noe
som bidro til at de kunne fremsta som positive ledere for sine ansatte og sddant minske

motstanden mot endring. Infomant C, sier blant annet:
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«Ja, jeg har noen som jeg snakker med om det, hva jeg synes om det og det er ikke dem jeg

leder her, nei.» Informant C

Informantene har ogsa brukt sine samarbeidsferdigheter for blant annet 4 skaffe seg
informasjon fra organisasjonen. Flere av informantene beskriver at de brukte nettverket i
organisasjonen for & skaffe ekstra informasjon og kunnskap om Adm2020-prosjektet som
hver informant kunne bruke til fordel for sin enhet. Informant C sa blant annet dette om

kunnskap hen hadde skaffet seg gjennom sitt nettverk:

«... d akkurat det synes jeg har kommet meg til gode og nar det har kommet meg til gode sa

har det kommet min enhet til gode, ja.» (Informant C)

4.3.2 Prosjektrelaterte barrierer og dynamiske kapabiliteter

Jeg observerte ogsd at informantene brukte sine endringskompetanser for & overvinne de
prosjektrelaterte barrierene. Flere av informantene beskriver at de ved hjelp av sin kunnskap
og erfaringer fra tidligere omorganiseringsprosesser kunne motvirke den darlig koordinerte
prosessen, og via blant annet sine nettverk i organisasjonen gke sin egen pavirkningsmulighet

ved & diskutere utfordringene og prove & skape losninger.

Informantene brukte sine entreprenerielle ferdigheter til & overkomme de prosjektrelaterte
barrierene bide ved a prove a gripe muligheten for endring og ved & ha en positiv holdning til
prosjektet. Flere av informantene sier ogsa at de fortsatt ser potensiale og muligheter i
Adm2020-prosjektet og at det ikke er ferdig gjennomfert. Informant E sier blant annet «...

sann at man er ikke helt ferdig med tjenestestrukturen og fordeling av oppgaver helt enda.»

Naér prosjektet ble oppfattet darlig koordinert og med reduserte muligheter for pavirkning,
prevde fortsatt mellomlederne & finne mater & fa frem sine problemstillinger og finne
losninger. De brukte sine samarbeidsferdigheter og nettverk 1 organisasjonen aktivt for & finne

nye veier for 4 lose utfordringer. Informant C beskriver det slik:

«... og kjenner du mange, sd det betyr at det er det er lettere d orientere seg i det nye
landskapet fordi du har alltid en venn d ringe som kan som kan hjelpe deg videre ...».

(Informant C)
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Flere av informantene beskriver ogsa at nettverket innad i organisasjonen har veert til hjelp for
a finne veien i den nye strukturen etter implementeringen av Adm2020. Det «a kjenne folk»
har hjulpet til & fa oppgaver utfort og til & finne de nye veiene i organisasjonen. En av

informantene sier at det absolutt har hjulpet a ha et stort nettverk:

«Ndr nettverket er stort og bredt, og du kjenner en rekke folk i posisjoner pa andre fakultet og
pa nivd 1 sa, sd er det en ofte lettere og ta telefonen i stedet for d drive og lete for d finne ut

av ting. Ja.»

Det gis ogsé uttrykk for at det var fa felles arenaer for diskusjon og det derfor ble enda
viktigere 4 ha kontakter og nettverk ellers i organisasjonen, bade for a fa luftet frustrasjoner,

men ogsa for a reflektere over utfordringer i tillegg til & skape losninger.

4.4 Oppsummering av empiriske funn
I mitt materiale observeres det flere forskjellige elementer av dynamiske kapabiliteter hos
mellomledere. De kommer til uttrykk som endringskompetanser, entreprenerielle ferdigheter

og samarbeidsferdigheter.

Endringskompetansene viser seg i form av at alle informantene har utdannelse pa masterniva
og lang arbeidserfaring fra andre offentlige organisasjoner og ved UiT. I tillegg har de

erfaring fra andre omorganiseringsprosesser, ved UiT og i andre organisasjoner.

Informantene viser ogsé at de har entreprengrielle ferdigheter. Dette kan observeres som at de
ser muligheten omorganiseringsprosessen har og at de er positivt innstilt. I tillegg er de ikke
redde for endringer eller usikkerheten og risikoen som folger med en slik omfattende endring.

De regulerer ogsa sine folelser ved & lufte frustrasjoner i sitt sosiale nettverk.

Jeg finner ogsé at informantene gir uttrykk for samarbeidsferdigheter og at nettverket bade
internt og eksternt har veert av stor betydning i alle faser av omorganiseringen. Det har blitt
brukt til & skaffe informantene informasjon, til drefting og til diskusjoner om

problemstillinger og til & finne lesninger og nye veier 1 organisasjonen.

I mitt materiale observerer jeg ogsa flere barrierer, bade organisatoriske barrierer og
prosjektrelaterte barrierer. Organisatoriske barrierer kommer til uttrykk som motstand hos

ansatte og manglende stette i organisasjonen, toppstyrt og langdryg prosess som forte til
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usikkerhet og mangel pé ressurser og kapasitet i enhetene. Prosjektrelaterte barrierer vises
som at prosessen var dérlig koordinert, at det var manglende pavirkningsmuligheter, lite
forstéelse for kompleksiteten 1 oppgavene og manglende arenaer for diskusjoner mellom

nivaene.

Jeg finner ogsé at de dynamiske kapabilitetene har blitt brukt aktivt av mellomlederne til &
handtere innferingen og implementeringen av Adm2020 - prosjektet og til & forsere
barrierene. Dette kan observeres som at informantene jobbet for & minske motstanden og
usikkerheten ved 4 bruke det de har av kunnskap og erfaring for & forberede prosessen 1 sin
enhet. De har, via sitt nettverk, prevd & finne nye veier for & lose utfordringer og skaffe seg og

sin enhet informasjon

De har ogsa frontet en positiv innstilling til prosjektet og engasjert sine medarbeidere i
prosessen og prosjektet. Flere av informantene gir ogsa uttrykk for en fortsatt positiv
innstilling til at det enda er potensiale i Adm2020-prosjektet som ikke helt har kommet pa

plass enda.

I det neste kapittelet vil jeg se pa de empiriske funnene i forhold til teorien som er beskrevet 1

kapittel 2 og drofte ssammenhengene.
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5 Analyse og drefting

5.1 Analyse

Denne studien har som formal & se naermere pa min problemstilling:

«Hvilken rolle mellomlederne spiller i omfattende omorganiseringsprosesser i offentlig

sektor?»

I dette kapittelet vil jeg drefte mine funn i lyset av eksisterende litteratur om innovasjon i
offentlig sektor og mellomlederens rolle samt teori om dynamiske kapabiliteter. Min studie
gir to bidrag til eksisterende litteratur: (1) Min studie utvider var kunnskap om dynamiske
kapabiliteter av mellomledere. Ndvarende forskning er tydelig pa hva dynamiske
kapabiliteter hos toppledere er. Min studie antyder at dynamiske kapabiliteter av
mellomledere bestar av: endringskompetanser, entreprengrielle ferdigheter og
samarbeidsferdigheter; (2) Min studie gir ogsa innsikt i hvordan mellomledere bruker sine
dynamiske kapabiliteter for & overvinne barrierer for endring. Jeg har funnet at mellomledere
brukte sine dynamiske kapabiliteter til & forsere ulike organisatoriske og prosjektrelaterte

barrierer og bidro til prosjektets implementering (se ogsa figur 4).

5.2 Hva er dynamiske kapabiliteter hos mellomledere?

I dette avsnittet vil jeg se pa funn som kan relateres til det forste forskningsspersmalet i min
studie. Min studie viser at dynamiske kapabiliteter finnes ikke bare hos toppledere (Helfat &
Peteraf, 2015; Huy & Zott, 2019) men ogsé hos mellomledere. Disse kapabilitetene bestar av

tre elementer: endringskompetanser, entreprenerielle ferdigheter og samarbeidsferdigheter.

Forskning pa dynamiske kapabiliteter settes ofte i sammenheng med bedrifter eller
organisasjoner, men kan ogsa knyttes til mer personlige egenskaper (Schilke m.fl. 2018).
Litteraturen om dynamiske kapabiliteter av ledere i1 konteksten av privat sektor har vaert
preget av studier pé toppledere (Greven et al., 2022; Helfat & Peteraf, 2015). Forskning pé de
mer personlige egenskapene, er ofte gjennomfort blant toppledere eller politikere (Gullmark
& Clausen, 2023). Min studie utvider konseptet av dynamiske kapabiliteter til mellomledere
og er en av de forste som gir innsikt i dynamiske kapabiliteter av mellomledere i konteksten

offentlig sektor.

41



5.2.1 Endringskompetanser

Min studie antyder at endringskompetanser hos mellomledere bestér av to elementer: hayere
utdanning pa masternivd og lang og variert arbeidserfaring. Tidligere litteratur fant bevis pa at
toppledere med dynamiske kapabiliteter har ulike typer og nivéd av utdanning (Helfat &
Martin, 2015; Helfat & Peteraf, 2015; Huy & Zott, 2019). Jeg fant derimot at mellomledere i
kontekst av offentlig sektor har relativt homogen utdanning - master i offentlig forvaltning,
organisasjon og ledelse og ekonomi. Muligens kommer dette av konteksten med offentlig
sektor og universitetssektoren spesielt. Det er et storre fokus pd utdanning, spesielt i
universitetssektoren, hvor det ofte kreves master for & gjore relativt enkle oppgaver. Det kan
ogsa tenkes at dette arter seg annerledes hos toppledere, og at de har en bredere

utdanningsbakgrunn slik litteraturen viser.

Alle informantene oppga a ha heyere utdanning pa masternivd. Dette kan anses som
tilsvarende «tilleerte evner». Det & ha hayere utdanning kan ogsé korreleres med 4 ha hoyt
«generell intellekt» (Ployhart & Moliterno, 2011)som ogsé er et element i humane
kapabiliteter ifolge rammeverket for dynamiske kapabiliteter (Helfat & Martin, 2015).
Uansett kan det 4 ha hoyere utdanning tyde pé at det gir en positiv effekt.

Jeg har ogsa funnet at endringskompetanser hos mellomledere kommer fra en lang og variert
arbeidserfaring. Dette funnet samsvarer med tidligere forskning som har papekt at toppledere
og topplederteams som har dynamiske kapabiliteter har variert arbeidserfaring (Delmar &
Scott, 2004). I motsetning til forskjellen nir det kommer til utdanning, kan de dynamiske
kapabilitetene som opparbeides gjennom arbeidserfaring vare noe man opparbeider seg
uansett hvilken type arbeidserfaring som ligger til grunn. Det kan tenkes at her er det
variasjonen 1 erfaringene som gjor at det ikke er forskjell, eller at man har erfaring innenfor en

relevant kontekst som gir utslag.

Helfat & Martin (2015) beskriver at nar det gjelder forskjeller i humane kapabiliteter er
majoriteten positivt assosiert med forventningene til topplederne. De konkluderer med at
nesten alle former for utdannelse og tidligere relatert arbeidserfaring ikke er til hinder og er
mest sannsynlig en fordel 4 ha i forhold til strategiske endringer. Det betyr at disse
kompetansene og ferdighetene som informantene har opparbeidet seg gjennom utdanning og

arbeidserfaring, bidrar til mellomledernes forstéelse for prosessen og deres evne til endring.
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Dette viser ogsa at elementene, utdanning og arbeidserfaring, bidro til at mellomlederne

handterte omorganiseringsprosessen pa best mulig mate.

Basert pa mine funn s& kan man si at humane kapabiliteter bygger ogsa dynamiske
kapabiliteter hos mellomledere (Greven et al., 2022). I konteksten av offentlig sektor
observerer man likevel at utdanningen av mellomledere med dynamiske kapabiliteter er mye

mer homogen enn i litteraturen antyder basert pa innsikt fra privat sektor.

5.2.2 Entreprengrielle ferdigheter

Min studie antyder at entreprenerielle ferdigheter hos mellomledere bestir av evne til & se
muligheter og losninger, positiv innstilling til endringer, uredde og risikovillige og regulering
av folelser. Tidligere litteratur viser at dynamiske kapabiliteter hos toppledere ofte har
elementer av karismatisk toppleder-evner, noe som er viktig i innovative organisasjoner
(Gullmark, 2021; Gullmark & Clausen, 2023). Mine funn viser at mellomlederne ogsa
innehar en del av de samme evnene som beskrives i forbindelse med toppledelse, men i en
annen kontekst. Der det for toppledere handler om & se muligheter i et marked, handler det her
om & se muligheter for forbedring 1 en organisasjon. Konteksten av offentlig sektor gir helt
andre typer muligheter for endring, men de ma fortsatt oppfattes og gripes og dette trenger

man entreprengrielle ferdigheter til, bade som toppleder og som mellomleder.

Informantene beskriver ogsa seg selv som at de ikke er redde for endringer og at de handterer
usikkerhet. Dette kan tolkes som at de er uredde og risikovillige for & f& muligheten til & gjore
forbedringer. Dette kan ogsa antyde at de innehar kunnskapsstrukturer som er innrettet mot

nettopp det & se og gripe muligheter nér de dukker opp i1 denne konteksten.

Flere informanter beskrev ogsa at de luftet sine frustrasjoner utenfor sin organisasjon og at
dette har bidratt til at de kunne fremsta positiv til prosessen. Dette er 4 regulere folelser, som
er et element som er beskrevet i rammeverket for dynamiske kapabiliteter som en kognitiv

kapabilitet (Huy & Zott, 2019).

Helfat & Martin (2015) beskriver at de kognitive kapabilitetene til toppledere, i form av
kunnskapsstrukturer, kognitive evner og regulering av folelser, har effekt pa strategiske
endringer og prestasjonene til bedriftene 1 privat sektor. Jeg observerer her de samme evnene

hos mellomleder i offentlig sektor og at de har bidratt til & hdndtere omorganiseringsprosjektet
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Adm?2020. Ifelge Huy & Zott (2019) handler dette mye om a mobilisere kapital og ressurser
fra omgivelsene. I min studie finner jeg at det handler mer om a bruke disse evnene til & skape

aksept for endringene og mobilisere de ansatte i egen enhet til & bidra i positiv retning.

De entreprengrielle ferdighetene stemmer ogsa godt overens med de tre hoved-kapabilitetene
som Teece definerte i 2007, som er evne til & se, gripe og transformere muligheter og som
ogsa er grunnlaget 1 definisjonen brukt pa dynamiske kapabiliteter (Helfat & Martin, 2015, p.
1284). Bade Teece (2007) og Helfat & Martin (2015) har sett pa dynamiske kapabiliteter 1
forhold til toppledere og i privat sektor. Jeg finner ogsé dette i min studie, men i en annen

kontekst, altsa hos mellomledere i en stor offentlig organisasjon.

5.2.3 Samarbeidsferdigheter

Min studie antyder at samarbeidsferdigheter hos mellomledere handler om at de har store
nettverk som de bruker til forskjellige forméal. De bruker sine nettverk aktivt til & skaffe
informasjon og diskutere problemstillinger som er relevante for dem og deres enhet. I tillegg

bruker de dem til & finne og skape lgsninger.

I Helfat & Martin (2015) fokuseres det pa at det profesjonelle nettverket til en toppleder
bidrar til & gi bedriften muligheter den ellers ikke ville fatt i et marked og er positivt assosiert
med okt salg. Dette er ikke det jeg finner i min studie siden konteksten er offentlig sektor.
Min studie viser at mellomlederne har brukt sine eksterne nettverk mer til erfaringsutveksling
enn til & skaffe muligheter 1 et marked og dette har opplevdes positivt i Adm2020-prosessen.

De sosiale kapabilitetene er dermed til stede, men brukes litt annerledes i denne konteksten.

Helfat & Martin (2015) sier ogsa at i store organisasjoner er det viktig med et tett og stort
nettverk, spesielt i egen organisasjon, altsd nerhet mellom lederteamet og organisasjonen
ellers og det & kjenne mange 1 organisasjonen kan ha positiv effekt pa endringer. Helfat &
Peteraf (2015) beskriver i tillegg at sosiale kognitive evner, som sprak og kommunikasjon hos
toppledere bidrar til mer effektive endringer. Informantene i min studie beskriver at de har
brukt sine interne nettverk aktivt pd mange forskjellige omrader og at dette har vart en viktig

bidragsyter til en smidigere omorganiseringsprosess.

Rammeverket for dynamiske kapabiliteter beskriver viktigheten av sterrelsen pd nettverk

knyttet til toppledelsen, bade eksternt og internt (Helfat & Martin, 2015) i bedriften og at
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dette har hatt positiv innvirkning pa resultatet i bedriften. Igjen er dette knyttet mer til det
private naringslivet og ikke s mye til verdiskapningen i offentlig sektor. Min studie viser at
samarbeidsferdigheter har vaert en viktig dynamisk kapabilitet ogsa for mellomlederne i en

stor offentlig organisasjon.

5.2.4 Oppsummering av forskningsspogrsmal 1

Oppsummert viser min studie at dynamiske kapabiliteter er til stede ogsa hos mellomledere i
en stor offentlig organisasjon. Mine informanter viser at de har evner med elementer fra de tre
kategoriene av dynamiske kapabiliteter som Helfat & Martin (2015) har beskrevet i sitt
rammeverk. Dette bekrefter at de dynamiske kapabilitetene ogsa eksisterer hos mellomledere i
en stor offentlig organisasjon som er en annen kontekst en den som allerede er vist av Helfat
& Martin (2015). Min studie viser at de dynamiske kapabilitetene arter seg mye pa samme
madte, men kan gi litt andre utsalg nar de brukes pé et lavere niva i en stor offentlig

organisasjon.

I neste avsnitt skal jeg se neermere pa hvordan informantene brukte sine dynamiske
kapabiliteter og hvordan dette pavirket implementeringsprosessen av Adm2020-prosjektet

ved UiT.

5.3 Hvordan pavirker dynamiske kapabiliteter hos
mellomledere implementeringsprosessen av en
innovasjon?

I dette avsnittet skal jeg se pd funn som kan relateres til det andre forskningsspersmaélet i min

studie. I tillegg til de dynamiske kapabilitetene ble det ogsé identifisert flere forskjellige typer

barrierer for innovasjon.

Min studie viser hvordan mellomlederne brukte sine dynamiske kapabiliteter til & handtere og
overvinne barrierene for endring. Jeg observerte at mellomlederne brukte sine dynamiske
kapabiliteter aktivt for & forsere barrierene og at dette bidro til Adm2020-prosjektets

implementering (se ogsa figur 4).

Jeg fant to typer barrierer 1 min studie, organisatoriske og prosjektrelaterte. De to andre
hovedtypene barrierer i offentlig sektor er ifelge Cinar (2019) kontekstuelle barrierer, altsd
barrierer relatert til konteksten, og interaksjonsbarrierer mellom forskjellige typer

samarbeidspartnere. Disse barrierene observerte jeg ikke i min studie og vurderer at de ikke
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var relevante i forhold til Adm2020-prosjektet. Dette siden Adm2020-prosjektet ikke var
utsatt for reguleringer av spesifikk kontekst som lover og reguleringer, men heller ble utviklet
for & effektivisere og forbedre administrasjonen ved UiT. I tillegg var det ikke aktuelt med

eksterne samarbeidspartnere i1 prosjektet siden det var et internt omorganiseringsprosjekt.

Béde de organisatoriske barrierene og de prosjektrelaterte barrierene som ble observert i min
studie stemmer godt overens med det som defineres som barrierer av Cinar (2019) og
bekrefter at de klassiske barrierene som ofte er til stede 1 de fleste omorganiseringsprosesser
ogsa var til stede i Adm2020-prosjektet. Jeg finner ikke alle typene av barrierer som defineres
i Cinar (2019) men finner de mest vanlige i innovasjonsprosesser i offentlig sektor, som er
ineffektiv administrasjon av prosess aktiviteter, top-down tilnerming, manglende ressurser og

manglende forstielse for kompleksiteten i oppgavene.

De Vries et al (2016) beskriver ogsé elementer som kan bédde fremme eller hemme innovasjon
1 offentlig sektor. Her identifiserer de at organisatoriske elementer er de mest vanlige
elementene som har pavirkning. Disse deles opp i to hovedelementer, tilgjengelige ressurser
og leder egenskaper som visjonzr, troverdighet og risikovillighet som fremmere. Dette kan
settes 1 sammenheng med funnene i min studie hvor flere informanter pépekte at det ble
knappere med ressurser og flere oppgaver som skulle logses i enhetene og at dette var en
barriere til & gjennomfere endringene péa en god méte. Mellomlederne i min studie viser
samtidig at de har de lederegenskapene som skal til. De star pa for sin enhet, ser mulighetene,

er risikovillige og fremstar positive og konstruktive til de endringene som skal gjennomfores.

For & forsere disse barrierene for innovasjon som beskrives i litteraturen ( (Cinar et al., 2019;
De Vries et al., 2016) viser min studie at mellomlederne bruke sine dynamiske kapabiliteter
aktivt. De bruker sine endringskompetanser for & minske motstanden og usikkerheten i sin
enhet og forberede sine ansatte pd de endringene som kommer. De entreprenerielle
ferdighetene har de brukt til & fremsta positiv innstilt og engasjere sine medarbeidere 1
prosessen og prosjektet. I tillegg har de brukt sine samarbeidsferdigheter til & finne nye

lesninger, nye veier 1 organisasjonen for a skaffe og spre informasjon.

Jeg observerer at mellomlederne i en stor offentlig organisasjon bade har og bruker sine

dynamiske kapabiliteter til a forsere barrierene som oppstar i en innovasjonsprosess. Min

46



studie viser at de brukte sine dynamiske kapabiliteter aktivt pa en noe annen mate enn det som

er vist hos toppledere 1 eksiterende litteraturen (Gullmark, 2021; Gullmark & Clausen, 2023).

5.3.1 Oppsummering forskningsspgrsmal 2

Helfat og Martin (2015) oppsummerer mange studier i sin review-artikkel og beskriver at alle
de tre elementene av dynamiske kapabiliteter ofte har positiv effekt og i sjeldne tilfeller
negativ effekt, pa strategiske endringer og resultatet 1 bedriftene. Det refereres ofte til
forskjellige typer resultat som okt effektivitet og bunnlinje, okt suksess pé nye investeringer
og lignende. Dette er helt klart 1 forhold til det private naringslivet og i forhold til toppleder
(CEO), eller topplederteam (TMT).

N4 er min studie utfort i en annen kontekst og med et annet fokus, nemlig offentlig sektor og
mellomledere. I min studie har jeg ikke fokusert pa resultatet av implementeringen av
Adm2020-prosjektet eller malt det pa noen mate. Men jeg kan observere at de dynamiske
kapabilitetene er til stede hos mellomledere ogsa i offentlig sektor og at de ble brukt aktivt til
a forsere de barrierene som vi finner i Adm2020-prosjektet. Av dette kan vi anta at de
dynamiske kapabilitetene har hatt positiv pavirkning pé resultatet av implementeringen av

denne innovasjonen.
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6 Oppsummering og konklusjon

I denne delen vil jeg ta for meg oppgavens problemstilling med utgangspunkt i
forskningsspersmalene, litteratur og resultater fra min studie. Jeg vil presentere mine
hovedfunn, hvilke implikasjoner de kan ha for eksiterende teori og praksis, begrensinger ved

oppgaven og komme med noen betraktninger rundt og forslag til videre forskning.

6.1 Oppsummering og konklusjon

Formalet med denne oppgaven har vart & utforske mellomledernes rolle ved store
omorganiseringer 1 offentlig sektor ved a bruke UiT og Adm2020-prosjektet som case.
Gjennom dybdeintervjuer av 5 mellomledere ved UiT som har deltatt i

omorganiseringsprosessen har jeg sokt & svare pa problemstillingen:

Hyvilken rolle spiller mellomledere i omfattende omorganiseringsprosesser i offentlig

sektor?
For a besvare problemstillingen har jeg uformet to forskningsspersmal.
1: Hva er dynamiske kapabiliteter hos mellomledere?

2: Hvordan pévirker dynamiske kapabiliteter hos mellomledere implementeringsprosessen av

en innovasjon?

Dynamiske kapabiliteter hos toppledere er et godt utforsket omrade (Gullmark, 2021;
Gullmark & Clausen, 2023; Helfat & Martin, 2015). Min studie viser at de dynamiske
kapabilitetene ogsé er til stede hos mellomledere i offentlig sektor og at disse bestér av tre

elementer: endringskompetanser, entreprenerielle ferdigheter og samarbeidsferdigheter.

Jeg observerer ogséd bade organisatoriske og prosjektrelaterte barrierer i min studie. Barrierer
kan gke motstanden til endringer (Cinar et al., 2019). I min studie observerte jeg at
mellomlederne brukte sine dynamiske kapabiliteter til & forsere barrierene og at dette bidro til
a minske motstanden mot endringene i Adm2020-prosjektet. De brukte sine
endringskompetanser til a forberede og motivere sine ansatte til endring. De oppfordret ogsa
sine ansatte til & bidra 1 prosessen, noe som skaper eierskap og minsker motstand. De

fremstod som positive, lojale og uredde ledere. De brukte sine entreprenerielle egenskaper
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sammen med sine samarbeidsevner og nettverk i organisasjonen til & skaffe informasjon,

pavirke og finne mulige losninger.

Hovedfunnet i min studie er at mellomlederne har en nekkelrolle i en stor offentlig
organisasjon og spiller en viktig rolle i omfattende omorganiseringsprosesser i offentlig

sektor.

6.2 Teoretiske implikasjoner
Min studie bidrar til & utvide konseptet av dynamiske kapabiliteter til mellomledere og er en
av de forste som gir innsikt 1 dynamiske kapabiliteter av mellomledere i konteksten offentlig

sektor.

Mine funn stemmer godt overens med rammeverket for dynamiske kapabiliteter (Helfat &
Martin, 2015; Teece, 2007) og bekrefter pA mange omréder teorien. Mine funn viser dette i en
kontekst av mellomledere 1 offentlig sektor og antyder at de bestar av; endringskompetanser,
entrepengrielle ferdigheter og samarbeidsferdigheter. Dette er et lite utforsket omrade
innenfor feltet innovasjon og dynamiske kapabiliteter og min studie bidrar til & belyse dette

nermerc.

Gullmark (2021) peker pa at dynamiske lederkapabiliteter hos toppledere bidrar til innovasjon
1 offentlig sektor. Min studie peker pé at dette ogsé er viktige kapabiliteter for mellomledere

6.3 Praktiske implikasjoner

Basert pd min studie er det mulig 4 peke pa noen praktiske implikasjoner for UiT/offentlig
sektor. Min studie viser at en mellomleders rolle er spesielt viktig ved implementering av
omfattende omorganiseringsprosesser i offentlig sektor. Det er de som 1 stor grad skal sté for
selve implementeringen og har stor pavirkning pa hvordan dette blir gjennomfoert. Barrierer
eksisterer i storre eller mindre grad i alle endringer som skal utferes i en organisasjon. Det
fremstar derfor som viktig & serge for at alle mellomledere pé alle nivéer i en organisasjon er
best mulig forberedt pa de endringene som kommer. Ved & veare bevist pa de barrierer som
kan oppsté og pé hvilke evner som kan bidra til & forsere barrierene, kan man serge for en

best mulig implementering av endringene.
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I lys av de dynamiske kapabilitetene betyr dette & sorge for at mellomlederne innehar den
utdanning og erfaring, altsa de endringskompetansene, som skal til for & ha forstaelse for
prosessene. Ta med den kompetansen og erfaringen som finnes i organisasjonen bade pa
utforming av prosesser og pa 4 finne losninger, legge til rette for mer bottom-up prosesser for
a sprge for medvirkning, eierskap til lasningene og bedre kompatibilitet for enhetene. Man mé
sorge for & ha gode arenaer til utveksling av kunnskap og erfaringer, og ha relevante
diskusjonsforumer. I tillegg til dette, er det ogsé viktig & serge for nok ressurser til & utfore en

omorganisering. Effektivisering krever ressurser.

Behovet til & effektivisere i offentlige sektor er ikke blitt mindre i etterkant av Adm2020-
prosjektet og ABE-reformen. Hvis man ved hjelp av enkle grep kan serge for at
mellomlederne er en mer integrert del av en slik omorganiseringsprosess kunne man kanskje

innovere mer effektivt.

6.4 Begrensninger

Min studie har noen begrensninger som det mé tas heoyde for nar man tolker resultatene. Jeg
valgte en pragmatisk tilnerming med kvalitativ metode til & gi i dybden pa min
problemstilling. Forskningsdesignet er casestudie med kvalitative dybdeintervju av 5
informanter. Oppgaven er begrenset til problemstillingen og forskningsspersmalene med
utgangspunkt i den valgte teorien, intervjuene og noen dokumenter som

bakgrunnsinformasjon.

Dybdeintervjuene er utfert pa et utvalg av mellomledere i1 organisasjonen. Utvalget er valgt
for & gi representasjon fra de forskjellige nivaene og typene enheter ved UiT. Dybdeintervju
er en resurskrevende ovelse og selv om det kunne vert enskelig med flere informanter héper
jeg at min studie gir et innblikk i ulike elementer som har hatt betydning og pavirkning pa

Adm2020-prosjektet.

Det er en utfordring at det kun er jeg som har gjennomfert intervjuene, transkribert og tolket
dem. Dette betyr at empirien kan vaere pavirket av mine tolkninger. For & motvirke dette har
jeg stilt &pne spersmal, transkribert intervjuene ordrett og gjengitt ordrett sitater fra mine
informanter. I tillegg er jeg selv ansatt ved UiT og har opplevd Adm2020- prosjektet tett pa.
Dette kan ha gitt pavirkninger i forhold til at jeg kan ha forutinntatte holdninger til resultatet. |
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dette arbeidet har jeg vaert bevisst dette og prevd & legge til side mine oppfatninger i sé stor

grad som mulig.

Jeg kan ikke si med sikkerhet at mine funn vil vaere gjennomgéende for hele organisasjonen
eller vaere overforbare til andre organisasjoner. P4 tross av disse begrensningene kan jeg si at

min studie gir en ytterligere innsikt i problemstillingen.

6.5 Forslag til videre forskning

Min studie gir mer innblikk i feltet dynamiske kapabiliteter hos mellomledere, men det er
fortsatt et lite utforsket omrade som det er behov for mer forskning pa og kunnskap om.
Dynamiske kapabiliteter og de tre elementene 1 dette ber utforskes nermere i forhold til andre
offentlige organisasjoner, bade storre og mindre. Det vil vere interessant a utforske
mellomlederens rolle ogsé i forhold til det private naringslivet, bade til & se pa forskjeller og

likheter mellom privat og offentlig sektor.

I forhold til offentlig sektor spesielt, vil det ogsa vert av interesse & studere resultatet av store
innovasjonsprosesser og hvordan man gjer det. I forhold til Adm2020-prosjektet er det
fortsatt uklart hva resultatet ble. Nddde man de effektiviseringsmalene man satt seg i

gevinstplanen for prosjektet og hvorfor/hvorfor ikke?

Man ber vaere mer bevist pa 4 utnytte en mellomleders rolle pd best mulig méate. En
mellomleder er viktig som ledd mellom det som bestemmes pé toppen og det som utferes pa

bunnen, spesielt i offentlig sektor.

Det er ogsa et stort behov til & gjennomfere kvantitative underseokelser innenfor dette feltet,
spesielt siden overvekten av studier som utfores er kvalitative. Man kunne for eksempel
gjennomfort en sperreundersgkelse blant de ansatte med malsetning om a studere resultat av

Adm2020-prosjekte?

I min studie har jeg sett pa de enkelte elementene hver for seg. Man kunne se narmere pa

interaksjonen mellom de forskjellige elementene 1 dynamiske kapabiliteter.

Det kunne ogsé vert interessant a utforske de ansattes perspektiv pa innovasjonsprosesser og
omfattende omorganiseringsprosesser i det offentlige og ogsd hvordan de oppfatter en

mellomledernes rolle i en slik prosess?
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Intervjuguide for prosjektet «Hvilken rolle spiller mellomledere i
omfattende omorganiseringsprosesser i offentlig sektor»?

1. Kan du fortelle litt kort om deg selv, din utdanning og jobberfaring, din rolle 1
organisasjonen UiT i dag og hvor lenge du har jobbet her?

2. Hvordan forstér du et innovasjonsprosjekt i offentlig sektor? Anser du Adm2020
prosjektet som et eksempel pa innovasjonsprosjekt eller ikke? Hvorfor?

3. Hvilke muligheter og utfordringer har Adm2020 prosjektet gitt deg bade i
innforingsfasen og i gjennomferingsfasen? Hva med din enhet og ved UiT?

4. Hvilken rolle har din bakgrunn (utdanning og jobberfaring) spilt under innferingsfasen
og gjennomferingsfasen av Adm2020-prosjektet i din enhet og ved UiT?

5. Hvordan tenker du at dine evner som leder eller trekk ved deg personlig har bidratt til
a lose omorganiseringen pa en god mate?

6. Hvilken rolle har ditt nettverk, bade sosialt og profesjonelt spilt under innferingsfasen
og gjennomferingsfasen av Adm2020-prosjektet 1 din enhet?

7. Hvordan har samarbeidet mellom de ulike nivdene
(toppledere/mellomledere/medarbeidere) 1 organisasjonen pavirket innferingsfasen og

gjennomforingsfasen av Adm2020-prosjektet 1 din enhet og 1 organisasjonen som
helhet?

8. Hvordan oppfatter du at resultatet av omorganiseringen ble ved UiT og i deres enhet?



Vil du delta i forskningsprosjektet
«Hvilken rolle spiller mellomledere i omfattende
omorganiseringsprosesser i offentlig sektor»?

Dette er en forespeorsel til deg om & delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er & utforske en
mellomleders rolle i en av offentlig sektors omorganiseringsprosesser. I dette skrivet gir vi deg
informasjon om mélene for prosjektet og hva deltakelse vil innebzre for deg.

Formal

Undersekelsen er en del av en masteroppgave pé studiet erfaringsbasert master i strategisk ledelse og
okonomi (MBA). Jeg vil undersgke narmere hvilken rolle en mellomleder pé forskjellige nivéer i en
stor organisasjon har i en omorganiseringsprosess 1 offentlig sektor. Min case er UiT og
omorganiseringsprosessen Adm2020.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Handelshoyskolen, UiT er ansvarlig for prosjektet. Jeg skriver oppgave alene og har ingen andre
samarbeidspartnere.

Hvorfor far du spersmél om a delta?

Du far foresporsel om 4 delta i denne undersgkelsen fordi du har en mellomlederstilling ved UiT og
har veert i den stillingen siden Adm2020 prosjektet ble gjennomfert. Alle kontaktopplysninger er
innhentet via nettsidene til UiT.

Hva innebzerer det for deg a delta?

Hvis du velger & delta 1 prosjektet, innebaerer det at du stiller til et kvalitativt dybdeintervju. Det vil ta
deg mellom 30 - 45 minutter. Jeg tar lydopptak og notater fra intervjuet og det vil bli transkribert i
etterkant. Du kan fé intervjuet til gjennomlesning i etterkant om enskelig.

Det er frivillig a delta

Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger & delta, kan du nér som helst trekke samtykket
tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet. Det vil ikke ha noen
negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger
Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formélene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi behandler
opplysningene konfidensielt og 1 samsvar med personvernregelverket.

Det er kun min veileder og meg som vil ha tilgang til dine opplysninger. Navnet ditt, som kun vil vaere
pa samtykkeerklaringen, vil erstattes med en kode som lagres i en kryptert koblingsnekkel adskilt fra
andre data. Du vil ikke kunne gjenkjennes 1 oppgaven. Det vil ikke publiseres opplysninger som
alder/kjonn/stilling eller andre gjenkjennbare opplysninger i oppgaven.



Hva skjer med personopplysningene dine nir forskningsprosjektet avsluttes?

Prosjektet vil avsluttes senest 31. mars 2023. Oppgaven skal etter planen leveres 1. desember. Etter
prosjektslutt og sensur pa oppgaven vil alt datamateriale, inkludert koblingsnekkel og
samtykkeerklaringene med dine personopplysninger slettes.

Hva gir oss rett til 4 behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pé oppdrag fra UiT Norges arktiske universitet har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS vurdert
at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med personvernregelverket.
Godkjenning er gitt av NSD den 17.06.2022.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres 1 datamaterialet, har du rett til:
- innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og & fa utlevert en kopi av opplysningene
- & farettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende
- afa slettet personopplysninger om deg
- & sende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger

Hvis du har spersmadl til studien, eller onsker & vite mer om eller benytte deg av dine rettigheter, ta
kontakt med:

Kristin Kanstad, masterstudent MBA, kristin.kanstad@uit.no, tif 920 39573 eller Handelshogskolen,
UiT ved Petter Gullmark (min veileder), e-post petter.gullmark@uit.no , tif 776 60520

Personvernombud ved UiT: Joakim Bakkevold, epost personvernombudet@uit.no , tlf 776
46322/97691578

Hvis du har spersmaél knyttet til Personverntjenester sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt
med:
Personverntjenester pa epost (personverntjenester@sikt.no) eller pa telefon: 53 21 15 00.

Med vennlig hilsen

Petter Gullmark Kristin Kanstad
(Forsker/veileder) (Masterstudent MBA)


mailto:kristin.kanstad@uit.no
mailto:petter.gullmark@uit.no
mailto:personvernombudet@uit.no
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