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Sammendrag

Denne masteroppgaven er tilknyttet NTNU WellFare sin fglgeforskning av en kommunal pilot
i den nasjonale 0-24 — satsingen. Hensikten med 0-24 piloten er a forbedre tjenestene til
utsatte barn, unge og deres familier for a hindre utenforskap og sikre tidlig hjelp og tjenester

til denne gruppen.

Et utilstrekkelig tjenestetilbud og manglende treffsikre tiltak kan fgre til at levekarsutsatte
barn og unge tar med seg levekarsproblematikk inn til voksenlivet, noe som kan bidra til en
gkning av sosiale helseforskjeller i befolkningen. Denne masteroppgaven utforsker hvordan
administrative ledere og stgttefunksjoner i en kommune erfarer det a lede fram en helhetlig
og samordnet innsats ovenfor levekarsutsatte barn, unge og deres familier. De seneste arene
har det kommet en rekke offentlige f@ringer som har uttrykt behovet for gkt samordning og
samhandling mellom helse-og sosialtjenestene for a kunne gi utsatte malgrupper den
offentlige bistanden de har behov for. Formalet med masterstudien er a fa gkt kunnskap om
administrativt arbeid nar en kommune eksperimenterer med helhetlig og samordnede

innsatser.

Denne kvalitative masterstudien er posisjonert innenfor en sosial konstruksjonistisk
forstaelsesramme. Datamaterialet ble samlet inn gjennom tre semistrukturerte
gruppeintervju av administrative ledere og stgttefunksjoner fra en kommune tilknyttet en
kommunal pilot i 0-24-satsingen. System-og kompleksitetsteori og innovasjon
kapasitetsbygging utgjorde denne masteroppgavens teoretiske rammeverk som ga analytisk
forstaelse i analysen og grunnlag for tolkning av resultatene i diskusjon. Datamaterialet ble
analysert gjennom en refleksiv tematisk analyse og resulterte i fire hovedtemaer: 1)
Samskaping krever endring i roller for innbyggere, ansatte og ledere, 2) Et behov for en
organisasjonsstruktur og kultur for samarbeid pa tvers, 3) A lede fram en organisasjonskultur
som fremmer helhetlig og samordnet innsats, 4) Helhetlig innsats og strategisk
utviklingsarbeid krever mer fleksible rammeverk. Resultatene viser til at administrative
ledere og stpttefunksjoner har erfart mange forskjellige barrierer og muligheter fra ulike
aspekter og nivaer i kommunen gjennom arbeidet med a lede fram helhetlige og

samordnede innsatser ovenfor denne malgruppen.



Abstract

This master's thesis is part of NTNU WellFare's follow-up research on the 0-24 collaboration
in a municipality in Norway. The purpose of the 0-24 pilot is to improve services for
vulnerable children, young people and their families to prevent social exclusion and ensure

early intervention through more comprehensive and coordinated initiatives.

Inadequate service provision and a lack of effective measures provided for vulnerable
children and young people can contribute to an increase in social health disparities within
the population. This master's thesis explores how administrative leaders and support
functions in a Norwegian municipality experience leading a holistic and coordinated effort
towards vulnerable children, young people and their families. In recent years, there have
been a number of public policy guidelines that have expressed the need for increased
coordination and interaction between the health and social services in order to provide good
guality services for vulnerable groups. The purpose of the master's study is to gain increased
knowledge of administrative work when a municipality experiments with holistic and
coordinated efforts.

This qualitative master's study is positioned within a social constructionist framework of
understanding. The data was collected through three semi-structured group interviews of
administrative leaders and support functions from a municipality associated with a municipal
pilot in the 0-24 initiative. Theoretical frameworks of systems-and complexity theory, along
with innovation capacity building, constituted the theoretical framework of this study. It
provided analytical understanding in the analysis and formed the basis for interpreting the
results in the discussion. The data was analyzed through a reflexive thematic analysis and
resulted in four main themes: 1) Co-creation requires a change in roles for citizens,
employees and managers, 2) A need for an organizational structure and culture for cross-
functional collaboration, 3) To lead the development of an organizational culture that
promotes holistic and coordinated efforts, 4) Holistic effort and strategic development work
demands more flexible frameworks. The results show that administrative managers and
support functions in a municipality have experienced many different barriers and driving
forces from different aspects and levels in the municipality through the work of leading

holistic and coordinated efforts towards vulnerable children, young people and their families.
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1. Innledning

Takket vaere en omfattende velferdsstat har de fleste barn og unge som vokser opp i dag
gode oppvekstsvilkar, noe som skaper et godt grunnlag og gode forutsetninger for veien inn
til voksenlivet (Hansen et al., 2020). Samtidig er det en voksende bekymring ovenfor den
gkende andelen levekarsutsatte barn, unge og deres familier som opplever et utilstrekkelig
tjenestetilbud fra det offentlige (Hansen et al., 2020). Et utilstrekkelig tjenestetilbud og
manglende treffsikre tiltak kan fgre til at levekarsutsatte barn og unge tar med seg
levekarsproblematikk inn til voksenlivet, noe som bidrar til en gkning av sosial ulikhet i helse i
befolkningen. Siden samhandlingsreformen (St. meld. nr. 47 (2008-2009) har en rekke
offentlige fgringer uttrykt behovet for gkt samordning og samhandling mellom helse-og
sosialtjenestene for a gi utsatte malgrupper den offentlige bistanden de har behov for (Meld.
St. 25 (2020-2021); Meld. St. 29 (2012-2013); Meld. St. 32 (2020-2021)). A styrke det
tverrsektorielle samarbeidet ovenfor utsatte barn og unge ble ogsa lgftet fram i Norges

handlingsplan for @ na baerekraftmalene innen 2023 (Meld.St.40 (2020-2021)).

De fleste levekarsutsatte barn og unge opplever ulike sammensatte utfordringer samtidig
som de lever under darlige levekar, derfor er utfordringen kompleks og krever en helhetlig
innsats fra det offentlige. Helhetlig innsats ovenfor denne malgruppen krever en multifaglig
tilnaerming med en hgy grad av tverrfaglig koordinering som er tilpasset det enkelte
sammensatte utfordringsbilde (Hansen et al., 2020). En slik helhetlig og samordnet innsats vil
senke sannsynligheten for at de baerer med seg vansker og levekarsutfordringer inn til
voksenlivet. Dette skaper bedre forutsetninger for senere deltakelse i arbeidslivet, som

videre forebygger fremtidig utenforskap og sosial ulikhet i befolkningen (Hansen et al., 2020).

Til tross for at en helhetlig og samordnet innsats har ligget hgyt pa den politiske og
strategiske agendaen, er det flere rapporter og forskning som papeker at tiltak og helhetlige
og samordnede tjenestene ovenfor levekarsutsatte er vanskelige a utarbeide, forankre og
implementere (Hansen et al., 2020; Melby et al., 2017). Noe av arsaken til denne
utfordringen er fordi det i lang tid har veert tradisjon for a bygge sterke fagenheter i offentlige
organisasjoner, som i kombinasjon med byrakratiske tiltak og styringstiltak har medfgrt

sterke organisatoriske sgyler som gj@r det vanskelig @ samarbeide pa tvers (Hansen et al.,



2020). Med bakgrunn i dette har flere rapporter og forskning begynt a vektlegge betydningen
av offentlig ledelse i bade utviklingen, forankringen av og i implementeringen av helhetlige
og samordnede innsatser (Melby et al., 2017; Momrak & Leikvoll, 2019; Torfing et al., 2019).
A lede fram et slikt tiltak eller tilbud krever mer av den offentlige ledelsen enn tidligere, og
det kan veaere et nytt og vanskelig landskap for en offentlig leder a navigere seg i (Romgren et

al., 2011)

Administrative ledere har ansvaret for a utvikle og sikre kvaliteten pa kommunens
velferdstjenester. Det er administrasjonens oppgave a finne virkemidler til 3 realisere de
malene som politikerne setter opp i henhold til helhetlige og samordnet innsatser (Djupvik &
Eikas, 2016). Derfor er administrative ledere og deres stgttefunksjoner sentrale aktgrer i a

skape, sikre og lede fram helhetlige og samordnede innsatser i en kommune.

Et av virkemidlene administrative ledere kan benytte seg av for offentlig tjenesteutvikling er a
spke om nasjonale eller regionale tilskuddsordninger. | 2020 ble det opprettet en
programfinansiering der regjeringen slo sammen flere eksisterende tilskuddordninger for a
finansiere 0-24 samarbeidet. Formalet var @ bedre samordnede tjenester og skape mer
helhetlig innsatser for utsatte barn og unge under 24 ar (Meld. St. 25 (2020-2021)). Denne
masteroppgaven utforsker hva de administrative lederne og stgttefunksjonene erfarte
gjennom a lede fram ulike eksperimentelle samhandlingsprosjekter i en norsk kommune, i

regi av fglgeforskningen pa 0-24 samarbeidet.

1.2 Hensikt og problemsstilling

Denne masterstudien er tilknyttet NTNU WellFare sin fglgeforskning av en kommunal pilot i
den nasjonale 0-24 — satsingen. Hensikten med 0-24 piloten er a forbedre tjenestene fil
utsatte barn, unge og deres familier for a hindre utenforskap og sikre tidlig hjelp og tjenester
til denne gruppen. Fglgeforskningen innebzerer & undersgke en rekke elementer knyttet til O-
24 — satsingen, der jeg har fatt tatt en del av forskningsspgrsmalet knyttet til sosial og
gkonomisk bzerekraft og forankring av piloten i en norsk kommune. | dette
forskningsspgrsmalet blir det undersgkt hvorvidt relevante og bergrte ledere, pa tvers av

sektorer, leder fram muligheter for a lykkes med tverrgaende innsatser som skal virke



sammen med lokalsamfunnet. Med dette som utgangspunkt er denne masteroppgavens

problemstillingen som fglger:

«Hvordan erfarer administrative ledere og stattefunksjoner i en kommune det @ lede fram

en helhetlig og samordnet innsats ovenfor levekarsutsatte barn, unge og deres familier?»

Formalet med masterstudien er a fa gkt kunnskap om administrativt arbeid nar en kommune
eksperimenterer med helhetlig og samordnede innsatser. | disse erfaringene er jeg pa leting
etter fellesnevnere som omhandler de mulighetene og barrierene som administrative ledere
og stgttefunksjoner har erfart giennom a lede fram forskjellige eksperimentelle
samhandlingsprosjekter i en kommune. For hva har egentlig de administrative lederne og
stgttefunksjoner behov for at skal fungere og eventuelt endre seg i en kommune for a kunne
lede fram helhetlige og samordnede innsatser ovenfor denne malgruppen? Hensikten med
masterstudien er a bidra til gkt kunnskap om hvordan det erfares a konkretisere overordnede

statlige visjoner om a gke kvaliteten pa tjenestene til denne malgruppen.

1.3 Sentrale begreper

1.3.1 Levekarsutsatte barn, unge og deres familier

Begrepet levekarsutsatte barn og unge eller «utsatte barn og unge» er et vanskelig begrep a
tydeliggjgre. Hansen et al. (2020) fant noen fellestrekk etter a ha gjennomgatt en rekke
offentlige rapporter og dokumenter. Utsatte barn og unge har et sammensatt behov, fordi
de har utfordringer pa flere omrader samtidig. De har derfor behov for hjelp fra flere
tjenester samtidig, som & motta helsehjelp samtidig som de mottar tilrettelegging i
utdanningslgpet. Ved utsatte barn og unge er at det ofte er mulig a identifisere flere
risikofaktorer i livet deres, som kan medfgre flere utfordringer senere i livet. Eksempelvis
kan barnet ha laerevansker, psykiske helseplager samtidig som familien har vedvarende
lavinntekt og innvandrerbakgrunn. Utsatte barn og unge lever ofte under fattigdom, og barn
og unge med innvandrerbakgrunn er overrepresentert pa lavinntektsstatistikken (Hansen et

al., 2020).



1.3.2 Samordning og samskaping

Det benyttes en rekke forskjellige begreper og uttrykk for samordnede innsatser. De vanligste
begrepene man finner i offentlige dokumentasjoner og forskning er samordning,
samhandling, koordinering, samarbeid og samskaping. Alle disse begrepene er ulike navn pa
samme type arbeid, altsa det behovet og ngdvendigheten mennesker med sammensatte
utfordringer har for treffsikre sammenhengende tjenester (Forskningsradet, 2019). De
seneste arene har begrepet samskaping blitt mer brukt, som er et uttrykk for en politisk
dreining mot at det offentlige ikke skal produsere velferdstjenester alene, men inkludere
lokalsamfunnet og andre relevante aktgrer (Meld. St. 29 (2012-2013); Sandvin & Breimo,
2022; Simonsson et al., 2023). Samskaping har sitt opprinnelige opphav i det engelske
begrepet «co-creation» og kan defineres som: «en prosess der to eller flere offentlige og
private aktgrer forsgker G Igse et felles problem, utfordring eller oppgave gjennom en
konstruktiv utveksling av ulike typer kunnskap, kompetanse og ideer som gker produksjonen
av offentlig verdi i form av visjoner, planer, politikk, strategier, reqgulatoriske rammer eller

tjenester» (Torfing et al., 2019, s. 802).

Samordning er i forhold til samskaping et uttrykk for et sluttprodukt av f.eks. samskapende
prosesser. Samskaping blir ofte omtalt som en pagaende prosess. Dermed kan man benytte
seg av begrepet samskaping eller samhandling nar man omtaler en pagaende prosess, men
at samordning blir sluttproduktet av denne prosessen (Forskningsradet, 2019). | denne
oppgavens kontekst kan man oversette samskaping til: «en prosess der bade kommunen,
innbyggere og private aktgrer gar sammen for @ skape og samarbeide om en helhetlig og

samordnet innsats ovenfor levekdrsutsatte barn, unge og deres familier».

1.4 Oppgavens oppbygging

| det fgrste kapitlet har oppgavens tematikk, problemstilling, hensikt og sentrale begreper
blitt presentert. | neste kapittel viser jeg til oppgavens bakgrunn og relevant litteratur pa
feltet. Bakgrunnen bestar av a vise til hvordan levekarsutsatte er en utfordrende malgruppe a
lage tjenester og tiltak til, noe som videre leder til hvorfor samskaping har blitt Igftet fram
som en metode for bedre tjenesteutvikling. Videre presenteres en kunnskapsstatus pa feltet
som er relevant for problemstillingen. | teorikapittelet presenterer og forklarer jeg det

teoretiske rammeverket som bestar av system-og kompleksitetsteori og



innovasjonskapasitetsbygging. Deretter presenteres metodekapittelet der masteroppgavens
metode, datainnsamling, transkribering og analyse vil bli redegjort for, fgr det avsluttes med
etiske refleksjoner og forskerens forforstaelse. Deretter vil analysens funn bli presentert i
resultatkapitlet. | diskusjonskapittelet vil analysens hovedfunn bli koblet sammen og sett i lys
av det teoretiske rammeverket og tidligere forskning fgr metodediskusjonen runder av
kapitlet. Oppgaven avsluttes med konklusjon, implikasjoner for praksis og videre forskning pa

feltet.

2. Bakgrunn og kunnskapsstatus pa feltet

| dette kapittelet skal jeg gjgre rede for bakgrunnen og kunnskapsstatusen vi har pa feltet nar
det kommer til 3 lede fram helhetlige og samordnede innsatser ovenfor levekarsutsatte barn,
unge og deres familier. | fgrste delkapittel viser jeg til hvordan levekarsutsatte er en kompleks
utfordring. Videre viser jeg til hvordan samskaping av velferd har blitt introdusert som en
I@sning pa hvordan hele samfunnet kan bidra til 3 identifisere og lgse komplekse utfordringer
gjennom a skape nye helhetlige og samordnede tjenester giennom samskaping av
kommunale tjenester. Kapittelet avslutter med a vise til en kunnskapsstatus pa feltet over

relevante forskning og forskningsrapporter.

2.1 Komplekse utfordringer i et fragmentert og hgyt spesialisert velferdssystem
Kommunen er underlagt folkehelseloven og skal bidra til en samfunnsutvikling som fremmer
folkehelse deriblant gjennom a utjevne sosiale helseforskjeller (Folkehelseloven, 2011). Et av
virkemidlene kommunen har er 3 iverksette tiltak rettet mot levekar for a kunne utjevne
sosiale helseforskjeller i befolkningen (Folkehelseloven, 2011). | 2015 oppdaget
Riksrevisjonens at flertallet av kommuner fant det lettere 3 iverksette tiltak som gikk pa
individuelle forhold slik som levevaner, enn & iverksette tiltak rettet mot de mer
bakenforliggende strukturelle arsakene til sosial ulikhet i helse, slik som levekar
(Riksrevisjonen, 2015). For a tolke og forsta de komplekse forholdene som leder til sosiale
ulikheter i helse, kan man se til Figur 1 nedenfor som illustrerer den sosiale helsemodellen av

Dahlgren og Whitehead (1991).



Living and working

/ conditions

and food
production

Age, sex and
constitutional
factors

p—

Source: adapted from Dahlgren and Whitehead, 1991

Figur 1: Den sosiale helsemodellen (Dahlgren & Whitehead, 2021)

Modellen (Figur 1) illustrerer flere lag med helsedeterminanter som pavirker individets helse,
som viser til at sosiale helseforskjeller pavirkes av mange ulike biologiske og sosiale faktorer
(Maland, 2021). Det innerste laget i modellen bestar av upavirkelige, individuelle
egenskaper som er arvelige faktorer, kjgnn og alder. Neste lag er individets levevaner som
ofte gjenspeiler miljget rundt, da livsstil ikke bare er et uttrykk for individuelle valg. Derfor er
modellens neste lag det «sosiale nettverk», fordi man blir i stor grad pavirket av det sosiale
naermiljget. Det tredje laget illustrerer «levekar», som er mer ytre pavirkningsfaktorer som
bestar av mer materielle forhold knyttet til blant annet boligforhold, ernzering, arbeid og
helsetjenester. Disse levekarene blir i stor grad bestemt og pavirket av generelle gkonomiske,
kulturelle og politiske forhold i samfunnet, som er det ytterste laget av pavirkningsfaktorer i
modellen (Maland, 2021). | regi av figur 1, blir levekarsutsatte utsatt for risikofaktorer og
samvirkende forhold som kan forklares sosialt, slik som fattigdom, darlige boforhold og
ernzring (Rod et al., 2023). Derfor kan man ikke pasta at det a vaere «utsatt» er en biologisk
faktor, men heller et resultat av sosiale prosesser (Rod et al., 2023). De ulike sosiale
prosessene kan fgre til en gkt eksponering av ulike typer risiko, som en gkt mottakelighet for
ugunstige effekter og i tillegg en redusert evne til 3 tilpasse eller handtere disse effektene

(Rod et al., 2023).



Derfor har ikke utsatte barn og unge kun sammensatte utfordringer, de har ogsa det som
omtales som «komplekse utfordringer» gjennom at de ulike levekarsutfordringene varierer
for forskjellige individer, men ogsa innenfor ulike sosiale grupper og over tid pa grunn av
f.eks. pkonomiske svingninger og politiske prioriteringer (Rod et al., 2023). Dette utfordrer
systemet siden risikoen for a bli utsatt og risikofaktorene for de som allerede er
levekarsutsatt, endrer seg i takt med endringene i omgivelsene. Et godt eksempel pa dette er
hvordan dyrtiden har pavirket utsatte barn og unge, der antallet utsatte har gkt, men
utfordringene deres har blitt flere og mer komplekse som en konsekvens av gkt inflasjon
(Poppe & Kempson, 2023). Derfor er det a vaere levekarsutsatt en kompleks
folkehelseutfordring. Ofte blir komplekse utfordringer omtalt som gjenstridige problemer
(wicked problems) som innebaerer at kjernen til problemet er vanskelig a definere, noe som
ferer til at problemet virker ulgselig og kan ha store konsekvenser for samfunnet hvis det ikke
blir handtert riktig (Head & Alford, 2015). Derfor er det en viktig folkehelseoppgave og en
kompleks utfordring for en administrativ leder a skulle lede fram en helhetlig og samordnet

innsats ovenfor levekarsutsatte barn, unge og deres familier.

2.2 Tjenesteutvikling gjennom samskaping

Som fglger av styringslogikken New Public Management (NPM) inntreden i offentlig sektor,
har det de siste 30-arene veert en tradisjon for a bygge hgyt spesialiserte og fragmenterte
velferdstjenester (Romgren et al., 2011). Hgyt spesialiserte tjenester har gitt mange barn og
unge god bistand, noe som har bidratt til at de fleste barn og unge har gode oppvekstsvilkar.
Derimot opplever utsatte barn og unge at de ikke far dekket bistanden og oppfelgingen de
har behov for, grunnet manglende samordning mellom tjenestene, men og pa grunn av
manglende tilpasning i henhold til deres behov (Hansen et al., 2020). Samtidig har
befolkningen fatt hgyere krav til offentlige og kommunale tjenester. En stadig gkende andel i
befolkningen har fgrt til et ytterligere press pa velferdstjenestene (Torfing et al., 2020).
Offentlig sektor star na i et veiskille, der verken gkte budsjetter eller standardlgsninger har
evnet 3 handtere komplekse og gjenstridige problemer (Tortzen, 2016). Derfor ser man i dag
at politikere, offentlige ledere og administrative ledere enda en gang har blitt opptatt av a
tenke nytt rundt offentlig styring og velferdsproduksjon (Torfing et al., 2020; Tortzen, 2016).
Som et resultat av det har elementer fra styringslogikken New Public Governance fatt fotfeste

i den offentlige sektoren de seneste arene, hvor samskaping lgftes fram som et svar pa



hvordan man kan heve kvaliteten pa tjenestene og lgse gjenstridige problemer (Simonsson et
al., 2023; Tortzen, 2016). En styringslogikk eksisterer aldri alene, og man finner elementer og
trekk fra alle tre styringsparadigmer i offentlige organisasjoner. Tabell 1 nedenfor illustrerer
de ulike aspektene og hvilken betydning de forskjellige styringsparadigmene har a si for

oppgaver og roller i kommunen:

Tabell 1: Styringslogikkenes ulike tolkninger av oppgaver og roller i kommunal sektor (Torfing

etal., 2020)

Styringsparadigme Traditional Public New Public New Public

Administration | Management , Governance
Offentlig sekior oppfattes Myndighet Service-leverander Arena for samskapelse
SOM €N ...
Lage generelle regler | Definere overordnede = Lede det lokale politiske
Politikernes oppgave er 4 ... 0g avgjere mél og rammer for fellesskap
enkeltsaker forvaltningen
Administrative lederes Anvende reglene Styre effektivt Lede medarbeidere og
oppgave er i ... tverrglende samarbeid
Fagprofesjonelle Handle korrekt og Vere imotekommende  Identifisere ressurser hos
medarbeideres oppgave er i rettferdig overfor borgernes behov borgere og fremme
handlekraft
Borgernes oppgave er i ... Vare klienter Veere kunder Vare medborgere

| offentlige fgringer trekkes det fram at det er behov for tjenesteutvikling giennom
samskaping i kommunal sektor, for at kommunene skal prgve ut nye lgsninger pa komplekse
utfordringer (Meld. St. 25 (2020-2021); Meld. St. 29 (2012-2013); Meld. St. 30 (2019-2020)).
Derfor har regjeringen blant annet igangsatt en rekke gremerkede virkemidler for at
kommunal sektor skal eksperimentere med helhetlige og samordnede innsatser ovenfor
utsatte barn og unge med komplekse utfordringer, slik som 0-24 samarbeidet (Meld. St. 25
(2020-2021)). Dersom offentlig sektor skal kunne handtere og Igse sammensatte og
komplekse utfordringer pa tvers av forvaltningen, krever det et stgrre fokus administrativ
ledelse (Meld. St. 29 (2012-2013)). | henhold til dette ble Tillitsreformen lansert med mal om
a forbedre kvaliteten av offentlige tjenester (distriktsdepartementet, 2022). Tillitsreformen

skjer nedenfra og opp, som betyr mer faglig frihet til ansatte i fgrstelinjen, stgrre



handlingsrom for kommunale myndigheter, stgrre vekt pa tillitsbasert ledelse og et sterkere

fokus pa innovasjon og samordning av tjenester (distriktsdepartementet, 2022).

2.3 Kunnskapsstatus pa feltet

| dette avsnittet vil jeg presentere tidligere forskning pa feltet. Empirien fant jeg etter
gjentatte litteratursgk pa sgkemotorer som Oria, ldunn og Google Scholar med forskjellige
kombinasjoner av sgkeordene: administrative leaders/administrative ledere, vulnerable
children/vulnerable populations/children at risk/utsatte barn og unge/levekarsutsatte, co-
creation of public services/samskaping, municipalities/kommuner, barrieres/barrierer,
drivers/drivkrefter. | tillegg benyttet jeg meg av sngballmetoden, hvor jeg gikk gjiennom
litteraturlisten til relevante forskningsartikler. Avsnittet inkluderer ogsa noen
forskningsrapporter, da jeg anser det som viktig a vise til tidligere vurderinger av tiltak rettet

mot utsatte barn og unge i norske kommuner.

2.3.1 Tidligere forskning arbeid med behovstilpasset bistand

Forskning pa sosialt arbeid finner at de fleste ansatte har et gnske om stgrre fleksibilitet i
mgte med utsatte malgrupper/brukere for a gi mer individuell oppfelging som er i trad med
faglig skignn (Jensen & Strandby, 2022; Skjefstad, 2013). Likevel opplevde ansatte at
effektivisering, modernisering og byrakratiske rutiner som er tilknyttet NPM-logikken, gar pa
bekostning av individuell oppfglging (Jensen & Strandby, 2022; Skjefstad, 2013). Friberg og
Elgvin (2016) fant at Nav-ansatte opplever at det er spesielt vanskelig a tilpasse tiltak til
brukere fra andre kulturelle bakgrunner, slik som innvandrere fra Somalia. | en studie av
avbyrakratiserende tiltak barnevernet fant Jensen og Strandby (2022) at enhetslederen var
avgjgrende for om radgiverne anvendte den gkte fleksibiliteten og autonomien de fikk som
folger av avbyrakratiserende tiltak i danske kommuner. Da opplevelsen av at lederen gikk
fram som et faglig eksempel og stgttet de ansatte med @ ha «medarbeidernes rygg» gjorde at
radgiverne tok i bruk den gkte fleksibiliteten i regelverket til 3 gi mer behovstilpasset bistand
til barnefamilier (Jensen & Strandby, 2022). At ledelse er sentralt fant ogsa Bentzen (2019),
ved at det a ha tillit til reglene (hgy institusjonell tillit) og h@y interaksjonstillit til sine ledere

er optimale betingelser for at ansatte skal ta i bruk stgrre autonomi i sitt arbeid.



2.3.2 Tidligere forskning pa ledelse av samskaping

Flere av studiene papeker at det kreves nye former for ledelse enn den tradisjonelle
lederrollen man har i dag, for a kunne lede fram og forankre samskaping og
innovasjonsprosjekter (Loeffler & Bovaird, 2016; Momrak & Leikvoll, 2019; Voorberg et al.,
2014). Dersom ledelse av samskaping blir utgvet gjennom en tradisjonell ledelsesrolle, kan
det veere til hindring for tjenesteutviklingen. Ved a holde pa tradisjonelle rolleinndelinger
mellom ledere, ansatte og innbyggere vil offentlige ledere se innbyggere som «kunder» og
ikke «medarbeidere», noe som vil forhindre et likeverdig samarbeid. Tradisjonelle lederroller
vil ikke anse innbyggere som palitelige kilder til informasjon, og dermed anse medvirkning i
tjenesteutvikling som risikofylt arbeid (Loeffler & Bovaird, 2016; Voorberg et al., 2014).
Tortzen (2016) finner at administrative ledere i danske kommuner leder fram samskaping i et
spenningsrom mellom ulike styringslogikker, noe som gj@r ledelsesarbeidet krevende. Det er
derfor viktig a sikre at offentlige ledere i en kommune er i stand til  initiere og lede fram

samskaping i egen enhet eller sektor (Momrak & Leikvoll, 2019).

2.3.3 Tidligere forskning pa forankring og implementering av samhandlingsprosjekter

At utsatte malgrupper tar en del av tjenesteutviklingen har vist seg a ha lovende resultater,
gjennom at tiltaket eller tjenesten blir mer treffsikre (Loeffler & Bovaird, 2016; Voorberg et
al., 2014). Sentralt for a at samskaping skal fungere, forankres og bli implementert i
kommunen er at det har top-down stgtte, bade politisk og administrativt (Momrak &
Leikvoll, 2019; Voorberg et al., 2014). For at ngdvendige ressurser skal bli satt av til den
helhetlige innsatsen er det viktig at det er forankret klare insentiver og mal for samskaping i
strategiske plandokumenter (Momrak & Leikvoll, 2019). En rapport bestilt av KS om
kommunesektorens utfordringer fant at det ikke er rom for innovasjon, omstilling og utvikling
i norske kommuner fordi det er for hgyt press pa daglig drift (Pedersen et al., 2023). Palm og
Lilja (2017) fant at balansegangen mellom innovasjon og ordinzere driftsoppgaver oppnas
gjennom klare strategiske initiativer som rettferdiggj@r betydningen av a bytte pa disse
aktivitetene. Dersom det er en klar konsensus og kommunikasjon fra ledergruppen om den
offentlige organisasjonens strategi i henhold til dette vil en balanse kunne oppnas (Palm &

Lilja, 2017).
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Manglende stgtte fra offentlige ansatte for implementering av samskaping bunner ofte i at
det er uklart hvordan offentlige tjenester kan forbedres gjennom innbyggerinvolvering
(Voorberg et al., 2014). Et suksesskriterium for a fremme samhandling er dermed at ledelsen
har god kunnskap om samhandling og er villig til 3 satse pa tilfgring og bygging av
samhandlingskompetanse pa alle niva (Kaurstad et al., 2015). Tilsvarende finner andre
studier at laeringsprosesser som bade er faglige og erfaringsbaserte har vist seg a vaere
produktivt for 3 omfavne nye arbeidsmetoder, roller og praksiser i henhold til samskaping
(Heimburg et al., 2021; Sicilia et al., 2019). | likhet fant Momrak og Leikvoll (2019) at en
organisasjonskultur som oppmuntrer til, stgtter og verdsetter innovative ideer, kreativitet,
apenhet og nye metoder gjgr det lettere og mer sannsynlig at ansatte tar nye innovative

metoder i sitt arbeid

| Melby et al. (2017) sin evaluering av samhandlingstiltak ovenfor utsatte barn og unge var
det tydelig at en barriere for viderefgring av tiltakene var at finansieringen er prosjektbasert.
Ansatte var helt avhengig av tilskuddsmidler for a i det hele tatt starte et
samhandlingsprosjekt. Det medfgrte at prosjektet matte forankres i den politiske ledelsen og
bli prioritert i kommunens arsbudsjett for a bli viderefgrt i ordinaer praksis (Melby et al.,

2017).

3. Teoretisk rammeverk

| dette kapittelet vil jeg redegjgre for det teoretiske rammeverket som problemstillingen og
analysens funn belyses ut ifra. Jeg vil starte med a introdusere system-og kompleksitetsteori
som et teoretisk grunnlag for hvordan en slik systemtenkning kan tilnaerme seg og i stgrre
grad imgtekomme komplekse utfordringer som levekarproblematikk, enn tradisjonell
organisasjonsteori. | denne tilnaermingen blir blant annet det teoretiske begrepet
«komplekse adaptive system» (CAS) Igftet frem som et perspektiv pa hvordan man kan se
mer «helhetlig» pa komplekse utfordringer. Adaptiv kapasitet i CAS blir i denne tilnarmingen
lgftet fram som en metode for 3 kunne tilnaerme seg og handtere stadig endringer og
omstillinger i et CAS. Deretter blir rammeverket innovasjon kapasitetsbygging introdusert
som en strategi for hvordan ledelse kan stgtte sine ansatte i 8 bestemme selv nar de vil bytte
pa aktiviteter som samhandlingsprosjekter og utnyttelse av funn i ordinaer drift. Dette vil

videre kunne stgtte ansatte i 3 bygge adaptiv kapasitet giennom a oppna og opprettholde
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«kontekstuell ambideksteritet» i organisasjonen, som er den atferdsmessige kapasiteten til a
demonstrere tilpasning og adaptivitet samtidig pa tvers av hele organisasjonen. Til sammen
vil dette gjgre det mulig for ansatte a arbeide med aktiviteter knyttet til utforskning
(samhandlingsprosjekter) og utnyttelse (i ordinaer drift) samtidig, som igjen vil bygge en
adaptiv kapasitet i kommuneorganisasjonen til 3 omstille seg og tilpasse tjenester for a

imgtekomme komplekse utfordringer.

3.2 System-og kompleksitetsteori

Realiseringen av at folkehelsetiltak pa individniva ikke har hatt gnsket effekt pa komplekse
utfordringer som sosial ulikhet i helse blant utsatte befolkningsgrupper, har fatt flere forskere
pa folkehelsefeltet til 3 se til systemniva for hvordan systemene gir opphav til og
reproduserer disse folkehelseutfordringene (Chater & Loewenstein, 2023; Head & Alford,
2015; Luna Pinzon et al., 2022; Rod et al., 2023). Med andre ord vil man kunne forsta og
gripe komplekse folkehelseproblemer ved a forsta og utvikle kunnskap om de systemene som
reproduserer disse fenomenene (Rod et al., 2023). Dermed vil det a inkorporere en
kompleksitetsteoretisk tilnaerming vaere en mate a forske pa eller utvikle folkehelsetiltak som

gar pa de multifaktorielle arsakene til en kompleks utfordring (Rod et al., 2023).

For @ kunne handtere komplekse utfordringer, har forskere derfor begynt a se til
systemtenkning og kompleksitetsteori. Det er fordi kompleksitetsteori er opptatt av a studere
samspillet og interaksjonene i systemet, enn 3 studere egenskapene til enkeltdelene, slik som
reduksjonistisk metode forutsetter (Luna Pinzon et al., 2022). En slik systemtilnaerming
omfavner derfor kompleksiteten som folkehelseutfordringer har, giennom at den sgker a
forsta hvordan ulike faktorer er gjensidig relatert (Luna Pinzon et al., 2022). Med andre ord
gir denne teoretiske tilnaermingen et mer «helhetlig bilde». Et eksempel pa a et helhetlig
bilde er a forsta at utfordringsbildet til levekarsutsatte bestar av ulike komplekse og
sammensatte faktorer som f.eks. kjgnn, etnisitet, religion, sosial klasse og funksjonsevne kan

pavirke en persons leve- og livsvilkar (Khan et al., 2018).

En kompleksitetstilneerming kan dermed anvendes som et teoretisk rammeverk i analysen av

folkehelseinnsatser for a gke forstaelsen av hvordan innsatsens samspill med omgivelsene og
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det bredere systemet det er en del av, kan pavirke resultater som er relevante for sosiale

helseforskjeller (McGill et al., 2021).

Kompleksitetsteori har rgtter fra systemteori og er et samlebegrep for teorier som beskriver
komplekse systemer. Sentralt innenfor denne teorien er «kkomplekse adaptive system» (CAS).
Luna Pinzon et al. (2022) viser til at CAS bestar av et system som er sammensatt av flere
deler. Disse delene inkluderer aktgrer, organisasjoner eller prosesser der alle er
sammenkoblet og interagerer med hverandre. En annen hovedkomponent er at CAS er
emergent, i den forstand at den er mer enn summene av delene sine. Derfor kan ikke
egenskaper ved et CAS forklares ved a kun studere enkeltkomponentene, siden man ikke
forutsi utfallet basert pa gruppens sammensetning (Luna Pinzon et al., 2022). Det
understreker igjen viktigheten av a kunne se «helheten» av systemet. Eksempler pa CAS kan
vaere en skole, et sykehus eller et gkosystem. Disse systemene har ulike egenskaper og
samspillet mellom dem produserer egne atferdsmgnstre, noe som gjgr dem dynamiske.
Atferdsmgnstrene eller systematferden er bestemt av systemets formal, som kan f.eks. vaere
overordnede offentlige fgringer for hva systemet skal tilrettelegge og innebaere (Luna Pinzon

et al., 2022).

Et annet kjennetegn ved CAS er at samspillet er ikke-linesert, noe som betyr at endringer i én
del av systemet kan fgre til sma eller store virkninger (forventede eller uventede) pa andre
deler av systemet eller pa systemet som helhet (Luna Pinzon et al., 2022). CAS er ogsa
selvorganiserende, som betyr at samhandling kan oppsta spontant pa tvers av strukturer,
avdelinger og i tilfeldig flora. Siden CAS tilstreber fleksibilitet og handlefrihet vil

organisasjonen vaere dynamisk og i stadig endring (Luna Pinzon et al., 2022).

CAS er apen for a bli pavirket, bade fra innsiden av systemet, men ogsa fra andre miljger og
omgivelser rundt(Luna Pinzon et al., 2022). CAS vil sa respondere adaptivt med a tilpasse sin
atferd i henhold til de ytre eller indre pavirkningene. | forhold til ledelse og organisatoriske
omstillinger understgtter CAS moderne ledelses-og organisasjonsteori giennom en
desentralisert ledelse som gir stor handlefrihet og fleksibilitet (Marnburg, 2005). Lederen
eller ledelsen aksepterer uorden og ustabilitet, siden CAS kontinuerlig tilpasser seg

pavirkninger fra omgivelsene ved a respondere pa dem (Marnburg, 2005). Det er fordi
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kompleksitetsteori forutsetter at «orden» vil fgre til kaos og kaos vil fgre til orden (Luna
Pinzon et al., 2022). Et kjennetegn ved CAS er adaptiv kapasitet som er systemets evne til 3
tilpasse seg nye forhold, nye omgivelser, fa utbytte av leeringsprosesser og handtere
utfordringer. Derfor ma et slikt system ha fleksible planverk og en balanse mellom detalj-og
intensjonsstyring for a kunne bygge adaptiv kapasitet (Luna Pinzon et al., 2022; Rod et al.,

2023).

Rod et al. (2023) argumenter derfor for at: “the principle of responsive adaptation implies
that a systemsbased intervention approach should not be conceived as an isolated set (or
“package”) of actions with predictable effects, but rather as an integral part of the complex,
adaptive system which it seeks to change in a particular direction” (Rod et al., 2023, s. 5).
Med andre ord skal ikke komplekse utfordringer mgtes med en klar modell eller pakke av en
tverrfaglig innsats. Hovedkomponenten til en systembasert intervensjon til en kompleks
utfordring vil derfor veere at den er samskapt lokalt med et stort spekter av aktgrer, siden
medvirkende faktorer for & vaere eller bli «utsatt» varierer individuelt og over tid. F.eks. vil
levekarsutsatte grupper enten gke eller fa nye karakteristika i en tid hvor inflasjonen skaper
hgyere arbeidsledighet og gkte matvarepriser (Rod et al., 2023). Et komplekst adaptivt
system vil derfor ta hgyde for eller endre folkehelseinnsatsen med hensyn til sosiale,
kulturelle og gkonomiske kontekster og endringer, samt. individuelle forskjeller og forhold.
Med andre ord vil en responsiv tilpasning i form av a endre programfokus, implementering
eller innhold vaere a innta en kompleksitetstilneerming til folkehelseinnsatsen (Rod et al.,
2023). | CAS kalles dette for a fange opp og fglge positiv stimuli, ved at organisasjonen
kontinuerlig tar opp signalene fra omgivelsene og tilpasser seg i forhold til det (Marnbug et

al., 2005).

| tradisjonell organisasjonsteori er det omvendt, ved at en organisasjon lager strategier og
fanger opp negative stimuli i form av kun negative tilbakemeldinger fra organisasjonen eller
omgivelsene, som anvendes til 3 korrigere eller tilpasse den intensjonelle strategien
(Marnburg, 2005). Utfordringen med den tradisjonelle strategien er at den er konstruert pa
bakgrunn av fortidens erfaringer — og kan derfor veere mangelfull eller feil (Marnburg, 2005).
Dersom strategien til en kommune tilsier at man skal satse stort pa et tiltak, men et mindre

tiltak viser seg a fungere bedre og fa bedre respons, vil et CAS pa en annen side kontinuerlig
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fange opp et alle former for stimuli og endre strategi og forfglge mulighetene som byr seg,
gjennom a respondere pa positiv stimuli fra omgivelsene (Luna Pinzon et al., 2022;

Marnburg, 2005; Rod et al., 2023).

3.3 Innovasjon kapasitetsbygging

For a skulle kunne utarbeide og gjennomfgre tilpasningsdyktige eller komplementaere
helhetlige og samordnede innsatser ovenfor komplekse utfordringer som levekarsutsatte har,
er det ngdvendig a bygge adaptiv kapasitet i organisasjonen (Rod et al., 2023). Det for a
kunne tilpasse seg endringer i omgivelsene som gjgr at levekarsutsattes behov blir dekket av
tienestene. A bygge adaptiv kapasitet er ogsa viktig pa organisasjonsniva for & skape rammer
som muliggjgr raskere omstillingsevne. Sistnevnte handler om a skape fleksible strukturer og
prosesser som gjgr det mulig for organisasjonen og deres ansatte a skulle respondere
effektivt pa nye utfordringer, forhold eller muligheter. Det kan skapes gjennom at
organisasjonen oppnar og vedlikeholder kontekstuell ambideksteritet, noe som Jacob Brix

(2019) forslar kan oppnas gjennom sitt rammeverk innovasjon kapasitetsbygging.

Brix (2019) definerer innovasjonskapasitetsbygging som: «en prosess, der det skal skapes en
organisatorisk kontekst hvor det via ledelsesmessig feedback (tilbakemeldinger) understgtter
bruken og utviklingen av medarbeidernes viten, ferdigheter og beslutningskompetanser pd en
slik mdte at medarbeiderne far autoritet til G beslutte ndr og hvordan de skal skifte mellom
aktiviteter som gjelder utforskning og utnyttelse» (Brix, 2019, s. 21). Dette rammeverket er
konseptualisert gjennom tidligere forskning pa «kontekstuell ambideksteritet» og
«individuell- og organisasjonskapasitetsbygging». Det for a gi et forslag til hvordan man kan
oppna en balanse mellom en organisasjons evne til 3 kombinere og integrere utforskende og
utnyttende aktiviteter, for a skape langvarige og optimale prestasjonsnivaer. P4 denne maten
kan organisasjonen bygge adaptiv kapasitet giennom a muliggjgre «kontekstuell

ambideksteritet» gjennom ledelse av individuell- og organisatorisk kapasitetsbygging.

En organisasjon er ngdt til 3 ha en passende balanse mellom utforskende aktiviteter og
utnyttelse av disse aktivitetene. De organisasjonene som klarer denne balansegangen, blir
referert til som «ambidekstre organisasjoner». A bygge opp en organisasjon til & kunne gjgre
begge deler pa samme tid, er ikke like enkelt i praksis som teoretisk, men det er en mulig
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oppgave bade for private og offentlige organisasjoner (Brix, 2019). | en situasjon hvor man
ma balansere utforskning og utnyttelse, kan et «kambidekstre dilemma» oppsta. Dersom en
organisasjoner legger for mye vekt pa utnyttelse, kan man ende opp med langsiktige negative
resultater fordi overvekten av utnyttelse kan medfgre at ansatte far redusert lzering og
dermed holder fast ved utdatert kunnskap, teknologi og kompetanse. Pa den andre siden kan
organisasjoner som legger for mye vekt pa utforskning, risikere kortsiktige fordeler ved at de

utnytter kun knappe ressurser og far en utilfredsstillende effekter pa disse (Brix, 2019).

Lgsningen pa det ambidekstre dilemmaet har lenge enten veaert gjennom «strukturell
ambideksteritet» eller «sekvensiell ambideksteritet» (Brix, 2019). Det fgrste refererer til en
arbeidsfordeling der man deler opp utforskende og utnyttende aktiviteter i forskjellige
organisatoriske enheter, noe som kan medfgre problemer nar de utforskende aktivitetene
skal integreres eller implementeres i moderorganisasjonen. Sekvensiell ambideksteritet
refererer til en annen kjent Igsning, som er at organisasjonen velger a implementere store
endringsledelsesprosjekter over tid. Den seneste tiden har det dukket opp enda en Igsning
pa utfordringen med balansegangen pa utforskende og utnyttende aktiviteter, omtalt som
«kontekstuell ambideksteritet». Denne bottom-up- tilnaermingen kan defineres som: «den
atferdsmessige kapasiteten til G samtidig demonstrere tilpasning og adaptivitet pd tvers av
hele organisasjonen eller forretningsenheten» (Brix, 2019, s. 15). Det vil si at Igsningen kan
vaere ved a forsta atferden til ledelsen og den ansatte, samt deres interaksjoner knyttet til
utforskning og utnyttelse der de befinner seg. Bade strukturell og sekvensiell ambideksteritet
gar pa struktur, mens kontekstuell ambideksteritet konsentrerer seg om den enkelte ansatte
sin evne til 3 arbeide med bade utforskning og utnyttelse i Igpet av en arbeidsdag, bade i
form av a veere utforskende og kreative nar det er behov for det, men ogsa deres evne til a
utnytte de innovasjonene som er utarbeidet tidligere for a forbedre en tjeneste (Brix, 2019).
Det forutsetter en organisasjonskontekst som er basert pa disiplin og tillit blant ansatte og

ledere til 3 kunne bytte pa disse aktivitetene selv (Brix, 2019).

Brix (2019) foreslar at litteraturen individuell-og organisatorisk kapasitetsbygging kan brukes
som et teoretisk rammeverk for a kunne bygge opp og vedlikeholde kontekstuell
ambideksteritet i en organisasjon. | denne konteksten kan man definere kapasitetsbygging

som «aktiviteter som styrker enkeltpersoners viten, evner, ferdigheter og atferd og forbedrer
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institusjonell struktur og prosesser, sd organisasjonen effektivt kan oppfylle sine mal pa en
beaerekraftig mate». Kapasitetsbygging gjgr det mulig for organisasjonen og dens ansatte a
«hdndtere og administrere Igpende aktuelle utfordringer (...) og handle langt utover ved d
utfgre gjennom forventning, effektive visjoner, proaktiv kunnskap og ferdigheter og

selvkorrigerende organisasjonsatferd» (Brix, 2019, s. 18).

Kapasitetsbygging er en mye anvendt teori innen forskning pa samskaping i offentlig sektor
(Krogstrup & Brix, 2019). Malet med kapasitetsbygging er at en organisasjon og dens ansatte
nar sitt fulle potensial, og blir derfor forstatt som en forbedringsprosess med et fokus pa
handlinger og interaksjoner innad i organisasjonen (Brix, 2019). Kapasitetsbygging bestar av
en rekke teoretiske begreper som beskriver fenomener og prosesser i en organisasjon som
enten fremmer (empowerment) eller hindrer (disempowerment) muligheten for
kapasitetsbygging i organisasjonen. Av hensyn til oppgavens omfang viser Tabell 2 nedenfor

til en tabell med de ulike definisjonene fra Brix (2019).
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Tabell 2 Tabelloversikt av teoretiske konstruksjoner og begreper i kapasitetsbygging (Brix,

2019)

Theoretical construct Sub-construct Definition’’ Explanation II]I]D\"atlDﬂ
capacity
Capacity building Direct capacity Learning by formalized professionalization, attending huﬂd]ng
Breslcling courses, reading work-related books and journals, and by
seeking advice from external professionals
Indirect capacity Learning by doing, reflecting, adjusting (if necessary) and
Beeslding trying again
Innovation Is a process in which an organizational context is created that 19
capacity hulding  via managerial feedback supports the use and development of
the employees' knowledge, skills and decision-making
capabilities in such way that the employess are empowered to
decide when to switch between activities pertaining to
exploration and exploitation
Individual The continuous enhancement of the individual person’s
capacity hulding  existing capabilities and the ability for him'her to define the
new capabilities needed to reach new goals; and the ability to
set new goals for him/herself
Organizational Enabling and improving structures, processes and incentives
capacity hulding  that support the employees and managers in reaching the
strategic goal(s) of the arganization
Disemmpowerment Polifical Uncertainty about who has the decision mandate ina given
disempowerment  situation
Psycholagical Lack of self-comfidence, ime or capactty to solve a given task
disempowerment
Social Unclearness about “what is expected’ in a given situation
disempowerment
Technological Inability touse or access (new) technology
disempowerment
Empowerment Mativational The employees become aware of own strengths and Tahble L.
empotwerment qualification in solving their work tasks so they are Overview of
motivated to take on new tasks theoretical
Relational Explains how dectsion power s distributed from the
e ) . constructs, sub-
empowerment management team to the employees, and between the
smplovess mnstn{ct:s‘._and
definitions

Source: Author’s development

{alphabetic order)

Det konseptualiserte rammeverket innovasjonskapasitesbygging er illustrert i Figur 2
nedenfor og viser til hvordan og pa hvilken mate rammeverket fungerer som en proaktiv
strategi. Slik som Figur 2 illustrerer har den strategiske modellen fokus pa tilbakemeldinger
mellom ledere og ansatte, og viser til hvordan den organisatoriske konteksten, kulturen og
ledelsen pavirker de ansattes handlinger og atferd nar de bytter mellom aktiviteter som

utforskning og utnyttelse, og omvendt (Brix, 2019)
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the employee’s knowledge, skillsand | ¥ d“‘&‘\f or
What... knowledge, skills and decision-making - B s
& ) 9(\ g\\'\“'
decision-making capabilities in relation to o
capabilities in relation to their work tasks and
the intended strategy responsibilities oo
- yodtY 18
Continuously adapting the ] Continuously providing ;‘:‘s\ f‘:\;\\
organizational context for | feedback and support to e e
ambidexterity by the individual employees’ "‘“ﬁ\c L\é‘“’;\‘\
How... analyzing feedback from actions and behavior \,c\\a"::::s ase
the individual employees’ | when ‘switching’ between “:::w\ovc“
actions, behaviors and exploration and
results exploitation » we‘me“‘
e

Capacity Building

Figur 2: Rammeverket for innovasjonskapasitetsbygging (Brix, 2019)

Ifglge Brix (2019) kan man oppna en vellykket implementering av kontekstuell
ambideksteritet dersom man oppnar kriteriene i modellen som Figur 2 viser. Modellen
illustrerer forholdet mellom prosessen med kapasitetsbygging pa organisasjonsniva og
organisasjonens forhold til prosessen med individuell kapasitetsbygging og empowerment av
de ansatte. Innovasjonskapasitetsbygging er en sosial prosess som ikke kan skapes av kun
enkeltindivider (Brix, 2019). Malet er a kontinuerlig utvikle organisasjonen og dens ansatte
gjiennom ledelse av kapasitetsbygging slik at den tiltenkte strategien kan realiseres. Dette
malet kan nds dersom man kontinuerlig utnytter eksisterende kunnskap og kompetanse sa
effektivt som mulig, samtidig som man kontinuerlig utvikler ny kunnskap og kompetanse som
igjen kan gi bedre arbeidsmetoder (Brix, 2019). Figur 3 nedenfor viser til en illustrasjon av
overgangen fra a vaere ikke-ambidekstre organisasjon til a bli en organisasjon som oppnar og
vedlikeholder kontekstuell ambideksteritet gjennom innovasjonskapasitetsbygging (Brix,

2019).
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\ Contextual ambidexterity
As the innovation capacity building
process is implemented, a change in
\\ roles and responsibilities occurs as the
employees are empowered by their
leaders to have larger decision mandate
\ related to their work tasks and to define
new opportunities for development and
\\mnomnon.
As the innovation capacity building
process is implemented, a change in
roles and responsibilities occurs as the \

leaders increasingly become coaches to
the employees instead of being decision- \
makers and performance managers

Business “as usual”

Time

Figur 3 Forklarer overgangen fra «business as usual» til en organisasjon som tar sikte pd
innovasjonskapasitetsbygging (Brix, 2019).

| dette fremhever Brix (2019) at ledere er sentrale pa mange ulike mater for a skulle oppna
kontekstuell ambideksteritet giennom innovasjonskapasitetsbygging. For det fgrste er
tilgangen pa indirekte og direkte kapasitetsbygging sveert sentralt, derfor er det viktig at
ledelsen gir tilgang pa formell utdanning, seminar og kurs for at de ansatte skal lsere og
kunne opparbeide seg mer kunnskap. Tilbakemeldinger gjennom refleksjon mellom ansatte
og ledere er derfor sentralt. Det styrker den indirekte kapasitetsbyggingen som kan
muliggjore leering og kunnskap som kan forbedre arbeidsprosessene i organisasjonen, og gke
den ansattes gkt motiverende empowerment. Det gjgr at den ansatte fgler seg trygg nok til a
ha kontroll over sin arbeidssituasjon og evner dermed til 3 utfgre arbeidet pa en
tilfredsstillende mate. Samtidig kan ledelsen gi den ansatte relasjonell empowerment som er
okt beslutningsmyndighet, dersom den ansatte fgler seg trygg nok til & fa det ansvaret. @kt
beslutningsmandat er likevel en balansegang, for dersom ledelsen gir denne friheten uten at

en ansatt fgler seg klar for det, kan det fa motsatt effekt (Brix, 2019).

For at den ansatte skal evne a bygge pa aktiviteter som er utforskende og utnyttende i det
ordinaere arbeidet, er det dermed viktig at ledelsen inkorpererer empowerment-
mekanismene i det daglige arbeidet pa enheten, men ogsa i de ansatte sitt arbeid. A
inkorporere dette er ogsa viktig for a bygge en organisasjonskultur rundt det a arbeide pa

denne tvehendige maten, slik at innovasjon og eksplorerende aktiviteter ikke kun blir overlatt
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til ansatte med spesifikk kompetanse og ansatte med mye erfaring fra tidligere

prosjektarbeid (Brix, 2019).

4. Metode

| dette metodekapittelet vil jeg presentere metodiske valg og framgangsmate. Formalet med
kapittelet er a tydeliggjgre de metodiske valgene og fremgangsmate som er valgt for a kunne
svare pa min problemstilling. Kapittelet innleder med en redegjgrelse for valg av kvalitativ
forskningsmetode og analysetilnaerming. Etterfulgt av et delkapittel om datainnsamlingen,
hvor jeg viser til utvalg, rekruttering og gruppeintervju. Videre vil jeg i delkapittelet om selve
analysen redegjgre ytterligere for valg av analysetilnaerming og forklare analyseprosessen.
Metodekapittelet avslutter med et delkapittel om forskningsetiske refleksjoner, hvor jeg
reflekterer rundt de etiske forholdene og vurderingene som ble tatt i Ippet av
forskningsprosessen. Metodekapittelet avslutter med at jeg redegjgr for min rolle og

forforstaelse.

4.2 Kvalitativt forskningsdesign

For @ undersgke hvordan administrative ledere og administrative stgttefunksjoner i en
kommune erfarer det 3 lede fram en helhetlig og samordnet innsats ovenfor levekarsutsatte
barn, unge og deres familier, falt valget pa en kvalitativ tilnserming i min masterstudie.
Kvalitativ forskningsmetode er selve studiet av sosiale relasjoner og best egnet til & utforske
erfaringer og meninger (Flick, 2018; Malterud, 2012). Derfor vil den kvalitative
forskningsmetoden egne seg best for a kunne ga i dybden og svare pa min problemstilling,
siden jeg kan utforske de forskjellige erfaringene gjennom a undersgke personlige
opplevelser, holdninger og erfaringer gjennom a anvende intervju i forskningsdesignet (Flick,

2018; Tjora, 2017).

For a analysere mitt innsamlede datamateriale har jeg valgt en tematisk analyse. En tematisk
analyse (TA) blir definert som en «metode for @ utvikle, analysere og tolke mgnstre pa tvers
av kvalitativt datamateriale, som involverer en systematisk prosess fra d kode datamaterialet
til G utvikle tema, der tema er det ultimate analytiske malet med analyseprosessen» (Braun &
Clarke, 2022, s. 4). | henhold til studiens problemstilling og kontekst, har jeg valgt Braun og

Clarke (2006) sin refleksive tilnserming til en tematisk analyse. Jeg valgte a analysere
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datamaterialet mitt giennom en refleksiv tematisk analyse pa bakgrunn av at det gir meg en
teoretisk fleksibilitet og fordi det er en egnet og ofte anvendt analysemetode innenfor helse-
og velferdsforskning (Braun & Clarke, 2014). Som en del av mitt forskningsdesign har jeg
brukt en abduktiv tilnaerming i min analyseprosess, som innebaerer en aktiv og bevisst bruk
og veksling mellom induktiv og deduktive tilnaerming. En slik pragmatisk tilnaerming til
eksisterende empiri har vaert behjelpelig i en analyse av en kompleks problemstilling, ved at
det teoretiske rammeverket kan tilpasses de mgnstre man ser i datamaterialet (Tavory &

Timmermans, 2014; Tjora, 2017).

4.2.1 Vitenskapsteoretisk stasted

Mitt vitenskapsteoretiske stasted for analysen av datamateriale er en relasjonell ontologi og
en sosialkonstruksjonistisk epistemologi. En ontologi er a ha en teori om hva som er —om
hva som eksisterer (Jenssen et al., 2020). En relasjonell ontologi «erkjenner at det vi vet og
tror pd som sant, er et biprodukt som utvikler seg parallelt med relasjonell involvering »
(Heimburg & Ness, 2021, s. 142). | dette perspektivet er det som vi erkjenner som sant, noe
som kan betraktes som var viten, og derfor et produkt av en pagaende sosial konstituerende
prosess (Heimburg & Ness, 2021). Hvordan vi videre kan innhente og utvikle kunnskap er
anliggende epistemologiske stastedet, som er laeren om viten og kunnskap (Jenssen et al.,
2020). Jeg valgt et sosialkonstruksjonistisk epistemologisk perspektiv, som bygger pa at var
viten og kunnskap konstrueres gjennom et sosialt samspill (Heimburg & Ness, 2021). Disse
vitenskapsteoretiske perspektivene er valgt pa bakgrunn av formalet med masteroppgaven
som er a fa gkt kunnskap om administrativt arbeid nar en kommune eksperimenterer med
helhetlige og samordnede innsatser. Forskere som innehar et sosialkontruksjonistisk
perspektiv drgfter temaer som tid, prosess og endring. Sammen vil disse perspektivene gi
meg en kritisk tilnarming til 3 utforske de komplekse kulturelle og sosiale prosessene som
konstruerer kunnskap i en organisasjon, vel vitende om at jeg som forsker ogsa er med pa a

konstruere denne kunnskapen (Heimburg & Ness, 2021).

4.3 Datainnsamling
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4.3.1 Utvalg og rekruttering

Min masterstudie er tilknyttet NTNU WellFare sin fglgeforskning av en kommunal pilot i den
nasjonale 0-24- satsingen. | den anledning var det forskerteamet som utfgrte og hadde det
overordnede ansvaret for rekrutteringen av det strategiske utvalget i denne masterstudien.
Intervjudeltakerne ble strategisk utvalgt og rekruttert av forskningsteamet med hensikt om a
belyse forskningens formal med sin kunnskap om temaet (Flick, 2018). Temaet for
rekruttering av utvalget var knyttet til fglgeforskningen som undersgkte hvorvidt relevante og
bergrte ledere, pa tvers av sektorer, leder fram muligheter for a lykkes med tverrgaende
innsatser som skal virke sammen med lokalsamfunnet. Totalt besto utvalget i min
masterstudie av 13 intervjudeltakere med arbeidsstilling som administrativ leder eller

administrativ stgttefunksjon i en stgrre kommune i Norge.

Utvalget besto av 7 som var administrative ledere og 6 som hadde stilling som administrativ
stgttefunksjon i kommunen. Disse var stgttefunksjoner innen gkonomi, jus, fagstab og
prosjektledelse. Kjgnnsfordelingen var totalt pa syv kvinner og seks menn, i aldersspennet 35
til 55 ar. Alle deltakerne var norske. Utvalget kan betegnes som heterogent, siden
intervjudeltakerne hadde hver for seg egenskaper som var relevante for problemstillingen
(Flick, 2018). Med andre ord hadde intervjudeltakerne forskjellige profesjonsbakgrunn,
ledererfaring og ledelsesniva, men til felles hadde utvalget i ulik grad arbeidet med
levekarsutsatte barn, unge og deres familier, ledet frem helhetlige og samordnede innsatser
og arbeidet med samhandlingsprosjekter i samme kommune. At intervjudeltakerne hadde
forskjellig utdanningsbakgrunn var gnskelig for @ kunne fa bedre innsikt i hvordan det er a
arbeide tverrfaglig og lede fram tverrgdende helhetlige innsatser, noe som gir en mer
ngyaktig kunnskap om hvordan det foregar i praksis. Med tanke pa min masteroppgaves
omfang var 13 intervjudeltakere nok til & ga i dybden av tema og for a skape nok variasjoner i

datamaterialet (Flick, 2018).

4.3.2 Gruppeintervju gjennom en inspirert BIKVA-modell

Mitt utgangspunkt for studien var a undersgke erfaringer til administrative ledere og
stgttefunksjoner i arbeidet med a lede fram helhetlige og samordnede innsatser for
levekarsutsatte barn, unge og deres familier. For &8 undersgke de ulike aspektene av disse

erfaringene valgte jeg a anvende det kvalitative forskningsintervju. Det kvalitative
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forskningsintervju brukes nar formalet er a analysere intervjudeltakernes erfaringer, og er en
anerkjent metode for datainnhenting i forskningsfelt som utforsker opplevelser fra ansatte i
ulike helse- og velferdstjenester (Flick, 2018). Videre ble det valgt & anvende et
gruppeintervju som datainnsamlingsmetode for a skape en interaksjon som gjenspeiler det

mer hverdagslige og hvordan det foregar i praksis (Flick, 2018)

For a evaluere en kommunal pilot i den nasjonale 0-24- satsingen i en stgrre kommune i
Norge, var forskerteamet ved NTNU WellFare inspirert av BIKVA (Brukerinvolvert
kvalitetsutvikling)-metoden for & innhente datamateriale for evalueringen. Den originale
BIKVA-modellen ble utarbeidet i 1997 av Krogstrup (1997) og har siden da veert en anerkjent
dialogorientert evalueringsmodell og metode innenfor kvalitativ forskning pa
velferdstjenester (Heimburg & Ness, 2021; Krogstrup & Brix, 2019). Den er spesielt egnet til 3
evaluere samskapingsinitiativer og for a skape endringer i praksiser (Krogstrup & Brix, 2019).
Den originale BIKVA-modellen bestar av 4 trinn hvorav trinn 1 er gruppeintervju med
brukere, trinn 2 er et gruppeintervju med frontmedarbeiderne, trinn 3 er et gruppeinterviju
med ledelse og trinn 4 er et gruppeintervju med politikere (Heimburg & Ness, 2021;

Krogstrup & Brix, 2019).

Datainnsamlingen i min masterstudie besto av tre gruppeintervju som var en del av trinn 3 i
forskerteamets inspirerte BIKVA-undersgkelse i den valgte kommunen. De tre
gruppeintervjuene besto av forskjellige administrative ledere og stgttefunksjoner som
arbeidet i samme kommune. Utvalget pa 13 intervjudeltakerne ble fordelt pa tre forskjellige
gruppeintervju: det fgrste gruppeintervjuet hadde to deltakere, det andre gruppeintervjuet
hadde tre deltakere og det siste gruppeintervjuet hadde atte deltakere. Alle intervjudeltakere

var involvert med 0-24 prosjektet i ulik grad.

4.3.3 Intervjuguide

Alle tre gruppeintervjuene var semi-strukturerte intervju, gjennom at det var forberedt tema
og en liste med apne spgrsmal pa forhand, som veiledet bade intervjuerne (moderator og co-
moderator) og gruppedeltakerne i gjennomfgringen av gruppeintervjuene (Flick, 2018). En
semi-strukturert intervjuguide anvendes fleksibelt og skal gi rom for at alle gruppedeltakerne

kan delta med sine tema og perspektiver til de forskjellige forberedte spgrsmalene (Flick,
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2018). Den fgrste intervjuguiden ble fgrende for de neste to intervjuguidene. Alle
intervjuguidende ble utarbeidet av forskningsteamet og jeg fikk den tilsendt pa forhand fgr
gruppeintervjuene. Forskningsteamet var innforstatt med min problemstilling og
masterstudie, og spgrsmalene var apne nok for at bade jeg og forskningsteamet fikk svar pa
relevante tema innenfor vare problemstillinger. Som vedlegg 2 ligger intervjuguiden for det
forste gruppeintervjuet, men jeg har modifisert den ved a ha anonymisert stedsnavn pa
kommunen og navn pa samhandlingsprosjektene som intervjudeltakerne ble spurt om. Det
gjorde jeg for a redusere risikoen for at intervjudeltakerne kan bli gjenkjent blant andre
ansatte, offentlige ledere, andre aktgrer og generelt folk som er kjent med det gjenkjennbare

navnene pa samhandlingsprosjektene.

Spgrsmalene fra den vedlagte intervjuguiden fra det fgrste gruppeintervjuet ble noe endret i
de to andre gruppeintervjuene for at de skulle veere tilpasset gruppedeltakernes ledelsesniva
og profesjonsomrade. Arsaken til disse endringene var for 3 sikre at gruppedeltakerne skulle
vaere i stand til 3 svare pa spgrsmalene i henhold til sin arbeidsrolle. At gruppeintervjuene
var semi-strukturerte kom ogsa til uttrykk gjennom at samtalen mellom moderatorene og
deltakerne bar preg av flere digresjoner, der moderatoren eller deltakerne kunne spore inn
pa samtaler og temaer de selv syntes var relevant eller interessant innenfor det overordnede
temaet for gruppeintervjuet. Disse digresjonene og spgrsmalene medfgrte blant annet
samtaler rundt kapasitetsbygging i en kommune, som senere ble en del av mitt teoretiske
bakteppe i denne studien. Fordelen med en abduktiv tilnserming er at teori kan tilpasses
datamaterialet, noe som ikke forutsetter at intervjuguiden blir fulgt eller utarbeidet for a
direkte kunne besvare en bestemt hypotese pa forhand. Det fordi en abduktiv tilnaerming ser
etablert teori som utgangspunktet for forskningen, men at forskeren gjennom analyse av

mgnstre i data kan finne grunnlag for nye teoretiske perspektiver (Thagaard, 2013).

4.3.4 Gjennomfgring av gruppeintervjuene

Det fgrste gruppeintervjuet ble gjennomfg@rt i november i 2022 pa et av kommunens
arbeidsplasser for sentraladministrasjonen og varte i to timer. Til stedet var to forskere fra
forskningsteamet, meg og to intervjudeltakere med administrativ lederstilling. De to
forskerne fra forskningsteamet inntok rollene som moderator og co-moderator, og jeg inntok

rollen som deltakende observatgr. Disse inndelte rollene beholdt vi gjennom alle de tre
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gruppeintervjuene. Rollen som deltakende observatgr innebar a vaere synlig til stedet der
gruppeintervjuet foregikk og lytte, observere det som blir sagt og studere samspillet i
gruppen. Deltakende observasjon er en anerkjent og mye brukt metode innenfor sosiologi
(Thagaard, 2013).

Det andre gruppeintervjuet ble gjennomfgrt digitalt over en videosamtale pa Microsoft
Teams med tre intervjudeltakere som hadde arbeidsstilling som sentrale administrative
stgttefunksjoner i kommunen. Flick (2018) papeker viktigheten av a holde et intervju online
dersom intervjudeltakerne ikke har mulighet eller gnsker & mgte fysisk. | tillegg er det
enklere 3 opprettholde anonymiteten til deltakerne dersom det gjgres privat online (Flick,
245.). Intervjudeltakerne takket ja til tiloudet om a bli med pa et online gruppeintervju og
det ble gjennomfgrt i desember 2022, pa et tidspunkt som passet for alle involverte.

Det tredje og siste gruppeintervjuet hadde atte intervjudeltakere, og ble holdt etter et
seminar som alle intervjudeltakerne deltok pa i januar 2023. | dette tredje og siste
gruppeintervjuet deltok bade administrative ledere og sentrale stgttefunksjoner. Under dette
gruppeintervjuet var det noe presset tid, pa grunn av at seminaret skulle fortsette med andre
aktiviteter etter gruppeintervjuet. Det tredje gruppeintervjuet ble derfor det korteste og

varte i akkurat 1 time. | gjennomsnitt varte alle tre gruppeintervjuene mellom 1 til 2 timer.

4.3.5 Bruk av tekniske hjelpemidler

To av gruppeintervjuene ble tatt opp med lydopptaker med diktafon og deltakerne samtykket
til opptaket for det ble satt pa. Gruppeintervjuet som foregikk online pa Microsoft Teams ble
tatt opp med videoopptak. Alle disse opptakene ble tatt opp av forskerteamet som var
moderatorer i gruppeintervjuene. Lydopptakene og videoopptaket ble tatt lagt inn av
forskerteamet pa et sikkert lagringsomrade gjennom NTNU sin NICE-1 for a sikre

datamaterialet. Kun jeg og forskerteamet hadde tilgang til det private lagringsomradet.

4.3.6 Transkribering

Etter at lydfilene ble overfgrt til NICE-1 etter hvert gruppeintervju, transkriberte jeg de
ordrett med en gang. Navn, stedsnavn og andre gjenkjennbare forhold ble anonymisert i
teksten ved a for eksempel skrive [Navn, ansatt] eller [Navn pa omrade i byen]. Alle tre av
transkriberingene ble skrevet pa bokmal for @ anonymisere intervjudeltakerne ytterligere.

Hgrbare handlinger som kremting, avbrytelser av hverandre og latter ble gjengitt som
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*kremting®, *avbryter* eller *ler* i teksten. Det var viktig a fa fram samspillet i
gruppeintervjuet, sa eventuelle avbrytelser, halve setninger og spgrsmal som

intervjudeltakerne stilte til hverandre ble gjengitt og transkribert.

Under transkriberingen prgvde jeg hele veien a veere bevisst pa hvor jeg satte punktum,
komma og eventuelle utropstegn. Det var til tider litt utfordrende under transkriberingen a
vite hvor jeg skulle sette tegnene, for et punktum eller en kommafeil kan fort forandre
setningens meningsinnhold. Etter at jeg var ferdig med fgrste utkast av transkriberingen gikk
jeg gjennom transkriberingene flere ganger og hgrte pa lydopptakene minst to ganger for a
vaere sikker pa at det jeg hadde transkribert var en korrekt gjengivelse av det som ble sagt i

gruppeintervjuene.

4.4 Analyse

| denne delen vil jeg redegjgre for hvordan jeg har valgt 3 analysere mitt datamateriale og
hvordan jeg kom fram til resultatene fra studien. Tidligere i metodekapittelet ble det
fremhevet at jeg hadde valgt Braun og Clarke (2022) sin refleksive tematiske analyse for dette
formalet, som er en analysemetode for & utvikle, analysere og tolke mgnstre og videre
generere tema pa tvers av datamateriale. Denne analyseprosessen innebaerer a analysere
datamaterialet i trad med forskningsspgrsmalet, og i mitt tilfelle analyserte jeg
datamaterialet i henhold til hva som var relevante erfaringer for administrative ledere og
stgttefunksjoner i en kommune nar de ledet fram helhetlige og samordnede innsatser
ovenfor levekarsutsatte barn, unge og deres familier. Formalet med analysen var a gke
kunnskapen rundt administrativt arbeid nar en kommune eksperimenterer med helhetlige og
samordnede innsatser. En refleksiv tilneerming innebaerer at jeg kontinuerlig gjennom
analyseprosessen reflekterer kritisk over min egen rolle og hvordan jeg utgver analyse-og
forskerprosessen (Braun & Clarke, 2022). | praksis betyr det at jeg gjentatte ganger gjennom
analyseprosessen stiller spgrsmal til valgene jeg gjgr, og er innforstatt med hvilke
innvirkninger og pavirkninger min aktive rolle og subjektivitet kan ha pa utfallet av analysen
(Braun & Clarke, 2022). Den teoretiske fleksibiliteten som en refleksiv TA gir rom for, var
nyttig i en abduktiv analyseprosess der teorier og empiri ble tilpasset ettersom hvilke
menstre fra materialet som kom fram gjennom analyseprosessen. Refleksiv TA ga ogsa
muligheten for 3 tilpasse det vitenskapelige stastedet for analysen, til & veere i trad med
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hvordan mening og erfaring formes i et gruppeintervju. Siden refleksiv TA ser etter bade

sematiske og latente meningsmgnstre pa tvers av et kvalitativt datamateriale, egner det seg
for a analysere datamateriale fra et heterogent utvalg, noe som var et fordel for min analyse
da utvalget mitt bestar av intervjupersoner med forskjellige profesjoner, ledelseserfaring og

ledelsesniva (Braun & Clarke, 2022).

| analyseprosessen har jeg fulgt Braun og Clarke (2022) sine retningslinjer som innebaerer
seks analysefaser: 1) bli kient med eget datamateriale, 2) kodeprosesser, 3) lete etter
tematikk og kandidattema, 4) utvikle og revidere temaer, 5) definere og navngir temaene, og
6) skrive en rapport (Braun & Clarke, 2022). Disse analysefasene har jeg fulgt slik
retningslinjene praktiseres av forfatterne, bade trinnvis og refleksivt. Enkelte ganger har
prosessene foregatt hver for seg, noen ganger samtidig og enkelte ganger har jeg tatt et steg
tilbake. Denne refleksive prosessen med a ga fram og tilbake mellom ulike faser er viktig for a
skape mening ut av datamaterialet, sammen med vitenskapsteoretiske stasted, det
teoretiske bakteppet og subjektiviteten (Braun & Clarke, 2022). | avsnittene nedenfor vil jeg

systematisk ga gjennom og redegjgre for min analyseprosess av datamaterialet.

Den fgrste fasen var a bli kjent med datamaterialet. | denne fasen brukte jeg tid pa a
transkribere datamaterialet og lese gjennom transkripsjonene flere ganger for a gjgre meg
kjent med innholdet. For a ikke danne meg et fast lesemgnster, endret jeg ofte pa
rekkefglgen jeg leste transkripsjonene i. Etter & ha lest transkripsjonene flere ganger, begynte
jeg a engasjere meg mer kritisk i fordypningsprosessen. Det innebar a innta rollen som en
mer aktiv leser og distansere meg fra teksten gjennom a stille kritiske og reflekterende
spegrsmal til erfaringene i transkripsjonene. Denne prosessen har som formal a identifisere
mangfoldet av mening i datamaterialet og finne forelgpige meningsmgnstre pa tvers (Braun
& Clarke, 2022). For meg innebar det a veere mer analytisk gmfintlig gjennom a fgre en
teoretisk dialog med empirien og lese mer teoretisk fortolkende. Det var viktig for a dypere
inn i meningsinnholdet i datamaterialet (Braun & Clarke, 2022). Jeg benyttet meg av et privat
dokument for a reflektere over mine subjektive oppfattelser og fortolkninger (Braun &
Clarke, 2022). Disse notatene ga en gkt bevissthet rundt mine egne subjektive antakelser og
oppfattelser av datainnholdet. Det gjorde det enklere & holde balansen mellom a vaere

objektiv og subjektiv fra start til slutt i analyseprosessen.
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Den andre fasen besto av @ dekonstruere datamaterialet ved a kode transkripsjonene. En
kode illustrerer en mening, konsept eller en analytisk interessant idé i avgrensede segmenter
i datamaterialet (Braun & Clarke, 2022). Jeg kodet transkripsjonene mine i Word, hvor jeg
hadde laget en tabell der transkripsjonen og kodene ble delt inn i to kolonner ved siden av
hverandre. | vedlegg 1 har jeg laget et eksempel pa min analytisk framgang. Enhver kode fikk
sin egen farge og jeg markerte samme farge i transkripsjonene etter kodefargen. |
transkripsjonene sa jeg etter det som var relevant og betydningsfullt for
forskningsspgrsmalet mitt. Gjennom analyseprosessen skiftet jeg mellom a lage induktive og
deduktive koder, og fra sematiske og til mer latente koder. De sematiske kodene var mer
beskrivende av det intervjudeltakeren uttrykte, mens de latente kodene ga mer uttrykk for
implisitte eller konseptuelle meninger i segmenter av data (Braun & Clarke, 2022). Siden jeg
hadde en abduktiv tilnaerming og var apen for a8 pendle mellom teori og empiri, ga det meg
mulighet til 3 vaere apen for a bli overrasket i det jeg utviklet teoretiske begreper, kategorier
og koder (Thagaard, 2013). Med denne tilnaermingen var jeg opptatt av a forsta fenomenene
jeg sa i datamaterialet og tilpasse mine teoretiske antakelser ettersom. Jeg kodet datasettene
tre ganger pa ulike mater for a vaere sikker pa at jeg fikk med meg alt av meningsinnhold som
var relevant for mitt forskningsspgrsmal. Jeg endret ofte pa rekkefglgen av hvilke
gruppeintervju jeg kodet, for a fa et nytt syn pa transkripsjonene. Da jeg ble forngyd med
kodingen av datasettene la jeg inn alle kodene i et Excel-ark for a fa bedre oversikt over alle
kodene. Jeg endte opp med flere hundre koder, som var i overkant for mye, men siden
utvalget hadde forskjellige profesjoner, kom det mange ulike perspektiver som kom fram.
Antallet koder gikk ned ettersom jeg apnet opp for a sla sammen enkelte koder som hadde
samme betydning, men ulikt navn.

| den tredje fasen gikk ut pa a identifisere mgnstre og generere forelgpige kandidattema i
henhold til forskningsspgrsmalet mitt (Braun & Clarke, 2022). Denne fasen besto av flere
prosesser som gikk ut pa a utforske mulige mgnstre pa tvers av datamaterialet, og skape
«kandidattema» ved a sette sammen og sla sammen koder som potensielt senere i
analyseprosessen kunne bli et fullverdig tema (Braun & Clarke, 2022). | denne prosessen var
Excel mye til hjelp. Jeg lagde forskjellige tabeller for ulike kandidattema og satte inn koder pa
de ulike kandidattemaene. Likevel fant jeg denne fasen som noe utfordrende, fordi jeg hadde
veldig mange koder, som jeg innsa var fortsatt litt for «snevre» og beskrivende for at de

kunne bista meg til 3 se mgnstre pa tvers av datamaterialet. Derfor gikk jeg mye fram og
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tilbake mellom fase 2 og 3, for a endre pa koder og slo sammen flere koder som hadde mye
av den samme betydningen. | utviklingen av ulike tema opplevde jeg bade det med a ha for
store tema og det a ha for mange sma tema. Likevel var det viktig a veere gjennom denne
prosessen, for det forsikret meg om at jeg virkelig hadde utforsket alle muligheter med
temautvikling i datasettet mitt.

| den fjerde fasen brukte jeg lang tid pa a revidere og utvikle temaer. Siden datamaterialet
mitt inneholdt svaert mange ulike aspekter av det a lede fram en helhetlig og samordnet
innsats i en kommune, var det mye arbeid som gikk til 8 utarbeide noen sentrale temaer som
sto tydelig for seg selv, men samtidig kunne sees i sammenheng med de andre temaene.
Den femte og sjette analysefasen forgikk ofte samtidig. Jeg hadde jeg noen konkrete tema
som hadde fatt hvert sitt navn. Jeg tegnet egne tankekart for a kunne se temaene hvordan
temaene hadde relasjon til hverandre, og jeg brukte etter hvert mye tid pa a redigere
temaene og deltemaenes overskrifter. | den siste delen av analysen brukte jeg tid pa a
balansere mengden tekst og utsagn i rapporteringen av resultatene.

| kapittel 5 blir resultatene mine presentert, som bestar av fire tema: 1) Samskaping krever
endring i roller for innbyggere, ansatte og ledere, 2) Et behov for en organisasjonsstruktur og
kultur for samarbeid pa tvers, 3) A lede fram en organisasjonskultur som fremmer helhetlig
og samordnet innsats og 4) Helhetlig innsats og strategisk utviklingsarbeid krever mer

fleksible rammeverk.

4.5 Forskningsetiske refleksjoner

4.5.1 Formaletikk.

Det overordnede forskningsprosjektet ved NTNU WellFare som fglgeforsker 0-24 piloten i en
norsk kommune er sendt inn og godkjent av Norsk senter for forskningsdata (NSD) (Vedlegg
4). Da min masteroppgave ble pakoblet dette pagaende prosjektet, ble det sendt inn en
endringsmelding av prosjektansvarlig prof. Ottar Ness ved NTNU som ble godkjent av NSD
(NSD, ref. kode 933357) (Vedlegg 3). Det overordnede forskningsprosjektet ble tidligere sendt
inn til Regionale komiteer for medisinsk og helsefaglig forskningsetikk (REK), men ble ikke
godkjent pa bakgrunn av at det ble vurdert som utenfor helseforskningslovens virkeomrade

og derfor utenfor REK sitt mandat (REK, ref. kode 320438).
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Jeg har forholdt meg til den nasjonale forskningsetiske komité for samfunnsvitenskap og
humaniora NESH (2021) sine forskningsetiske retningslinjer for a sikre at masterstudien
bidrar til 4 sikre god og forsvarlig forskning. Slik som retningslinjene papeker blir man som
forsker ikke fritatt ansvaret for a sikre personvernsopplysninger av en NSD-godkjenning,
siden forskeren selv ma ta dette ansvaret (NESH, 2021). Derfor har jeg ogsa forholdt meg til
NTNU sine retningslinjer for personvern og har lagret datamaterialet pa en privat NICE-1

konto som blir slettet etter at masteroppgaven er levert.

Sentralt for a8 kunne anvende datamaterialet til min masterstudie, er det a fa et informert og
fritt samtykke fra intervjudeltakerne. Det innebeerer at det ikke skal veere noen tvil om at
intervjudeltakerne deltar frivillig og har fatt informasjon om studiens overordnede formal,
samt mulige risikoer og fordeler ved a delta i forskningsprosjektet (Kvale et al., 2009). |
forhold til de refleksjonene og forberedelsene jeg gjorde pa forhand, hvilke problemstillinger
man mulig kan megte pa i det a skaffe informert og fritt samtykke blant intervjudeltakerne til
en kvalitativ studie, opplevde jeg utelukkende positiv respons fra intervjudeltakerne om min
tilstedevaerelse og hensikt (Kvale et al., 2009). Jeg informerte om masteroppgaven min,
formalet med min masterstudie og at jeg hadde som hensikt a bruke gruppeintervjuene som
datamateriale til min analyse fgr hvert gruppeintervju. Jeg har en opplevelse av at den
positive responsen kom pa grunn av at det overordnede forskerteamet allerede hadde
formidlet viktig og relevant informasjon, og hadde muntlig og skriftlig samtykke fra
intervjudeltakerne.

Siden datainnsamlingen var en del av en overordnet avtale, hadde forskerteamet og
intervjudeltakerne vaert innforstatt med hverandres roller og formalet med

forskningsprosjektet over lengre tid, lenge fgr jeg kom inn i bildet.

Jeg har anonymisert alle forhold i transkripsjonene som kan knyttes til gjenkjennbare
samhandlingsprosjekter, navn pa ansatte, personer, kommunen og andre forhold. | tilfeller
hvor jeg har vaert usikker pa anonymiseringen har jeg forhgrt meg med veiledere.

Jeg har valgt a ikke a gi intervjudeltakerne pseudonymer i framstillingen av resultatdelen for
a kunne framstille intervjudeltakerne sa anonymt som mulig. | datamaterialet har jeg unnlatt
a analysere de private forholdene eller fakta som ikke har relevans for problemstillingen slik

at de forholdes privat. | tillegg er det verdt a nevne at siden en tematisk analyse har fokus pa
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meningsmgnstre pa tvers av datamaterialet, er det en god tilnaerming med hensyn til
ivaretakelse av personvern i et datamateriale, i forhold til andre analysetilnaarminger som
vektlegger roller og dybde i den enkeltes utsagn. For en refleksiv TA er hovedfokuset hvilke
gjennomgaende tema det er pa tvers datamaterialet, derfor blir ikke personlige erfaringer og
uttalelser vektlagt i den grad at det alene kan veere et interessant funn, slik som andre

analysetilnaerminger kan hevde (Braun & Clarke, 2022).

4.5.2 Situasjonsbasert etikk

Situasjonsbasert etikk handler om at forskeren ma ta hensyn gjennom a tilpasse sine
handlinger og beslutninger i enhver situasjon, siden alle situasjoner har forskjellige
omstendigheter (Tracy, 2010). Jeg valgte selv a innta en rolle som deltakende observatgr i
gruppeintervjuene. | et slikt gruppeintervju som besto av et utvalg med tilnaermet tverrfaglig
ekspertisekompetanse pa omradet, ville det apenbart blitt et lavere niva pa bade spgrsmal
og svar dersom jeg hadde tatt styringen som moderator. Min begrensede erfaring med
kvalitativt forskningsintervju, kommunalt arbeid og intervjudeltakernes erfaringsomrade ville
gjort det svaert vanskelig for meg a skape naturlige overganger til relevante
oppfelgingssp@rsmal som bergrer alle parter i gruppen. Siden jeg pa det tidspunktet hadde
nok forkunnskap om hvordan den tverrfaglige arbeidsgruppen sine arbeidsroller var knyttet
til hverandre, og hva deres ulike arbeidsbeskrivelser inneholdt. Derfor valgte jeg selv a
begrense jeg min egen deltakelse for & kunne fa bedre datagrunnlag og analysemateriale.
Den observerende rollen var derimot svaert viktig for min videre analyse. Det a ha veert til
stedet under de kvalitative gruppeintervjuene ga meg alle de ngdvendige observasjonene til
a kunne bade transkribere og analysere data i forhold til det som i virkeligheten ble sagt, uten
a veere redd for at jeg har misforstatt eller gatt glipp av noen viktige utsagn eller kroppssprék.
Samtidig fikk jeg mulighet til 4 se og forsta samspillet i gruppen, noe jeg antakeligvis ikke
hadde fatt til dersom jeg hadde matte konsentrere meg for & stille spersmal eller

oppfelgingsspersmal i gruppeintervjuene.

4.5.3 Relasjonsetikk
Relasjonsetikk innebaerer at forskeren ivaretar omsorg, verdighet og respekt ovenfor
intervjudeltakerne gjennom a vaere selvbevisst pa egne handlinger, veeremate og karakter

(Tracy, 2010). | henhold til dette aspektet vurderte jeg ut ifra antallet i gruppeintervjuene at
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dersom jeg skulle stilt spgrsmal i gruppeintervju 1 og 2, hadde det fgrste intervjuet bestatt av
tre intervjuere og to gruppedeltakere og det andre intervjuet hadde da bestatt av tre
intervjuere og tre gruppedeltakere. Sa i min vurdering var det riktig a innta en deltakende
observerende rolle, i og med at dersom jeg hadde inntatt rollen som co-moderator for
masteroppgavens skyld, hadde det medfgrt en overvekt av intervjuere for
intervjudeltakerne. Noe som kunne blitt overveldende for intervjudeltakerne, i den forstand
at de da matte ha forholdt seg til tre intervjuere som stilte spgrsmal. Derfor var det i mitt syn
viktigere a gjgre intervjudeltakerne komfortable i intervjusituasjonen enn at jeg fikk stilt

noen spgrsmal, som mest sannsynlig heller ikke hadde forandret analysens innhold.

4.5.4 Forskerens rolle i forskningsprosessen

Et generelt trekk ved mennesket er at vi forstar verden ut ifra vare forforstaelser (Kvale et al.,
2009). Derfor er det viktig at man som forsker viser refleksivitet giennom at man er bevisst
pa sin egen rolle og forforstaelser, bade i mgte med intervjudeltakere, men ogsa gjennom
tolkningen av data (Braun & Clarke, 2022; Tjora, 2017). Man kan bevisst eller ubevisst veere
pavirket av en rekke kulturelle, teoretiske, politiske og personlige forhold som pavirker og
former tolkningen av data. A utgve refleksivitet er derfor sentralt innenfor alle former for
empirisk forskning (Tjora, 2017). Ofte kan forskerens subjektivitet og forforstaelse bli
framstilt som noe negativt og problematisk i tolkningen av data, ved at kan bli ansett som en
«bias» siden det truer idealet om objektivitet (Braun & Clarke, 2022). Braun og Clarke (2022)
mener derimot at ngkkelen til en god refleksiv tematisk analyse nettopp er forskerens
subjektivitet, siden det er den subjektive oppfattelsen som driver analyseprosessen framover.
Refleksiv forskning behandler kunnskap som noe situasjonsbestemt ved at det er umulig og
unngaelig at den kunnskapen som blir produsert ikke har blitt pavirket og formet gjennom
forskningsprosessen og praksis (Braun & Clarke, 2022). En viktig dimensjon i refleksiv
tematisk analyse er at man ikke bare skal erkjenne subjektiviteten, men man skal gjgre en
kritisk gransking av den (Braun & Clarke, 2022). Det betyr at jeg gjennom analyseprosessen
har gjort en kritisk gransking og refleksjon over hva jeg gj@r, hvorfor jeg gjgr det og hvordan
jeg gj@r det. Det har gjort at jeg har vaert bevisst over hvilken virkning og innflytelse min

forforstaelse har hatt i bade tolkning av data og i de presenterte resultatene.
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Arsaken til at jeg fant dette forskningstemaet som interessant og gnsket & skrive en
masteroppgave om det — er nettopp pa grunn av min forforstaelse. Fra tidligere har jeg tatt et
arsstudium i statsvitenskap og fullfgrt en bachelor i europastudier med statsvitenskap ved
NTNU. Jeg begynte pa master i folkehelse ved NTNU vel vitende om at helse og livskvalitet i
stor grad blir formet av system og politikk. Derfor er det naturlig for meg a innta et
systemperspektiv pa levekarsutfordringer, og det kan tenkes at en annen student med en
annen studiebakgrunn kunne inntatt et annet perspektiv i tolkningen av data. Pa en annen
side har jeg reflektert mye over at jeg har ingen erfaring med a vaere fulltidsansatt i en
kommune og jeg anser erfaringsbasert kunnskap som til dels viktig for a kunne tolke dette
datamaterialet riktig. Derfor har jeg anerkjent denne begrensningen og brukt veldig mye tid
pa a sette meg inn i intervjudeltakernes ulike fagsprak og kommunale begreper i
transkripsjonene. Det har veert viktig for a kunne tolke utsagn pa samme eller en tilnaermet

lik mate som intervjudeltakerne selv ville tolket det.

5. Resultater

| dette kapittelet vil resultatene presenteres. For a belyse masterstudiens problemstilling:
«hvordan erfarer administrative ledere og stgttefunksjoner i en kommune det G lede fram en
helhetlig og samordnet innsats ovenfor levekdrsutsatte barn, unge og deres familier?» endte
jeg opp med fire overordnede tema med tilhgrende undertema som svarer og utdyper
masterstudiens problemstilling. En oversikt av studiens hovedfunn presenteres i tabell 3
nedenfor.

De fire overordnede temaene med tilhgrende undertema utdyper problemstillingen
gjennom a ta for seg ulike aspekter av de barrierene og mulighetene administrative ledere og
stgttefunksjoner erfarte i sitt arbeid med a lede fram en helhetlig og samordnet innsats

ovenfor levekarsutsatte barn, unge og deres familier.

| rapporteringen av resultatene refererer jeg til begrepene «flertall» eller «de fleste» nar over
halvparten av deltakerne refererte til temaet eller betydningen, «ofte» referer til at temaet
eller betydningen ble beskrevet av mer enn halvparten og «noen» nar det er mindre enn
halvparten av studiedeltakerne. Disse begrepene blir brukt for a vise til en form for frekvens
pa hvor mange deltakere som rapporterte betydningen eller temaet som er presentert i
funnene (Braun & Clarke, 2022).
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Tabell 3 Oversikt over resultatene fra analysen

Overordnede tema Underordnede tema

Samskaping krever endring i roller
for innbyggere, ansatte og ledere

A mates som likeverdige
- Alede fram en brobyggerrolle

- Samskaping forutsetter en ny lederrolle

Et behov for en
organisasjonsstruktur og kultur
for samarbeid pid tvers

- Owverskygget av ordinzre driftsoppgaver
- Mangel pd en ledelseskultur som fremmer
samarbeid

- Et manglende felles mal

A lede fram en
organisasjonskultur som fremmer
helhetlig og samordnet innsats

- Som leder mi man tile endringsmotstand
- A bruke kunnskapens pavirkningskraft

- A lede fram endring gjennom erfaringsdeling

- Manglende budsjettmidler for helhetlig
Helhetlig innsats og strategisk

utviklingsarbeid krever mer Inngets
fleksible rammeverk - Manglende budsjettmidler til & overfore
samhandlingsprosjekter

5.1Samskaping krever endring i roller for innbyggere, ansatte og ledere

Dette temaet handler om at flertallet av intervjudeltakerne opplevde at tradisjonelle og
rigide rolleinndelinger mellom levekarsutsatte innbyggere, ansatte og ledere var en barriere
for a lede fram en helhetlig og samordnet innsats. Hvilken rolle kommunen, dens ledere og
ansatte hadde var bestemt ut ifra etablerte tradisjonelle verdier og holdninger, som flertallet
av intervjudeltakerne mente var utdaterte og ikke i trad med det overordnede strategiske
arbeidet, som var a transformere kommunen i en retning av samskaping. For a lede fram en
mer helhetlig og samordnet innsats gjennom samskaping og i de ordinzere tjenestene i
kommunen, mente flertallet av intervjudeltakerne at det matte en holdningsendring til hvor
ansatte og ledere i kommunen ma mgte innbyggerne/brukere pa en mer likeverdig mate. For

utsatte innbyggere innebar dette mer medvirkning i egne helhetlige innsatser og mulighet for
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a kunne delta i utarbeidelsen av nye tiltak og tjenester rettet mot levekarsutsatte barn, unge
og deres familier. Pa tvers av gruppeintervjuene var det gjennomgaende at
intervjudeltakerne uttrykte en ngdvendighet for gkt jobbautonomi blant offentlige ansatte
for @ kunne lede fram helhetlige innsatser. Flertallet av intervjudeltakerne opplevde at en gkt
jobbautonomi fgrte til at ansatte og ledere i stgrre grad kunne arbeide i trad med sine egne
verdier, holdninger og faglige skjgnn, ovenfor at systemene og lederens styringsmal var
overstyrende for arbeidsmetodene. @kt jobbautonomi gjennom et utvidet mandat medfgrte
at barnehageansatte inntok en brobyggerrolle, noe som ga en tidligere og mer helhetlig
innsats ovenfor levekarsutsatte barn. Videre erfarte flere intervjudeltakere at det var
ngdvendig med en ny lederrolle blant administrative ledere i kommunen for a kunne lede
samskaping og for a lede fram mer helhetlige og samordnede innsatser fra enhetene. Temaet
er delt opp i tre forskjellige funn: «A mgtes som likeverdige», etterfulgt av «A lede fram en

brobyggerrolle» og til slutt «Samskaping forutsetter en ny lederrolle».

5.1.1 A mgtes som likeverdige

Dette funnet er relatert til flertallet av intervjudeltakernes erfaringer knyttet til at offentlige
ansatte og innbyggere ma mgtes som likeverdige for a kunne gi levekarsutsatte en mer
helhetlig innsats, men ogsa for a skape bedre tiltak og tjenester giennom samskaping.
Intervjudeltakerne opplevde at dagens systemer indirekte skaper arbeidsroller og
arbeidsbeskrivelser som legger barrierer for a skape trygge relasjoner og helhetlige innsatser
ovenfor levekarsutsatte innbyggere. Spesielt blant innbyggere med minoritetsbakgrunn.
Intervjudeltakerne beskrev videre hvordan det a ha gitt innbyggerne mer medbestemmelse
har medfgrt mer komplementaere helhetlige og samordnede innsatser, samtidig som mer
medbestemmelse og forstaelse har fremmet tillit og stgrre trygghet for innbyggerne i mgte

med det offentlige.

Deltakerne fortalte om hvordan mal og resultatstyring i kommunen over tid har medfgrt at
offentlige ansatte har manglet handlingsrom og mulighet for a tilegne seg en helhetlig

forstaelse for innbyggerens utfordringsbilde. Slik som intervjudeltaker 2 beskrev i sitt utsagn:

«Du gdr du inn i en rolle i jobben din og sa forsvinner disse holdningene litt fordi systemet
tar deg, det er malene som tar deg. Kanskje vi ikke har for mye @ gjére, men kanskje vi
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springer etter feil ting iblant? Vi skal vaere med pad alt i stedet for @ investere ordentlig i
disse relasjonene da.»

— Intervjudeltaker 2

Intervjudeltaker 2 illustrerer i sitatet ovenfor hvordan det & ha arbeidet «effektivt» begrenset
ansattes mulighet til & bygge tillit og trygge relasjoner i mgte med utsatte innbyggerne. A
skape en helhetlig forstaelse ovenfor utfordringsbildet til innbyggeren var viktig for a kunne
gi en komplementaer hjelp og bistand, men siden «effektivitet» var viktigere enn
relasjonsbygging, kunne viktig informasjon forbli utsagt pa grunn av mangel pa tillit mellom
innbygger og ansatt. Mangelen pa a kunne tilegne seg en helhetlig forstaelse innebar ogsa
mangelen pa forstaelse og aksept for andre kulturer, noe flere intervjudeltakere opplevde
som en lite belyst problemstilling i det offentlige. Flere intervjudeltakere opplevde at dagens
system ikke tar hensyn til eller er tilrettelagt for andre kulturer, noe som har veert uheldig i

megte med minoritetsfamilier, slik som intervjudeltaker 5 uttrykte:

«En stor andel som plasseres [i fosterhjem eller i institusjon] er jo fra minoritetsfamilier ...
Dessverre ... Det har jo veert mange tanker om hvordan man kan endre mdter G jobbe pd
fora... Vitror jo kanskje, visom er i barnevernet, tror ikke det er riktig. Vi tror det handler
om forstdelse for hverandre, forstdelse for kultur og at vi ma jobbe annerledes slik at vi ikke
gker opp antall plasseringer, gker opp kostnadene og omrdader da., sé ... Ja, det G jobbe
annerledes».

— Intervjudeltaker 5

Det som intervjudeltaker 5 papekte i sitt utsagn ovenfor om systemets mangel pa forstaelse
av kultur, ble framhevet av flere intervjudeltakere, som videre fortalte at i arbeidet med
samskaping ble det lagt for lite vekt pa at flesteparten av mottakere av velferdstjenester er
minoritetsfamilier. Intervjudeltaker 4 sa det slik: «Relasjonell velferd og samskaping —
hvordan samskaper man med denne gruppen som har litt annet syn pa ting og andre behov
enn befolkningen for gvrig? Det er viktig G ta med seq i en slik type vurdering». | dette mente
intervjudeltaker 4 at man ikke ville fa mer helhetlige og samordnede innsatser ovenfor
levekarsutsatte dersom man ikke involverer dem det gjelder. Noen intervjudeltakere mente

at mangelen pa medvirkning fra levekarsutsatte har bakgrunn i kommunens hierarkiske
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organisering, noe som har medfgrt en «implisitt hearkitenking», gjennom at skillet mellom
offentlige ansatte og levekarsutsatte innbyggere har skapt en holdning om at offentlige
ansatte vet best hvordan levekarsutfordringer skal Igses. Derfor mente flere intervjudeltakere
at det matte en holdningsendring til, som at i mgte med innbyggere og i utarbeidelsen av
tiltak ma man spgrre dem det gjelder for a kunne skape eller bidra med et tiltak eller en
tjeneste som fgles riktig for den malgruppen eller den utsatte innbyggeren de skal bista. Hvis
ikke kan det ifglge intervjudeltakerne bidra til mer utenforskap, i det at man feilaktig antar
hva malgruppen trenger for a heve levekarene, fgle seg forstatt og inkludert. Den mer

likeverdige tilnsermingen til levekarsutsatte innbyggere uttrykte intervjudeltaker 2 slik:

«At vi behandler alle mennesker likt. Vdre holdninger og verdier. Jeg skulle gnske at vi
som kommune kanskje sto mye mer «skulder til skulder» med alle innbyggerne, i
stedet for d spgrre «hva kan jeg hjelpe deg med?» sa kanskje man heller bare skulle
ha sagt «nd er jeg her, bruk meg, hvordan skal vi kunne Igfte livet ditt?» ... Det er jo en
stor visjon da».

— Intervjudeltaker 2

Administrative ledere og stgttefunksjoner som lot innbyggere ta en stgrre del av utformingen
av sin egen helhetlige innsats og i utarbeidelsen av tiltak, forsto disse tiltakene som mer
effektive i form av at den utsatte innbyggeren fikk riktig hjelp til riktig tid. Disse
intervjudeltakerne sa for seg selv i innbyggernes posisjon, og ut ifra denne holdningen og
tankesettet fikk de en forstaelse for at levekarsutsatte innbyggere hadde et gnske om bedre
situasjonen sin pa lik linje som de selv hadde gnsket, dersom de hadde vaert i samme

posisjon.

Dette illustrerer hvordan intervjudeltakerne mente at det a lede fram en rolleendring hvor
kommunen mgter levekarsutsatte innbyggere som likeverdige er essensielt for @ kunne
danne et grunnlag for a utgve og skape en helhetlig og samordnet innsats. Hvor det 8 mgtes
som likeverdige er en viktig forutsetning for at levekarsutsatte innbyggerne skal kunne ha
stgrre tillit til den offentlige forvaltningen og for a kunne samprodusere bedre tjenester og

helhetlige innsatser som dekker deres behov.
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5.1.2 Alede fram en brobyggerrolle

Dette funnet er relatert til hvordan enkelte intervjudeltakere med administrativ lederstilling
utvidet sin og sine ansattes arbeidsrolle til en brobyggerrolle for a kunne lede fram en
effektiv helhetlig og samordnet innsats fra enhetene sine. A utvide arbeidsrollen innebar & ga
fra a arbeide innenfor sin enhet og sitt ansvarsomrade til 8 veere et bindeledd mellom
levekarsutsatte innbyggere og den offentlige forvaltningen. Dette gjorde disse
intervjudeltakerne gjennom a etablere tverrfaglige team som bisto de i saker utenfor deres
ansvarsomrade. Felles for flertallet av intervjudeltakerne var at de opplevde fragmenterte
tjenester, arbeidsomrader og bistand som en barriere for a utgve en helhetlig innsats blant
levekarsutsatte barn, derfor valgte noen intervjudeltakere a lede fram en brobyggerrolle for a

kunne lede fram en mer helhetlig og samordnet innsats.

Det var flere administrative ledere som uttrykte at de sa flere komplekse utfordringsbilder
ved de enhetene de ledet, blant de som arbeidet med barn uttrykte de at de sa «store
sosiale forskjeller blant barna». Fragmenteringen mellom «barne- og voksentjenesten» var
en utfordring som flere intervjudeltakere mente var til hinder for en helhetlig innsats.
Ansatte og administrative ledere kunne ikke bista utfordringene til barna fra enheten, siden
barnets utfordringer var et resultat av familieproblematikk og derfor utenfor enhetens
ansvarsomrade. For a skape bedre kommunikasjon mellom tjenestene, var det vanlig praksis i
kommunen a ansette en koordinator for a vaere et bindeledd mellom utsatte innbyggere og
de offentlige tjenestene. Noen intervjudeltakere opplevde praksisen med a ansette
koordinatorer som «sl@gsing med ressurser», siden ansatte i frontlinjen fint kunne innta denne
rollen selv. Intervjudeltaker 6 skisserte hvordan det a innta og lede fram en brobyggerrolle
ved den barnehagen hun var enhetsleder for fgrte til en mer helhetlig innsats ovenfor

levekarsutsatte barn:

«For nd kan vi si «hvordan har du det egentlig hjemme?», fordi na har vi et helt stgtteapparat
vi kan koble pd, og da er det mye enklere G tra naermere og veer st@grre og sterkere i mgte med
foreldrene fordi vi kan og vi har alle mekanismene som vi kan, sa vi blir ikke bare en god
pedagog for barnet, men vi kan veere en god stgtte for foreldrene da. En brobygger .... og
jobbe veldig ubyrdkratisk da»

— Intervjudeltaker 6
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| tillegg innebar det utvidede mandatet a vaere en fast kontaktperson for barnefamiliene
samtidig som de brukte barnehagen som et fast mgtepunkt mellom levekarutsatte
barnefamilier og den offentlige forvaltningen. Intervjudeltakerne erfarte at brobyggerrollen
forte til et bedre arbeidsmiljp pa enheten, siden mengden rollekonflikter gikk ned i det
ansatte gikk inn i en brobyggerrolle og endelig kunne handtere familieproblematikk fra
enheten. | tillegg opplevde de gkt trivsel giennom a fa brukt sin faglige kompetanse og
personlig skjgnn i arbeidet. Intervjudeltakerne opplevde at de fikk bistatt det utsatte barnet
med helhetlig innsats ved a blant annet fa foreldre ut i jobb gjennom et samarbeid med NAV.
Sentralt for at ansatte som skulle innta en brobyggerrolle var ledelsen og samarbeidsteamets

stotte, slik som intervjudeltaker 2 uttrykte:

«Ansatte far ta masse ansvar samtidig som man vet at man har folk i ryggen som sier
at «vi er her!» og da ser man at det har en mening. Nar man jobber med... Jobber der
ute da, sd er det veldig viktig G kjienne at man mestrer det man gj@r, og det tror jeg at
man f@ler hvis man vet at man har et lag i ryggen og man vet hvem man kan ta
kontakt med»

— Intervjudeltaker 2

A ta pa seg brobyggerrollen som leder og viderefgre rollen til sine ansatte var ifglge
deltakerne en viktig forutsetning for a skape mer helhetlige og samordnede innsatser, siden
det skapte mindre fragmentering mellom ansvarsomradene noe som bidro til at enheten

kunne bista utsatte barn og barnefamilier med en helhetlig innsats fra enheten.

5.1.3 Samskaping forutsetter en ny lederrolle

Dette funnet handler om at de fleste administrative lederne og stgttefunksjonene erfarte at
samskaping forutsetter en ny lederrolle. Det var flere deltakere som Igftet fram at det var
behov for en ny lederrolle for administrative ledere i kommunen, slik som intervjudeltaker 1
uttrykte: «Det er noe vi kanskje etterlyser litt i organisasjonen vdr, den evnen til G «hva er lurt
d gjore nd?» i stedet for «hva pleier vi G gjgre?», det G snu det litt». Den nye lederrollen
innebar at den administrative lederen tok seg tid til a reflektere og finne nye Igsninger pa

problemstillinger, hadde et mer likestilt maktforhold til sine ansatte, og ga de ansatte
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motivasjon og trygghet gjennom dialog. Videre var det viktig at lederen ga rom for at ansatte
og samarbeidsaktgrer kunne skape sitt eget samarbeidsomrade og samarbeidskultur i de

tverrfaglige teamene.

Intervjudeltakerne i administrative lederstillinger trakk fram at a vaere prosjektleder skapte
rom for a arbeide mer helhetlig med sine ansatte, noe de ikke har hatt rom for i ordinaer
ledelsesstilling. Slik som intervjudeltaker 6 beskrev det: «Jeg har det gkonomiske ansvaret pa
enheten, jeg har det pedagogiske ansvaret, jeg har personalansvar og det strategiske ansvar
sdann utad, men med denne piloten her da - sa fdr jeg til G arbeide med alt jeg, med denne
piloten!». Det var flere intervjudeltakere som trakk fram at prosjektledelse skapte rom for a
kunne reflektere med sine ansatte, ledere og offentlige og private aktgrer, noe de ikke hadde
tid til i den ordinaere administrative lederrollen i kommunen. Det 3 kunne reflektere
sammen, forsto intervjudeltaker 1 som sentralt for @ kunne tenke framover og nyskapende

som leder, hun beskrev det slik:

«Noen ganger sier vi at vi «bare sitter og skravler, at vi gjgr ingenting». Men jeg tror
det er en viktig del av andre ting da, fordi vi tar oss tid til G snakke gjennom ting og
stille sparsmdal, i stedet for G fortsette i det gamle kjgret»

— Intervjudeltaker 1

Noen intervjudeltakere trakk frem at det er desto viktigere a reflektere nar samarbeid ikke
har gatt bra, og at det er viktig at lederen mgter en slik problemstilling med nysgjerrighet og
et gnske om a ta eierskap og leerdom ut av tidligere feiltrinn. Tid til refleksjon var ogsa viktig
for a skape trygghet mellom leder og ansatte og for a skape en god samarbeidskultur i
tverrfaglig team. Felles refleksjon ga en felles forstaelse av utfordringsbilde og den felles
forstdelsen fgrte til at alle samarbeidsaktgrer var like motiverte for a bidra i
samarbeidsteamet. Intervjudeltakerne poengterte derfor at det var viktig at ansatte fikk kjgre
sine egne prosesser, at de fikk styre sine egne diskusjoner og adaptivere initiativ til teamets
felles utfordring for a skape en god samarbeidskultur og et forstaelig formal for alle
involverte parter. En administrativ leder fortalte at giennom a skape en god
samarbeidskultur, ble hennes lederrolle mindre tydelig og enklere, giennom at alle parter i

samarbeidsteamet tok en like stor del av a drifte samarbeidet og innsatsen:
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«Vi har fatt til en sGnn unik kultur da, og jeg er mer den som holder traden i
mgteinnkallingen og eller som holder traden i alt som ma gjgres, men de har en kultur
pd at det er en sann «vi» kultur og jeg ma ikke mase, det her bare «popper opp» - det
er et slikt engasjement da. SG det er kiempeenkelt G veere prosjektleder».

— Intervjudeltaker 6

A skape rom for en ny lederrolle i kommuneorganisasjonen var for intervjudeltakerne med
administrativ lederstilling viktig for a arbeide mer helhetlig med sine ansatte slik at de tgr a
utforske sitt handlingsrom og for a skape gode samarbeidsteam som gar av seg selv uten at

det blir en gkt arbeidsbelastning pa den administrative lederen

5.2 Et behov for en organisasjonsstruktur og kultur for samarbeid pa tvers

Dette temaet handler om det flere intervjudeltakere beskrev som organisasjonsbarrierer for
a lede fram samskaping i en kommune, noe som gjorde det vanskelig for intervjudeltakerne a
overfgre nye arbeidsmetoder og organiseringer fra samhandlingsprosjekter til ordinzer drift

for @ kunne arbeide i retning av mer helhetlige og samordnede innsatser.

Intervjudeltakerne peker her pa viktigheten av a sette av tid til utvikling og strategisk arbeid
blant gvre ledelse og skape rom for at offentlige ansatte kan balansere ordinzere
driftsoppgaver med samhandlingsprosjekter. Flere la vekt pa at det a arbeide med
samskaping i hierarkisk oppbygd linjeorganisasjon er utfordrende, da
organisasjonsstrukturen og kulturen ikke bygger opp under prinsippene for samskaping. Med
det blir det vanskelig a skulle samarbeide pa tvers blant ansatte og ledelse, samtidig som
avstanden fra kommunens fagstab til frontmedarbeiderne er stor. Manglende
kommunikasjon mellom ulike niva gjorde det utfordrende a skape en felles visjon og mal for
arbeidet med helhetlige innsatser, noe som har gjort arbeidet med a skulle overfgre
elementer fra samhandlingsprosjekter over til ordinzer drift til en utfordrende
arbeidsoppgave for administrative ledere.

Temaet innleder med funnet «Overskygget av ordinzere driftsoppgaver», etterfulgt av «Et
behov for en ledelseskultur som fremmer utvikling og samarbeid» og avslutter med funnet

«Et manglende felles mal»
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5.2.1 Overskygget av ordinaere driftsoppgaver

Dette funnet handler om at flertallet av intervjudeltakerne opplevde at
samhandlingsprosjekter ble overskygget av ordinzere driftsoppgaver i kommunen.
Intervjudeltakerne opplevde at til tross for at samskaping var en overordnet strategi for
kommunen ble samhandlingsprosjekter nedprioritert i den daglige driften.
Intervjudeltakerne opplevde at utviklingsarbeid ble nedprioritert av bade gvre ledelse
(kommunalsjefene og direktgrene), noe som gjorde det vanskelig a skulle balansere
prosjektarbeid med vanlige driftsoppgaver i arbeidshverdagen. Det store fokuset pa drift i
kommunen overskygget derfor strategisk arbeid og planlegging, noe som gjorde arbeidet
med a transformere kommunen i en retning av mer helhetlige og samordnede innsatser ble

mer utfordrende.

Intervjudeltakerne fortalte at prosjektorganisering utenfor linjeorganisasjonen var viktig for a
kunne ha fulltidsansatte prosjektledere i samhandlingsprosjektet for a fa til utvikling og
framgang, men at denne organiseringen hadde utfordringer i forhold til at det var stgrre
risiko for & bli underprioritert i den ordinzere driften i kommunen. Siden kommunalsjefene
generelt hadde liten tid til overs for 3 skulle tenke utvikling og vaere strategisk stgtte til

direktgrene. Intervjudeltaker 1 skisserte dette slik:

«Men vi kunne jo tenkt og at direktgrene hadde tatt veldig sdnn styring og sagt til alle
kommunalsjefene at: «se her, nG ma vi ga til side og jobbe sann, det er det viktigste nd
for a fa til utvikling eller eksperimentering». Det tror jeg er veldig vanskelig fordi de
har personalansvar for sG mange enheter da, tenker jeg.»

- Intervjudeltaker 1

Som skissert ovenfor, ble nedprioriteringen av strategisk arbeid av kommunalsjefene videre
omtalt som «naturlig» av noen intervjudeltakere, da det a skulle balansere ansvaret for
mange enheter i tillegg til 8 vaere strategisk stgtte for direktgrene var en vanskelig oppgave.
Intervjudeltaker 2 uttrykte at for @ kunne utvikle kommunen i retning av samskaping, er det
ngdvendig at det ansettes ledere spesielt for det: «Vi ma sette av stillinger til utvikling og

innovasjon, ogsG ma vi samarbeide mer». Det d ansette kommunalsjef som har et
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hovedfokus pa utvikling og strategi i kommunen ble ansett som viktig for a8 kunne skape en ny
kultur og arbeidsorganisering der prosjektarbeid ikke blir til ekstraarbeid i arbeidshverdagen.
Balansegangen mellom ordinzere driftsoppgaver og prosjektorganisering var for flere
intervjudeltakere utfordrende og demotiverende, og ble ofte omtalt som ekstraarbeid.
Intervjudeltaker 11 sa det slik: «Jeg har drevet sG mange prosjekt sd jeg vet at dette kommer
ikke gratis og ndr vi har ordineere driftsoppgaver og et oppdrag som skal Igses sa vil dette bli
noe ekstraarbeid». | tillegg opplevde noen intervjudeltakerne at fokuset pa ordinzere
driftsoppgaver var en utfordring nar de skulle lede tverrfaglige samarbeidsteam, siden alle
involverte aktgrer hadde liten tid til overs for a delta i de helhetlige innsatsene i
samhandlingsprosjektene. Av intervjudeltakerne som var alene som prosjektledere, var det
derfor vanskelig a balansere arbeidsmengden alene pa grunn av tidsaspektet pa
tilskuddsordningene, slik som intervjudeltaker 7 fortalte: «Jeg mdtte fa noen kollegaer til G ta
over deler av min stilling, hvis ikke hadde jeg ikke kunne klart G administrere dette her».
Derfor var det noen som opplevde at det a vaere to prosjektledere pa ett
samhandlingsprosjekt var viktig for & kunne ha fremdrift pa samhandlingsprosjektet.
Intervjudeltakerne papekte videre at man kunne fatt til stgrre effekter av
samhandlingsprosjektene og mindre arbeidsbelastning dersom det var mer tid til 3 drifte
dem og dersom andre samarbeidsaktgrer i prosjektet hadde hatt tid til 3 ta st@rre ansvar for

driften.

A skulle lede fram helhetlige og samskapende innsatser i kommunen forutsetter ifglge
deltakerne at man har en gvre ledelse i kommunen som legger til rette for at administrative
ledere far tid og rom til 3 kunne skape en balanse mellom ordinzere driftsoppgaver og
prosjektarbeid for seg selv og i enhetens arbeidshverdag. For a fa til utvikling krever det ogsa
en gvre ledelse som prioriterer strategisk arbeid og involverer prosjektledere i de naturlige
mgtearenaene i kommunen. Det er en forutsetning for kunne lettere overfgre funn og

resultater fra samhandlingsprosjekter over til ordinaer drift i kommunen.

5.2.2 Mangel pa en ledelseskultur som fremmer samarbeid

Dette funnet handler om flere intervjudeltakeres erfaringer knyttet til a skulle samskape i en
hierarkisk linjeorganisasjon. Deltakerne fortalte at det var avgjgrende a vaere
prosjektorganisert ved siden av linjeorganisasjonen for a kunne arbeide pa tvers av
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organisasjonen og for a ikke forsterke de eksisterende siloene. De fortalte at det var
vanskeligst for dem a skulle samle gvre ledelse pa tvers av kommuneorganisasjonen for a
planlegge og legge til rette for at man arbeider med en felles strategi for samskaping og
samhandlingsprosjektene. Det var ifglge intervjudeltakerne ikke en problemstilling som de
mette pa bakgrunn av prosjektorganiseringen, men en vedvarende utfordring som fglger av
den hierarkiske organisasjonsstrukturen som kommunen har. | dette papekte noen
intervjudeltakerne at samskaping bergrer alle direktgrene, men at a samle direktgrene for a
arbeide sammen om store samhandlingsprosjekter ikke en gang lot seg gjgre i en

styringsgruppe:

«Vi sd veldig tydelig at det var noe som angikk alle og hvem skulle vaere i styringsgruppen
i sa fall? Og da foreslo vi at det skulle vaere hele direktgrgruppa og det var pd bakgrunn
av at vi i liksom utgangspunktet tenkte at dette angdr alle direktgrene. Det er potensialet
da liksom, men sa havnet vi pd en styringsgruppe pa tre direktgrer da».

- Intervjudeltaker 1

| dette papekte intervjudeltakerne videre at det a skulle lede fram nye samarbeidsprinsipper
pa tvers av organisasjonen var vanskelig, da det a forankre samhandlingsprosjekter hos
direktgrer var i stor grad avhengig av direktgrenes «fokus og interesse» og hvor mye
kapasitet direktgrene hadde til overs for a bidra i utviklingsarbeidet. Det samme var til dels
gjeldene for intervjudeltakernes opplevelse av ledergruppen, der intervjudeltakerne ga til

uttrykk for at det over tid ikke hadde vaert en «kultur for felles oppgavel@dsning og strategi».

De administrative lederne mente i tillegg til dette at den hierarkiske organiseringen ga liten
kommunikasjon mellom gvre ledelse og frontmedarbeiderne, noe som skaper liten helhetlig
forstaelse av kommunens strategi. En intervjudeltaker som med tidligere arbeidserfaring som

frontmedarbeider sa det slik:

«Man ma jobbe med lederne ogsd, men jeg tror at de som liksom stdr neermest at de mad
ta del av endringen og ta del av ... i og med at jeg selv har stdtt i front, for ikke sé veldig
lenge siden og opplevde da at jeg hadde veldig lite med kommunen, altsd med akkurat

fagstaben a gjore».
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- Intervjudeltaker 2

Hun forsto ut ifra sin erfaringsbakgrunn at endringsarbeid i kommunen ma i stgrre grad
kommuniseres og forankres hos frontmedarbeiderne siden det er denne arbeidsgruppen
som far stgrst endringer i arbeidsorganiseringen nar det kommer til samhandling. Utsagnet
illustrerer det flere intervjudeltakere la vekt pa, at samskaping i stgrre grad burde starte med
frontmedarbeiderne og ikke med gverste ledelsen i kommunen, for kunne forankre og ha

utvikling pa strategisk arbeid i retning av samskaping.

A skulle lede fram mer helhetlige og samordnede innsatser i en kommune forutsetter ifglge
intervjudeltakerne at man skaper en ledelseskultur for samarbeid som prioriterer felles

oppgavel@sing og skaper mindre avstand mellom gvre ledelse og frontmedarbeiderne.

5.2.3 Et manglende felles mal

Dette funnet handler om flertallet av intervjudeltakeres erfaringer knyttet til at de ikke
opplever at det eksisterer et felles mal eller visjon for hva samskaping er og skal innebaere i
kommunen.

Siden intervjudeltakerne hadde en opplevelse av at det manglet en felles visjon for hvordan
samskaping i kommunen skulle se ut i praksis, ga de til uttrykk for at det var vanskelig a
arbeide mot eller lede fram et felles mal for hele organisasjonen. Flere intervjudeltakere
poengterte at de ikke vet hva malsetningen til den gvre ledelsen er nar
samhandlingsprosjekter gar mot slutten, slik som blant annet intervjudeltaker 7 uttrykte: « Vi
forstar jo at disse pengene her tar slutt, og hvordan jobber vi videre da?». Flere
intervjudeltakere papekte at arsaken til at forskjellige samhandlingsprosjekter ikke overfgres
til ordinzer drift er fordi det mangler overordnede strategiske malsetninger for hva
samhandlingsprosjekter skal medfgre og potensielt skal overfgre til ordinzere praksiser.
Intervjudeltaker 2 uttrykte at mangelen pa slike malsetninger kom av at eksisterte ulike

forstaelser for hva samhandling er og dreier seg om:

«Jeg har sagt mange ganger at: «jeg tror ikke at vii kommunen har bestemt oss for at vi
vil det». For hvis vi vil samarbeide, sG ma vi legge inn skikkelig innsats for G fa det til, men
er ikke der nd. Hvis noen kanskje tenker at «vi gj@r det litt her», eller «litt i fagstaben», sd
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er vi ikke der ute! Vi vet ikke hva det betyr, vi md ha ledere som stdr og forteller hvorfor vi
md samarbeide».

- Intervjudeltaker 2

Noen av de administrative lederne opplevde at gvre ledelse sitt svar pa a overfgre
samhandlingsprosjekter til ordinaer drift var a implementere samarbeidsmodeller imellom
sektorene, men for disse intervjudeltakerne handlet samhandling om et sett verdier og
holdninger, som innebar a bygge team basert pa den utsattes behov og vaere mer likestilt i
mgte med innbyggerne. Flere fremhevet disse ulike forstaelsene av samarbeid, deriblant
intervjudeltaker 4 som opplevde at det var stor forskjell pa hva samhandling betyr pa
forskjellige ledelsesniva i kommunen, han sa: «Jeg tror hele organisasjonen fikk en «aha-
opplevelse» rett og slett. Fordi det var sd stor forskjell pG hva politikerne mente med sann
«kunde-perspektivet» og den samskapingen». Det a skape en felles forstaelse for hva
samhandling er og betyr var essensielt for deltakerne, da misforstaelser i deres syn kunne
medfgre ugnskede organisatoriske endringer. De beskrev at det for gvre ledelse er enklere 3
implementere kontrollerte og statiske samarbeidsmodeller hos de ansatte, enn a realisere
noen arbeidsmetoder og prinsipper som enhver enhet kunne adaptere til sitt behov.

Intervjudeltaker 1 uttrykte det slik:

«Fordi det er mange som ser for seqg at hvis man skal gjgre noe i en stor kommune sd ma
det rulles ut, at alle skal gjgre det samme, men det er jo var skrekk! Egentlig, eller frykt at
det skal skje, at man liksom at man fra 2023-2024 bare skal si «na ruller vi det bare ut».
Fordi det her kan ikke rulles ut».

- Intervjudeltaker 1

Slik som intervjudeltaker 1 uttrykte i sitt utsagn, var en mangel pa kommunikasjon om
malsetningene noe som gjorde at arbeidet med a skape noe som var overfgrbart til
organisasjonen ble krevende, da det viste seg a vaere vanskeligere a overfgre noen

arbeidsmetoder enn samarbeidsmodeller.

A lede fram helhetlige og samskapende innsatser i en kommune forutsetter en felles

forstaelse og visjon for malet med arbeidet, noe intervjudeltakerne papekte at mangler i
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deres kommune. Det gjorde deres arbeid med a lede fram helhetlige og samordnede

innsatser mer krevende.

5.3 A lede fram en organisasjonskultur som fremmer helhetlig og samordnet innsats
Dette temaet handler om flere av intervjudeltakernes erfaringer knyttet til det a lede fram
mer helhetlige og samordnede innsatser i kommunen. Hvor det a vaere prosjektledere for
samhandlingsprosjekter var et krevende arbeid, men at kunnskap og erfaringsdeling
opplevdes som sentralt for 8 skape en organisasjonskultur som gjgr arbeidet med a lede fram
en helhetlig og samordnet innsats mer produktivt. | den forstand at en felles forstaelse for
hensikten skaper mindre endringsmotstand og mer engasjement for dette arbeidet blant

ledere og ansatte.

5.3.1 Som leder ma man tale endringsmotstand

Dette funnet handler om at de administrative lederne og stgttefunksjonene opplevde det
som tungt & vaere prosjektledere for samhandlingsprosjekter i kommunen. Dette kom til
uttrykk bade i utarbeidelsen av samhandlingsprosjekter, i giennomfgringen av prosjektene og
ved eventuelle oppskaleringer. Flere intervjudeltakere fortalte at motstanden i kommunen
var et resultat av en organisasjonskultur som ikke hadde tillit eller tdlmodighet for

omorganiseringer av praksiser eller risikotaking knyttet til penger.

Flere av intervjudeltakerne skisserte et arbeidsmiljg i kommunen hvor det ikke var mye tillit
til nyansatte prosjektledere. Intervjudeltaker 1 opplevde at denne motstanden og mangel pa
tillit ofte hang sammen med ansattes opplevelse av lederens erfaringsniva: «Det var det en
eller annen plass snakk om noe sdnt, at det er «typisk kommunen G sette pd uerfarne folk»,
altsd kommuner, ikke bare oss». Intervjudeltakerne fortalte videre at det a skulle lede fram
nye arbeidsorganiseringer krevde at man arbeidet mye med a skape en forstaelse for det
arbeidet de prgvde a utrette og at dette i seg selv er et belastende arbeid som krever mye tid

og talmodighet. Slik som intervjudeltaker 4 beskrev:

«Vi oppdaget etter hvert da vi skulle begynne a utvikle den nye budsjettmodellen for

skole, at dette er jo en fantastisk, elegant, stilisert kommune 2.0 modell — helt inn i New
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Public Management regimet. Da mdtte vi begynne G bygge den helt om, og da fikk vi
masse motstand, ikke sant? SG vi har hatt mange runder med det. Vi brukte faktisk, fra
2017 til tidlig i dag for d fa implementert det. SG det tok 5 ar for @ prave G bevege
organisasjonen nermere samskapingsmodeller»

- Intervjudeltaker 4

Intervjudeltakerne fortalte det var ikke bare i begynnelsen eller i giennomfgringen de
opplevde motstand, det var ogsa forventet ved eventuelle oppskaleringer, slik
intervjudeltaker 2 uttrykte: «Hvis vi skal oppskalere, sa kommer det til 6 komme mange som
er uenige, sG da ma vi tagrre @ sta i det! Og det er vi ikke veldig redde for, fordi vi har statt i det
ganske lenge». For enkelte opplevdes det som bedre a vaere to prosjektledere pa et
samhandlingsprosjekt, fordi da man kunne de stgtte seg til hverandre gjennom
prosjektperioden og derav tale mer motstand. De ansa det ngdvendig a vaere to fordi det
ikke var stgtte a fa fra gvre ledelse for a tenke nytt og innovativt, slik intervjudeltaker 2
uttrykte: «Jeg tror vi ma ha ledere som er tgffe og som gdr ut og bare sier «nd gadr vi ut av det

systemet, ogsa t@rr vil».

A lede fram nye helhetlige og samordnede innsatser var ifglge intervjudeltakerne en
krevende oppgave pa grunn av motstanden i kommunen. For intervjudeltakerne var det
essensielt 3 vaere to prosjektledere, for a kunne veere sterkere i mgte med motstanden,

delegere arbeidsoppgaver og fa tid til a legge strategier.

5.3.2 A bruke kunnskapens pavirkningskraft

Dette funnet handler om at gkt kunnskap om hva helhetlige og samskapende innsatser har
av effekt og hensikt gjorde flere intervjudeltakerne mer motiverte og villige til & arbeide med
eller lede fram helhetlige og samordnede innsatser i kommunen. Felles for
intervjudeltakerne som hadde fatt gkt kompetanse om formalet eller hensikten med
samskaping gjennom presentasjoner eller opplaering, var at de hadde fatt en ny holdning til 3
utforske handlingsrommet innenfor eksisterende rammeverk. De opplevde at motstand kom
fra ansatte som ikke hadde fatt innfgring om formalet. Intervjudeltaker 3 illustrerte hvordan
hans innstilling til 8 gi mer individtilpasset gkonomisk bistand endret seg etter en
presentasjon om formalet:
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«Som sagt ma jeg innramme at refleksen var at her er vi pa litt utrygg grunn og her ma vi
passe pa litt, sa fikk jeg en presentasjon (...) Der hensikten med prosjektet ble presentert
og da ble det pd en mdte litt mer interessant og disse utfordringene - hvordan Igser vi
det? Sa det gikk fra @ vaere en litt sann ... ikke en skrekk, for det er jo ikke farlig det her,
men fra at alarmklokkene kimet i litt det fierne til at dette her ser spennende ut og at det
her ma vi se pa hvordan vi kan Igse».

- Intervjudeltaker 3

Intervjudeltaker 3 fortalte at han var redd for mulige misligheter ved @ dokumentere bistand
feil i forhold til kommuneloven. Utsagnet belyser hvordan gkt forstdelse ga den ansatte en
stgrre fglelse av trygghet og motivasjon til & utforske handlingsrommet innenfor eksisterende
lovverk og dokumenteringskrav. | kommunen var det ikke alle som hadde fatt presentasjon
om hensikten, noe som deltaker 11 opplevde som problematisk for en merkantilt ansatt:
«Selv om vi har pG en madte Igst det sa har jeg jo en merkantil som river seqg fryktelig mye i
hdret, som far disse sure e-postene ifra ulike hold i forhold til hva som er gjort». Noe som
understreker hvilken holdningsforskjell det var blant ansatte som hadde fatt en innfgring og

ikke.

@kt kompetanse gjorde intervjudeltakerne ogsa mer selvsikre pa det & arbeide i retning av
samskaping, deriblant intervjudeltaker 4 som skisserte dette ved at han etter flere jobbreiser
i regi av kommunen hadde fatt inspirasjon og kunnskap om samskaping i praksis, noe som
videre gjorde at han og hans kollegaer begynte a arbeide med a utvikle og lede fram
samhandlingsmodeller i kommunen, han beskrev det slik: « Vi dro til mange plasser for @ se
litt hvordan ting hadde utviklet seqg i Danmark. Det var ganske spennende for a fa flere

knagger og perspektiv rundt denne bevegelsen [samskaping] i Danmark».

Andre deltakere fortalte at det a delta i samhandlingsprosjekter ga dem ny kunnskap som de
brukte til 3 gjgre sma endringer i praksis. Sma endringer som likevel kunne ha stor betydning
for levekarsutsatte. Intervjudeltaker 9 sa det slik: «Det er mye sann mikrolaerdom og sma

endringer som vi kan fa til». Intervjudeltaker 5 poengterte at kunnskapen hun har fatt
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gjennom samhandlingsprosjektene, egentlig burde vaert en del av den formelle utdanningen

eller oppleaeringen:

«Jeg snakket litt med enhetene, kanskje det her med utdanningsinstitusjoner, som
universitet og sann, at man blir jo lzert opp i en mate & gjore det pa — her er
forvaltningen, sann skal du gjare det. Hele systemet vart er bygget opp sdnn. Og sa far
man her en frihet til G ikke gj@r det sdnn, og sG ser man at det gdr ogsa bra. Hvis man far
lov til G endre seg litte granne, sd tror de selv at det har bedre effekt, enn slik som hele
systemet vart er bygget opp nd. Og det er litt interessant».

- Intervjudeltaker 5

Dette funnet understreker hvilke holdninger og opplevelse av risiko som kunnskap eller
mangelen pa kunnskap medfgrer. Gjennom gkt kunnskap om hensikten med helhetlige
innsatser og samskaping tgr ansatte a utforske handlingsrommet til a finne muligheter for a
gi en ny bistand eller skape nye modeller som er i trad med det eksisterende rammeverket.

Kunnskap gir en trygghet i form av at man vet at arbeidsoppgavene blir utfgrt riktig.

5.3.3 A lede fram endring gjennom erfaringsdeling

Dette funnet handler om hvordan administrative ledere og stgttefunksjoner opplevde seg
selv som endringsagenter i kommunen for a lede fram helhetlige og samordnede innsatser. |
dette beskrev deltakerne at de brukte mye tid pa a spre erfaringer fra
samhandlingsprosjektene, holdt presentasjoner om samskaping og ved enhver mulighet
fortalte de om sitt tankesett. Slik som intervjudeltaker 2 fortalte: « Vi forteller det overalt! Hva
det er vi gjar, hvilke verdier, hvilke holdninger (...) Man sier det sé mange ganger at man blir

litt lei av @ prate om det til tider».

Intervjudeltakerne fortalte at det var viktig a spre informasjon og funn fra det de arbeidet
med for a kunne forankre samhandling i kommunen. Det var viktig for dem at ansatte tok
eierskap i samhandlingsprosjektene og snakket apent om funnene og de nye perspektivene
de hadde fatt giennom prosjekttiden med andre ansatte i kommunen. Intervjudeltaker 1 sa
det slik: «De som er med begynner pad en mdte G snakke om disse «aha-opplevelsene» og de
tingene de ser. Det tror jeg at folk hgrer pd og blir nysgjerrige pa det og da kan det begynne G
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spre seg da». Intervjudeltakerne fortalte videre at siden samhandlingsprosjekter var
tverrfaglige og at de involverte ansatte tilhgrte hver sin sektor, gjorde det enklere a spre
budskapet og «aha-opplevelsene» pa tvers av kommunen. For deltakerne var det viktig at
man bygger kapasitet over tid i en kommune for a fa til utvikling, slik at alle ansatte far tid a

forsta og ta eierskap til de nye arbeidsrollene og verdiene som ma realiseres.

Enkelte intervjudeltakere fortalte at det & ha en todelt arbeidsrolle, hvor de var ansatt ved en
enhet i tillegg til 3 lede samhandlingsprosjekter, var viktig for a kunne pavirke lederne over
seg til 3 gjgre endringer i den daglige driften som ville medfgre mer helhetlige innsatser. Det
gjorde de ved a fortelle om nye perspektiver og funn fra samhandlingsprosjektene, som
gjorde deres enhetsledere mer bevisst pa forbedringspotensialer ved enheten.

Intervjudeltaker 7 beskrev det slik:

«Jeg faler vi har veldig gehgr for de funnene vi gjgr, det vi observerer og det vi ser og
bdde pa det som vi ser som svakheten i hvordan vi er organisert og jobber pa. (...) Det har
veert veldig nyttig sGnn egentlig at det har veert kort vei til ledere over meg. Sa vi har fatt
til noen endringer som vi kanskje ikke hadde fatt til hvis ikke.»

- Intervjudeltaker 7

A snakke om samhandlingsprosjektene, dele erfaringer og aha-opplevelser fra
samhandlingsprosjektene var med pa a pavirke andre ledere og ansatte i kommunen til 3
gnske a ta en del av endringen i retning av mer helhetlige og samordnede innsatser. Det
handlet om a skape en bevissthet og en kultur for a snakke om forbedringspotensialer i
kommunens organisering. Ved a dele disse perspektivene og tankesettet, fikk andre aktgrer
og ansatte tid til 3 forsta hva som var forskjellen pa tidligere samarbeidspraksiser og

samskaping, en forstaelse som var viktig for a kunne arbeide i retningen av et felles mal.

5.4 Strategisk utvikling og helhetlig innsats krever mer fleksible rammeverk

Dette temaet handler om de elementene som flere intervjudeltakere opplevde som
systembarrierer for & kunne lede fram eller overfgre en mer helhetlig og samordnet innsats i
kommunen. De systembarrierene som intervjudeltakerne beskrev varierte pa bakgrunn av
ledelsesniva, administrerende stilling og arbeidsomrade pa tidspunktet for datainnsamlingen.
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Med systembarrierer viser intervjudeltakerne til utdaterte og rigide budsjettmodeller i form
av historisk tildelte ettarsbudsjetter og hvordan disse modellene ga uforutsigbarhet i forhold
til hvor mye penger til disposisjon enhetene hadde. Mangelen pa penger til disposisjon fgrte
til et lite og varierende handlingsrom for @ kunne gi helhetlig innsats til den utsatte
malgruppen de arbeidet med. Felles for disse intervjudeltakerne var at de opplevde at deres
gnske om a fglge kommunens strategi og utvikling ikke kunne bli realisert pa bakgrunn av
overordnede systembarrierer. Temaet konseptualiserer hvordan intervjudeltakerne erfarte at
systembarrierer var et underkommunisert og underprioritert satsningsomrade av gvre

ledelse nar det kom til a sikre utvikling i kommunen:

«Sd det er veldig spennende & prgve a transformere kommunen, da. For man tror kanskje
det er gjort pd noen mdaneder, men egentlig sa tar det kanskje 10Gr minst, kanskje, f@r vi
er der vi skal vaere.»

- Intervjudeltaker 4

Utsagnet ovenfor understreker mangelen pa a prioritere og lgse systembarrierer i arbeidet
med a lede fram helhetlige og samordnede innsatser i kommunen. Temaet innleder med
funnet «Manglende budsjettmidler for helhetlig innsats» etterfulgt av funnet «Manglende

budsjettmidler til & prioritere og overfgre samhandlingsprosjekter»

5.4.1 Manglende budsjettmidler for helhetlig innsats

Dette funnet handler om intervjudeltakernes erfaringer knyttet til det a ha et handlingsrom i
enhetens budsjett. Intervjudeltakerne opplevde at det & ha penger til disposisjon ga stgrre
mulighet for a gi tidligere og mer helhetlig innsats, ved at de ikke trengte a ga gjennom
byrakratiske prosesser for a skaffe ressurser og bistand til den utsatte malgruppen de
arbeidet med. Penger til disposisjon ga stgrre handlefrihet hos intervjudeltakerne ved at de

kunne gi mer behovstilpasset bistand, utenfor eksisterende rammeverk og vedtak.

Deltakerne beskrev at enhetenes budsjetter var trange, ved at det ikke var penger til
disposisjon som kunne gi enheten eller personalet et handlingsrom i ordinaer praksis.
Intervjudeltaker 1 uttrykte det slik: «Det er ingenting handlingsrom, det meste er til
personalet og noen «viskelaer»- for @ sette det pa spissen». Intervjudeltakerne opplevde
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arsbudsjettene som uforutsigbare i den forstand at det var forskjellig fra ar til ar hvor mye
penger til disposisjon enhetene hadde. | det ga de til uttrykk for at det var uvisst hvilket
handlingsrom de hadde hvert ar til 3 gi eller skaffe de ekstra midlene eller oppfglgingen som

de sa utsatte barn og unge hadde behov for.

Flere intervjudeltakere fortalte at de spkte seg til prosjektmidler for a fa penger til
disposisjon i budsjettet for a kunne gi barnefamiliene og innbyggere den ekstra bistanden
som de ikke hadde ressurser til giennom det eksisterende budsjettet pa enheten. Noen
intervjudeltakere beskrev sgken etter prosjektmidler som et paradoks, hvorav en
intervjudeltaker fortalte at de lenge hadde hatt et tverrfaglig samarbeid rundt noen
levekarsutsatte barnefamilier, men at de sgkte til prosjektmidler for a kunne gi
barnefamiliene et «ngdvendig Igft». De brukte prosjektmidlene til 3 kigpe mgbler og senger
til familiens bolig. Slike paradokser var det flere som skisserte, og en intervjudeltaker
forklarte hvordan prosjektmidler ga enheten mulighet til a fortsette med det de visste

fungerte fra for:

«Jeg tror det kan veere ett av de paradoksene. Vi kan fortsette med noe som vi vet
fungerer bra fra for ... Vi er styrt av et budsjett til vanlig og na kan vi gjgre mer av det
som fungerer med mindre byrdkrati og mindre av det @ ... slutte G be om lov til ... vi far
handlet raskere med litt ekstra pengesekk pa siden. »

- Intervjudeltaker 12

Intervjudeltaker 12 opplevde at penger til disposisjon ogsa var avbyrakratiserende, noe som
ogsa ble uttrykt av flere. Noen intervjudeltakere fortalte, slik det ble skissert i utsagnet
ovenfor, at mindre byrdkrati ga de ansatte st@grre mulighet for a gi tidligere innsats, gjennom
at de ikke trengte a vaere med pa «byrdkratiets lille runddans» for a kjgpe et par fotballsko
eller for a bista innbyggerne med gyeblikkelig hjelp. Intervjudeltaker 5 forsto at penger til

disposisjon ga mulighet for mer behovstilpasset bistand for levekarsutsatte barnefamilier:

«Som jeq forstar det fra de barnevernfaglige enhetene som har vaert inne, sa er det

mindre rigid og mer handlingsrom, og at man kan gjgre det pd en annen mdte ved at alt
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ikke alltid er enkeltvedtak og lovhjemler — for det trenger ikke bestandig G veere det for G
kunne hjelpe familiene da.»

- Intervjudeltaker 5

Utsagnet ovenfor viser til hvordan penger til disposisjon ikke bare er avbyrakratiserende,
men i tillegg legger til rette for & gi mer behovstilpasset bistand. A lede fram en helhetlig
innsats fra enhetens budsjett var ifglge flere av intervjudeltakerne vanskelig pa grunn av
manglende gkonomiske midler, men ogsa pa grunn av strenge lovhjemler, rapporterings-og
dokumentasjonsplikt knyttet til gkonomisk bistand. Derfor sa flere av intervjudeltakerne at et
handlingsrom i budsjettene vil legge til rette for a gi tidligere innsats, mer behovstilpasset
bistand og for & unnslippe paradokset med a vaere ngdt til 3 sgke til prosjektmidler for a gi

levekarsutsatte familier et ngdvendig lgft.

5.4.2 Manglende budsjettmidler til @ prioritere og overfgre samhandlingsprosjekter

Dette funnet handler om at flere intervjudeltakere gnsket a arbeide med eller lede fram en
mer helhetlig og samordnet innsats, men at barrierer i arsbudsjettet pavirket
intervjudeltakerne og deres administrative ledere sine muligheter til 4 arbeide i trad med
kommunens strategi. Gjennomgaende erfarte intervjudeltakerne at en mangel pa penger til
disposisjon var en barriere for a overfgre elementer og funn fra samhandlingsprosjekter over
til ordineer drift ved enhetene. Dette funnet gjenspeiles i intervjudeltaker 9 sitt utsagn

nedenfor, som uttrykte frustrasjon over mangelen pa utvikling og overfgring:

«Vi skal alltid prave 10 der, ogsa 10 der, ogsa er det tusen og mange prosjekt og ... Det er
en sann frustrasjon over at vi ikke klarer G bare bestemme oss for G oppskalere og kjgre
noe fult ut ... For nd er vi et miniprosjekt og det er det pG en mdte det man har budsjett til
med disse pengene.»

- Intervjudeltaker 9
Utsagnet ovenfor understreker at en mangel pa handlingsrom i arsbudsjettet opplevdes som

demotiverende for intervjudeltakerne da prosjektene sjeldent skapte positive endringer i

enhetene, men blir heller sett pa som ekstraarbeid som genererer mikrolaerdom.
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Noen intervjudeltakere skisserte hvordan et varig merforbruk og gkonomiske utfordringer Ia
barrierer for den administrative ledelsen til 3 tilrettelegge for utvikling og strategisk arbeid
ved enheten. Intervjudeltaker 5 fortalte at frontmedarbeiderne gnsket penger til disposisjon
for @ kunne arbeide annerledes og i trdad med kommunens strategier, men at endring tar tid

fordi gvre ledelse ikke sa mulighet til 3 gjgre det selv innenfor budsjettrammene:

«Det er vanskelig a prioritere ndr du er bundet opp i tidligere utfordringer, historikk og
budsjett og veldig rapporteringsbehov for sektorniva og siloniva. Det skal litt til for G
endre det, men tror at de som jobber direkte i tienestene er kanskje enda mer utdimodig,
og har enda mer lyst, s her henger vi igjen pa toppen egentlig, tror jeg»

- Intervjudeltaker 5

Utsagnet ovenfor skisserer hvordan administrative ledere begrenses av mal-og rammestyring
i sitt arbeid med a lede fram en helhetlig og samordnet innsats. Samtidig som det begrenser
administrative lederes mulighet for & utvikle enheten de leder i en retning av kommunens
strategi da det ikke er midler igjen til a prioritere utvikling av eksisterende tjenester eller

innfgring av nye tjenester i en retning av mer helhetlig og samordnet innsats.

6. Diskusjon

Studiens problemstilling er «hvordan erfarer administrative ledere og stgttefunksjoner i en
kommune det a lede fram en helhetlig og samordnet innsats ovenfor levekarsutsatte barn,
unge og deres familier?». Hensikten med masterstudien er a bidra til gkt kunnskap om
hvordan det erfares a konkretisere overordnede statlige visjoner om a gke kvaliteten pa
tjenestene til denne malgruppen. Jeg vil bruke det teoretiske rammeverket og tidligere
forskning til & forklare og tolke betydningen av de mulighetene og barrierene
intervjudeltakerne erfarte i arbeidet med a lede fram en helhetlig og samordnet innsats.
Diskusjonsdelen er delt inn i 4 forskjellige diskusjonstemaer: 1) Transformasjon av roller for
helhetlig og samordnet innsats, 2) A sikre samordnet, strategisk og langsiktig utvikling, 3)
Felles forstaelse og mal for helhetlig og samordnet innsats, 4) Fleksible rammeverk for

helhetlig og strategisk utvikling.
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Jeg fant at administrative ledere og stgttefunksjoner kommunen som var kontekst for
studien, har erfart en rekke barrierer og muligheter i arbeidet med a lede fram en helhetlig
og samordnet innsats ovenfor levekarsutsatte barn, unge og deres familier.
Intervjudeltakerne erfarte at samskaping krever en endring i roller for innbyggere, ansatte og
ledere. At man ma mgte utsatte innbyggere som likeverdige, at ansatte ma fa gkt autonomi i
sitt arbeid og at samskaping forutsetter en ny lederrolle. Intervjudeltakerne opplevde at det
var et behov for en organisasjonsstruktur og kultur for samarbeid pa tvers, pa grunn av at det
var en mangel pa et felles mal, ledelseskultur som fremmer samarbeid, noe som medfgrte at
samhandlingsprosjekter ble nedprioritert i den ordinaere driften. Intervjudeltakerne erfarte
at det er tungt a veere prosjektleder pa grunn av endringsmotstand i kommunen, men at gkt
kompetanse om formal og erfaringsdeling er sentralt for a skape en organisasjonskultur som
arbeider mot en helhetlig og samordnet innsats. Videre erfarte intervjudeltakerne at en
helhetlig og samordnet innsats krever mer fleksible rammeverk, gjiennom at det manglet et
handlingsrom i enhetenes budsjett for a kunne gi helhetlig innsats og muliggjgre strategisk

utvikling pa enhetene.

6.1.1 Transformasjon av roller for helhetlig og samordnet innsats

Intervjudeltakerne opplevde at tradisjonelle rolleinndelinger mellom innbyggere, ansatte og
ledere var en barriere for a lede fram og gjennomfgre helhetlige og samordnede innsatser i
kommunale tjenester ovenfor levekarsutsatte barn, unge og deres familier. Hvilken rolle
kommunen, dens ledere og ansatte har var bestemt ut ifra etablerte strukturer og
holdninger, som intervjudeltakerne mente var utdaterte og ikke i trad med det overordnede
arbeidet, som var a transformere kommunen i en retning av samskaping. | dette trakk
samtlige intervjudeltakere fram at det matte en holdningsendring til i kommunen der
kommunen ma mgte innbyggere pa en mer likeverdig mate, og at levekarsutsatte
innbyggerne matte fa en stgrre rolle i utarbeidelsen av tiltak og i sin egen helhetlige innsats. |
en systematisk oversikt fant Voorberg et al. (2014) i likhet med mine resultater at
tradisjonelle rolleinndelinger mellom offentlige organisasjoner og innbyggere var en barriere
for samskaping. Tradisjonen for a se innbyggere som «kunder» og ikke «medarbeidere» vil
fore til at det ikke eksiterer et institusjonelt rom for a skulle invitere og anse innbyggere som

likeverdige (Voorberg et al., 2014).
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Intervjudeltakerne opplevde likevel at tradisjonelle rolleinndelinger mellom offentlige
ansatte og innbyggere ble opprettholdt i den daglige driften, fordi mal-og resultatstyring
medfg@rte at det a arbeide effektivt i form av kvantitet overgikk forstaelsen av effektivitet i
form av riktig bistand til riktig tid. Dette samsvarer med forskning pa sosialt arbeid, som
finner at elementer tilknyttet NPM- styringslogikken som modernisering, effektivisering og
byrakratiske rutiner som malstyring og kvalitetskontroll tar stor plass i den ordinzere driften.
Konsekvensen av det er at det skaper mindre rom for a arbeide i trad med faglig skjgnn og
gar pa bekostning av a kunne gi individuell oppfglging til brukerne (Jensen & Strandby, 2022;
Skjefstad, 2013).

Spesielt trakk intervjudeltakerne frem at tradisjonelle rolleinndelinger og systemer skapte en
holdning med mangel pa forstaelse for kultur, noe som var begrensende og uheldig i mgte
med innvandrere og minoritetsfamilier. | likhet fant Friberg og Elgvin (2016) i sin studie at
mange ansatte i NAV opplevde en frustrasjon over de ikke kunne tilby eller kreve aktiviteter
som var tilpasset de behovene som somaliske innvandrere har. Kulturaspektet var spesielt
viktig @ poengtere for flertallet av intervjudeltakerne, siden flesteparten av de levekarsutsatte
var innvandrere eller fra minoritetsfamilier. Intervjudeltakerne opplevde at det var ngdvendig
med gkt jobbautonomi for offentlig ansatte, slik at de kunne arbeide i trad med sine egne
verdier, holdninger og faglig skjgnn. Det ville gi en mer komplementaer helhetlig innsats enn
det systemene og styringsmal hadde gitt til nd. Dette samsvarer ogsa med Friberg og Elgvin
(2016) sitt funn om at Nav-ansatte fant det vanskelig 3 utgve ngdvendig skjgnn og fleksibilitet
i mgte med brukere med innvandrerbakgrunn, pa grunn av stadig skiftende
malstyringskriterier. Andre studier pa sosialt arbeid finner ogsa at gkt fleksibilitet til 3 arbeide

i trad med faglig skjgnn er gnsket blant ansatte (Jensen & Strandby, 2022; Skjefstad, 2013).

Intervjudeltakere som lot innbyggere ta en stgrre del av utformingen av sin egen helhetlige
innsats og i utarbeidelsen av tiltak, forsto disse tiltakene som mer effektive i form av at
innbyggeren fikk riktig hjelp til riktig tid. A la utsatte malgrupper ta en del av & identifisere og
lgse et komplekst problem har vist lovende resultater i studier ved at tiltaket eller tjenesten
blir mer treffsikre (Loeffler & Bovaird, 2016; Voorberg et al., 2014). At intervjudeltakerne
ansa medvirkning og involvering fra levekarsutsatte innbyggere som mindre risikofylt enn a

fortsette med ordinaere praksiser og tjenester, er i trad med system- og kompleksitetsteori
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(Rod et al., 2023). En mangel pa responsiv tilpasning til omgivelsene vil ifglge denne
tilnaermingen gi en stgrre risiko for mindre treffende og effektive tjenester (Luna Pinzon et
al., 2022; Rod et al., 2023). Derfor kan det videre tolkes som at intervjudeltakerne har fatt en
ny forstaelse for utfordringsbildet til levekarsutsatte, siden det er i trad med en
kompleksitetstilneerming a anerkjenne at ulike komplekse og sammensatte faktorer som
f.eks. kjgnn, etnisitet, religion, sosial klasse og funksjonsevne kan pavirke en persons leve- og
livsvilkar (Khan et al., 2018). | lys av dette anser intervjudeltakerne derfor at innsatsen ma
vaere adaptiv, ved at den ma tilpasses omgivelsene til levekarsutsatte og det enkelte barn,

unge og familie for a veere treffsikker.

| resultatene kom det fram at intervjudeltakerne i administrativ lederstilling utvidet sin og
sine ansattes arbeidsrolle til en brobyggerrolle, slik at de mer effektivt kunne lede fram en
helhetlig og samordnet innsats fra enhetene sine uten et eksternt bindeledd som f.eks. en
koordinator. Det gjorde intervjudeltakerne pa bakgrunn av at de sa at arbeidet med a bista
de levekarsutsatte barna alene hadde liten effekt, uansett hvor mye intervjudeltakerne
arbeidet innover pa enhetene, siden barna hadde symptomer pa familieproblematikk. Det
ble derfor vanskelig a skulle bista barnet helhetlig uten a ogsa bista familien. | likhet fant
Heimburg et al. (2021) at en felles visjon blant barnehageansatte om hva et «inkluderende
samfunn» er, medfgrte en rolleendring der barnehagepersonalet omdefinerte sitt mandat og
patok seg nye roller som fasilitatorer og brobyggere for a bygge nettverk for a skape sosial
inkludering gjennom kollektiv stgtte. Til felles viser denne studien og mine resultater at en
felles forstaelse blant barnehageansatte kan medfgre at de utvider sitt mandat til 3 innebaere
en brobyggerrolle, men i forhold til Heimburg et al. (2021) sin studie utdyper mine resultater
i stgrre grad at innsikt i kompleksitet var en trigger for responsiv handling. Gjennom at
rollendringen kom av en ny helhetlig forstaelse av at de ikke kunne hjelpe det utsatte barnet,

uten a bista hele familien.

Pa en annen side fortalte intervjudeltakerne at brobyggerrollen fgrte til mindre
rollekonflikter i arbeidshverdagen, fordi det tydelige skillet og fragmenteringen mellom
«barne-og voksentjenesten» som tidligere var til hinder for a gi en helhetlig innsats,
opplevdes na som mindre betydelig. Videre fgrte brobyggerrollen til at utsatte barn og

barnefamilier fikk tidligere og mer tilpasset helhetlig innsats direkte fra barnehagen. Det kan
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dermed tolkes som den responsive tilpasningen i forhold til miljget gjennom en utvidet
arbeidsrolle og ansvarsomrade gjorde enheten (systemet) mer fungerende og
tilpasningsdyktig og gjennom at det na kunne imgtekomme barn med komplekse

levekarsutfordringer med en helhetlig innsats (Luna Pinzon et al., 2022; Rod et al., 2023).

Det var ifglge intervjudeltakerne viktig med stgtte og motivasjon fra administrativ leder nar
ansatte skulle innta rollen som brobygger. | dette ble det ogsa poengtert viktigheten av a ha
etablert et velfungerende tverrfaglig team i tilknytning til barnehagen som de ansatte kunne
bruke i mgte med levekarsutfordringer. | likhet fant Jensen og Strandby (2022) i sin danske
studie at radgivernes naermeste leder var avgjgrende for om radgiverne ville anvende den
gkte autonomien de fikk som fglger av avbyrakratiserende tiltak, gjennom at opplevelsen av
at lederen har «medarbeidernes rygg» og gar fram som et faglig eksempel pa hvordan
arbeidet skal utfgres, gjorde at radgiverne tok den gkte autonomien i bruk. Det samme fant
Bentzen (2019) at det 3 ha tillit til reglene (hgy institusjonell tillit) og hgy interaksjonstillit til
sine ledere er optimale betingelser for at ansatte skal ta i bruk stgrre autonomi i sitt arbeid.
Pa en annen side kan man tolke stgtten og motivasjonen fra administrativ leder som
indirekte kapasitetsbygging, ved at lederen gikk inn i en «trener-rolle» og ga de ansatte
relasjonell empowerment gjennom gkt beslutningsmyndighet til 3 fatte helhetlig innsats fra
enheten. Gjennom refleksjon med administrativ leder ble det en laeringsprosess, som fgrte til
at den ansatte ble trygg i rollen (Brix, 2019). A mestre rollen ga de ansatte en motiverende
empowerment, noe som gjorde at ansatte trivdes og fglte seg kvalifisert for a innta et gkt
ansvarsomrade. Som ikke bare gjorde at ledelsesarbeidet ble enklere pa enheten, men ogsa

muliggjorde det a utnytte laerdom til & utvikle bedre tjenester for utsatte barn (Brix, 2019).

Flere intervjudeltakere papekte at prosjektorganisering ga rom for en ny lederrolle som det
ikke var mulighet for ellers i kommunen som var viktig for a lede samskaping. | dette vektla
intervjudeltakerne at den nye lederrollen innbar a finne Igsninger pa problemstillinger, ha et
mer likestilt maktforhold til sine ansatte i tillegg til 8 motivere og trygge ansatte til 3 utnytte
og utforske handlingsrom i arbeidet med helhetlige og samordnede innsatser. Tilsvarende
finner flere studier at ledelse av samskaping krever andre ledelseskvaliteter enn tradisjonell
ledelse (Tortzen, 2016; Voorberg et al., 2014). Tortzen (2016) fant at administrative ledere

befinner seg i et spenningsrom mellom styringslogikkene NPM og NPG. Som i likhet med
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mine resultater kan sammenlignes ved at intervjudeltakerne opplevde at de hadde to ulike
lederroller, der de i samhandlingsprosjektet fikk mulighet til & utgve en ledelsesrolle
tilneermet en NPG-styringslogikk. | den nye lederrollen var det flere intervjudeltakere som
fremmet at det 3 ha tid til refleksjon i arbeidet og med andre, var viktig kunne skape nye
lgsninger pa gamle problemstillinger og skape en bedre samarbeidskultur med felles
meningsdannelse ovenfor de komplekse levekarsutfordringene. Refleksjon er sentralt i
indirekte kapasitetsbygging og det kan tolkes som den indirekte kapasitetsbyggingen har fgrt

til ny kunnskap og mer lering hos intervjudeltakerne (Brix, 2019).

Det at ansatte fikk kjgre sine egne samarbeidsprosesser og identifisere en felles utfordring
som de utarbeidet sine egne tiltak pa, fgrte til at intervjudeltakere erfarte at
samarbeidsteamene gikk av seg selv og at det derfor ikke var behov for tradisjonell ledelse
for a fa samarbeidet til & fungere. Det at alle deltok og styrte samarbeidsteamet fgrte til at
intervjudeltakerne opplevde mindre arbeidsbelastning som fglger av at samarbeidsteamet
Igste flere arbeidsoppgaver enn at det skapte flere ledelsesoppgaver. Dette stemmer overens
med innovasjonskapsitetsbygging forestilling om at lederen inntar en «trener»- rolle og
gjennom a styrke sine ansatte eller samarbeidsaktgrer med a delegere ut beslutningsmakt til
aktgrene i samarbeidsteamet (relasjonell empowerment). Ga det en mulighet for at
samarbeidsteamet kunne skape en egen og felles innsats basert pa deres felles tolkning og
forstaelse av en kompleks utfordring (Brix, 2019). Dette medfgrte motiverende
empowerment, gjennom at samarbeidsgruppen ble klar over egne styrker og kvalifikasjoner
til 3 I@se den felles utfordringen, noe som fgrte til gkt motivasjon for a Igse nye
arbeidsoppgaver. Samarbeidsteamet ble derfor selvorganisert og dermed var det ikke behov
for a utgve tradisjonelle lederoppgaver som a styre samarbeid, delegere og kontrollere

oppgaver (Brix, 2019; Luna Pinzon et al., 2022).

6.1.2 A sikre samordnet, strategisk og langsiktig utvikling

Siden hovedfokuset til gvre ledelse i kommunen (kommunalsjefene og direktgrene) var
ordinaere driftsoppgaver, erfarte samtlige av intervjudeltakerne at prosjektarbeid med
helhetlig og samordnet innsats ovenfor levekarsutsatte ble nedprioritert til fordel for
ordinaere driftsoppgaver i arbeidshverdagen. | likhet fant en rapport bestilt av KS om
kommunesektorens utfordringer at det ikke er rom for innovasjon, omstilling og utvikling i
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norske kommuner fordi det er for hgyt press pa daglig drift i kommunen (Pedersen et al.,
2023). Videre finner tidligere forskning pa ambideksteritet i offentlige organisasjoner at
balansegangen mellom innovasjon og ordinzer drift oppnas gjennom klare strategiske
initiativer som rettferdiggj@r betydningen av a bytte pa disse aktivitetene (Palm & Lilja, 2017).
Dersom det er en klar konsensus og kommunikasjon fra ledergruppen om den offentlige
organisasjonens strategi i henhold til dette vil en balanse kunne oppnas (Palm & Lilja, 2017). |
motsetning viser mine resultater at intervjudeltakerne opplevde at strategisk arbeid ble
nedprioritert av gvre ledelse. Mangelen pa strategisk stgtte ble ansett som «naturlig» av
intervjudeltakerne. Dette mente intervjudeltakerne kunne blitt Igst ved & ansette en
«kommunalsjef for innovasjon og utvikling». Intervjudeltakerne opplevde videre at
direktgrenes «fokus og interesse» var sentralt for direktgrenes kapasitet for a bidra med a
utvikle samhandlingsprosjektet og forankringen, men at fokus og interesse for
samhandlingsprosjekter ofte falt bort til fordel for andre sentrale oppgaver, siden det ifglge
intervjudeltakerne lenge ikke hadde vaert en «kultur for felles oppgavelgsing og strategi».
Mangelen pa en tydelig strategi og kommunikasjon fra gvre ledelse om a arbeide med
samhandlingsprosjekter for a utvikle bedre helhetlige og samordnede innsatser i ordinaer
drift, vil derfor kunne vaere en arsak til at intervjudeltakerne ikke opplevde en tilstrekkelig
balanse mellom disse aktivitetene i arbeidshverdagen (Brix, 2019). Konsekvensene av
ubalansen mellom ordinaer drift og samhandlingsprosjektet kom til uttrykk gjennom at
intervjudeltakerne hadde to prosjektledere pa ett prosjekt, at kollegaer matte overta
ordinzere driftsoppgaver for at en intervjudeltaker skulle fa tid til 3 administrere et
samhandlingsprosjekt eller ved a omtale prosjektarbeidet som ekstraarbeid, demotiverende

eller utfordrende.

Det var ifglge intervjudeltakerne viktig a veere prosjektorganisert utenfor linjeorganisasjonen
for a kunne samarbeide pa tvers. | lys av Igsningene pa et ambidekstre dilemma, kan det
tolkes som prosjektorganiseringen utenfor linjeorganisasjonen var et forsgk pa a lgse
utfordringen med a balansere aktiviteter som prosjektarbeid (utforskning/innovasjon) og
ordineer drift (utnyttelse) med strukturell ambideksteritet. Ved at disse aktivitetene ble delt
opp i forskjellige organisatoriske enheter (Brix, 2019). Konsekvensene av a skulle balansere
disse aktivitetene separat er at det kan bli tidskrevende og fgre til overbelastning (Brix,

2019). | likhet kan det tolkes som at arbeidet med samhandlingsprosjektene har veert
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tidskrevende og overbelastende. Det kan derfor tolkes ut ifra disse erfaringene at psykologisk
og sosial disempowerment ikke er et nytt og ukjent fenomen for intervjudeltakerne.
Psykologisk og sosial disempowerment vil fgre til at ansatte og ledere i kommunen vil
oppleve usikkerhet knyttet til strategiske mal og manglende kapasitet til a balansere
aktiviteter som utforskende (samhandlingsprosjekter) og utnyttelse (i ordinaer drift). Det vil
fore til at individuell og organisatorisk kapasitetsbygging ikke kan bli oppnadd organisasjonen
(Brix, 2019). Det var en opplevelse av at gvre ledelse ikke hadde korrigert disempowerment-
mekanismer og det kan forklare hvorfor intervjudeltakerne hadde en opplevelse av at
arbeidet med a skape helhetlige og samordnede innsatser i kommunen ikke hadde veert et
like produktivt arbeid som de selv hadde gnsket (Brix, 2019). Derfor er det viktig at gvre
ledelse korrigerer disempowerment-mekanismer og legger til rette for organisatoriske
strukturer som stgtter de ansatte og ledelsen i 8 na strategiske malsetninger, som a arbeide

med samskaping for a oppna og skape mer helhetlige og samordnede innsatser (Brix, 2019).

6.1.3 Felles forstaelse og mal for helhetlig og samordnet innsats

Intervjudeltakerne opplevde en mangel pa et felles mal eller en visjon for hvordan
samskaping skulle se ut eller forega i praksis i kommunen. Et manglende felles strategisk mal
forte videre til at intervjudeltakerne syntes det var vanskelig a lede fram en felles forstaelse
eller mal for samhandlingsprosjektet, da det var usikkert hva som var forventet som mal for
prosjektet og hva som eventuelt skulle implementeres pa systemniva. Flere studier finner at
en top-down stgtte, bade politisk og administrativt, er sentralt for at samskaping skal fungere
og for forankring og implementering av samskapingsmetoder i organisasjonen (Momrak &
Leikvoll, 2019; Voorberg et al., 2014). Momrak og Leikvoll (2019) finner at det er viktig at
ansatte og ledere i kommunen har et felles mal som er godt forankret i strategiske
plandokumenter, i den forstand at alle er klare over hva malet innebzerer, er en viktig
forutsetning for at ngdvendige ressurser blir satt av for & gjennomfgre den helhetlige
innsatsen. | motsetning opplevde ikke intervjudeltakerne dette, da de fremmet at det var
ulike forstaelser pa de forskjellige ledelsesnivaene i kommunen om hva samarbeid og
samskaping betyr og innebaerer i praksis. At det eksisterer ulike forstaelser av hva begrepet
samskaping innebzaerer bekrefter flere studier (Sandvin & Breimo, 2022; Simonsson et al.,

2023; Voorberg et al., 2014).
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Intervjudeltakerne uttrykte at i kommunens politiske og gvre ledelse forsto de samskaping
med et «kunde-perspektiv», og at samhandlingsprosjekter skulle overfgres til ordinaer drift
som slike statiske samarbeidsmodeller som tidligere har blitt overfgrt til drift fra
prosjektarbeid i flere tiar. Den andre forstaelsen ble holdt av intervjudeltakerne, som var at
samskaping og samarbeid skulle vaere basert pa holdninger og verdier, som en mer likeverdig
tilnaerming til innbyggere og at utsatte innbyggere skulle medvirke i utarbeidelsen av
tjenester. Samtidig som at en helhetlig innsats og bistand skulle organiseres og gis i henhold
til den utsattes behov. Tilsvarende fant Tortzen (2016) at administrative ledere befinner seg i
et spenningsrom mellom NPM og NPG som styringslogikker nar de leder fram samskaping i
danske kommuner. Simonsson et al. (2023) fant at samskaping i norsk kontekst har en
tvetydig forstaelse, noe som kan medfgre en risiko for at samskaping i det offentlige
underlegges en NPM-styringslogikk med et ensidig fokus pa gkonomisk effektivisering. |
henhold til disse studiene finner ogsa mine resultater at det er et spenningsrom mellom to
ulike styringslogikker i kommunen, hvor gvre ledelse har en NPM-forstaelse av samskaping
med et «kunde-perspektiv» og at intervjudeltakerne hadde en tilnaarming til samskaping i
trad med en NPG-logikk og kompleksitetstenking. Dermed kan det videre tolkes som at det
var ulike forstaelser av systemets formal (Luna Pinzon et al., 2022). Mangelen pa et felles
systemformal fgrte til at det var forskjellige forventninger til hvilken systematferd kommunen
skulle utgve ovenfor helhetlige og samordnet innsatser, der gvre ledelse fastsatte
samarbeidsmodeller, mens intervjudeltakerne siktet mer mot et selvorganiserende
samarbeid mellom sektorer og samfunn. Mangelen pa et felles mal og forstaelse av
samskaping kan videre tolkes som sosial disempowerment, noe som skapte en usikkerhet i
forhold til hva som var forventet som resultat av samhandlingsprosjektene og mal for
samskaping i kommunen (Brix, 2019). Det medfgrte videre at intervjudeltakerne opplevde
det som vanskelig a skulle forutsi eller forberede seg pa hva som kom til & bli viderefgrt eller
implementert etter endt prosjektperiode. Derfor kan det tolkes som at et manglende felles
mal og forstaelse var en barriere for a lede fram mer helhetlige og samordnede innsatser

(Brix, 2019).

Et interessant aspekt med de ulike forstaelsene av samskaping var at flere intervjudeltakere
opplevde at formell og uformell kompetanse var en sentral ngkkel for a skape en felles

forstaelse blant ansatte. Kompetanse i form av presentasjoner og jobbreiser til Danmark og
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var viktig forsta formal og motivere ansatte til 8 arbeide med eller lede fram innovative
helhetlige innsatser i kommunen. | likhet finner Kaurstad et al. (2015) at et suksesskriterium
for a fremme samhandling er at ledelsen har god kunnskap om samhandling og er villig til 3
satse pa tilfgring og bygging av samhandlingskompetanse pa alle niva. Samtidig forsto
intervjudeltakerne at erfaringsbasert kunnskap var viktig for forankring av
samhandlingsprosjektene, men ogsa for a generere mikroleerdom om hvordan man kan bista
levekadrsutsatte med mer helhetlig innsats. Tilsvarende finner Sicilia et al. (2019) at
leeringsprosesser som bade er faglige og erfaringsbaserte har vist seg a vaere produktivt for a

omfavne nye arbeidsmetoder, roller og praksiser i henhold til samskaping.

Resultatene viser videre til at oppfattelsen av risiko knyttet til nye arbeidsmetoder for en mer
helhetlig og samordnet innsats endret seg som fglger av kompetansehevingen. | lys av
direkte og indirekte kapasitetsbygging kan det tolkes som at ansatte og ledere som har fatt
formell og uformell kompetanseheving om samskaping opplevde motiverende og relasjonell
empowerment (Brix, 2019). Som fglger ble de motiverte for a Igse faglige problemstillinger
og videre ledet fram ulike samhandlingsprosjekter. Disse intervjudeltakerne arbeidet derfor
aktivt med organisatorisk kapasitetsbygging gjennom at de skapte samhandlingsprosjekter
som tilrettela for at organisasjonen kunne na sitt mal om a skape bedre helhetlige og
samordnede innsatser giennom samskaping (Brix, 2019). Av ansatte og ledere som ikke
hadde fatt tilstrekkelig formell og uformell kompetanse (direkte og indirekte
kapasitetsbygging) om samskaping, motarbeidet organisatorisk kapasitetsbygging gjennom
motstand mot nye strukturer og arbeidsmetoder som ville skape mer helhetlige og
samordnede innsatser i kommunen (Brix, 2019). Pa en annen side kan det ogsa tolkes som
gkt formell og uformell kompetanse medfgrte ikke-lineaere effekter, som mindre motstand,
bedre arbeidsmiljg for samskaping og innovasjon, motivasjon for a gjgre endringer i
ordinzre praksiser eller tjenester i tillegg til at det motiverte noen ansatte til 3 lede fram nye
budsjettmodeller for helhetlig innsats (Luna Pinzon et al., 2022). | lys av dette kan det virke
som ulikt kompetanseniva i kommunen gjorde lederarbeidet med a lede fram
samhandlingsprosjekter vanskeligere (Brix, 2019). Siden intervjudeltakerne som ledet ulike
samhandlingsprosjekter matte bruke mye tid og kapasitet pa a skape en felles forstaelse

blant ansatte for a8 kunne gjennomfgre prosjektene. En helhetlig kompetanseheving i

65



kommunen vil mulig kunne gjgre lederarbeidet mer tidseffektivt samtidig som det vil kunne

fore til at ansatte vil vaere mer motivert for & gjgre endringer i ordinaer praksis (Brix, 2019).

6.1.4 Fleksible rammeverk for helhetlig innsats og strategisk utvikling

Intervjudeltakerne opplevde at det a ha penger til disposisjon i enhetens budsjett ga et
handlingsrom i mgte med levekarsutsatte barn, unge og deres familier som fgrte til en
tidligere og mer helhetlig innsats. Det fordi handlingsrommet ga de muligheten og friheten til
a gi mer behovstilpasset bistand enn det eksisterende rammeverk, lovverk og vedtak tillot.
Handlingsrommet i budsjettet ga ogsa intervjudeltakerne mulighet for a gi en mer tidligere
innsats, da de ikke trengte a ga gjennom byrakratiske prosesser for a skaffe midler for a gi
«barnefamiliene et ngdvendig Igft» eller for a dekke de levekarsutsattes behov, som et par
fotballsko. Forskning pa avbyrakratisering i Danmark fant i likhet med mine resultater at
regelfritak i barnevernet for & kunne gi mer behovstilpasset bistand er en vesentlig
katalysator for at ansatte og ledere skal skape forbedrede arbeidsmetoder (Jensen &
Strandby, 2022). Til forskjell mine resultater om et handlingsrom i budsjettet, handler denne
studien om effekter av endringer i den danske serviceloven, ved at sosialarbeidere ikke
trengte a sende inn en beskrivelse av formalet med bistanden som ble til barnefamilier, noe

som ga mer fleksibilitet i lovverket til 3 tilpasse innsatsen (Jensen & Strandby, 2022).

Resultatene viser videre til at et manglende handlingsrom i budsjettet gjorde at det ikke var
mulighet for administrative ledere a viderefgre funn og samhandlingsprosjekter til ordinaer
drift, som ville forbedret praksisene i retning av en mer helhetlig og samordnet innsats. |
likhet rapporterte (Melby et al., 2017) at en barriere for viderefgring av tiltakene er at
finansieringen er prosjektbasert, i den forstand at ansatte er helt avhengig av tilskuddsmidler
for a i det hele tatt starte et prosjekt og at den eneste muligheten for a viderefgre prosjektet
til drift er a forankre det politisk slik at det blir prioritert i kommunens arsbudsjett (Melby et
al., 2017). Flertallet av intervjudeltakerne uttrykte at et handlingsrom i budsjettet, i form av
frie midler til disposisjon, kunne i stgrre grad bidra til utvikling av eksisterende tjenester og
implementering av nye helhetlige og samordnede innsatser. Gjennom at det ville fgrt til en
gkt fleksibilitet i budsjettet kunne gjort det anliggende den administrative lederen a beslutte
om samhandlingsprosjekter eller funn fra prosjekter skal overfgres til drift, og ikke den

politiske ledelsen. Tilsvarende funn fant Sicilia et al. (2019) som poengterer at det er
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begrenset forskning pa dette aspektet i studier av samskaping, men at deres resultater viser
at gkt autonomi i form av a ha stgrre kontroll over laereplan, personell og budsjett kan ha en
positiv innvirkning pa individuell og kollektiv samproduksjon. Samtidig som mer fleksibilitet

og uavhengighet kan oppmuntre til eksperimentering og spredning av beste praksis fra

samhandlingsprosjekter (Sicilia et al., 2019).

Det at budsjettmodellene ikke stgtter opp under intervjudeltakernes viten om at byrakratiske
rutiner som rapportering og dokumentasjonskrav er til hinder for en tidlig og helhetlig
innsats, kan tolkes som en form for teknologisk disempowerment (Brix, 2019). Det vil hindre
organisasjonen i @ oppna organisatorisk kapasitetsbygging (Brix, 2019). Videre vil
konsekvensen vaere at det hindrer kommunen i a kunne oppna kontekstuell ambideksteritet,
noe legger en barriere for a bygge adaptiv kapasitet i organisasjonen (Rod et al., 2023). Det
medfgrer at det ikke vil vaere mulig @ kunne skape og videreutvikle tjenester som vil vaere
tilpasningsdyktige i henhold til levekadrsutsattes stadig unike og dynamiske behov (Rod et al.,
2023). Siden en kompleksitetstilnarming forutsetter fleksible rammeverk med f.eks.
gkonomiske incentiver for a kunne tilpasse bistand i henhold til behov, men ogsa for a kunne
utvikle og tilpasse tjenester som er tilpasningsdyktige i henhold til komplekse og

sammensatte behov (Luna Pinzon et al., 2022; Rod et al., 2023).

6.2 Metodediskusjon
| denne delen vil jeg diskutere metodekvaliteten pa denne masteroppgaven. Forskjellige
forhold kan pavirke masteroppgaven, derfor vil jeg diskutere forhold som kan ha pavirket

masterstudiens reliabilitet, validitet og generaliserbarhet.

6.2.1 Reliabilitet

Reliabilitet handler om forskningens palitelighet (Thagaard, 2013). Tjora (2017) viser til at
palitelighet handler om at man oppfatter en tydelig sammenheng mellom empiri, analyse og
resultater i en studie. Forskningsprosessen skal vaere transparent, slik at det er klart for
leseren at studien og resultatene ikke er styrt av personlige, politiske eller andre forhold som
ikke er gjort rede for (Tjora, 2017). | kvalitativ forskning snakker man gjerne om studiens

troverdighet, siden reliabilitet er tradisjonelt fra en kvantitativ og objektiv forskningstradisjon
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som anser repliserbarhet som palitelig forskning. Siden kvalitativ forskning innebaerer en
fortolkende tradisjon erkjenner man at forstaelsen og mening skapes intersubjektivt mellom
forsker og intervjudeltakere. Derfor ma man tilstrebe transparens i forskningsprosessen for a
vise til at forskningen er utfgrt pa en palitelig og tillitsvekkende mate (Thagaard, 2013; Tjora,
2017). | metodekapittelet gjorde jeg rede for min forforstaelse og viste til hvordan jeg som
forsker har utgvd refleksivitet i forskningsprosessen. Som en del av en abduktiv tilneerming er
mitt teoretiske rammeverk basert pa datamaterialet, blant annet medfgrte samtaler om
kapasitetsbygging i gruppeintervjuene til at jeg valgte a inkludere den tilnaermingen videre i
analysen. Jeg har gjort rede for hvordan mine forkunnskaper har gjort seg til stedet under
analyseprosessen og motivasjon for tema. Videre har jeg tydelig beskrevet hvordan jeg har
gatt frem og tilbake mellom de ulike analytiske fasene i analyseprosessen for a tilstrebe
fullkomne tema basert pa tverrgaende megnstre i data. Min rolle som deltakende observatgr
har vaert viktig i form av at jeg fokuserte pa a lytte og forsta de ulike aspektene under
gruppeintervjuene. At et forskningsteam fra NTNU har gjennomfgrt gruppeintervjuene og
anvender datamaterialet i sin forskning, styrker paliteligheten av datainnsamlingen. Det er
ogsa stor sannsynlighet for at datamaterialet ikke ville veert like rikelig dersom jeg som
ferstegangsforsker skulle utfgrt det selv. | tillegg har jeg en opplevelse av at min
observerende rolle fgrte til at jeg fikk en mer objektiv tilneerming til datamaterialet, da jeg
det ikke er noen fare for at jeg har hatt noen personlige forhold til eller agenda med de
spgrsmalene som ble stilt. Datamaterialet har derfor veaert fgrende for store deler av

oppgaven, slik som problemstilling, tidligere forskning, teori og resultater.

Det som kan pavirke troverdigheten av mine resultater er overrapporteringen av enkelte
intervjudeltakere i fremstillingen av resultatene (Tjora, 2017). Det er flere arsaker til
overrapporteringen. For det fgrste er intervjudeltakerne som jeg har valgt ut illustrerende
sitater fra, de intervjudeltakerne som hadde tidsmessig lengst gruppeintervju med minst
deltakere. Gruppeintervju 1 var det lengste intervjuet med to deltakere, gruppeintervju 2 var
det nest lengste med tre deltakere og det tredje gruppeintervjuet var det korteste intervjuet
med 8 deltakere. Derfor fikk intervjudeltakerne i gruppeintervju 1 og 2 lengst taletid med
minst avbrytelser av hverandre, siden de var sa fa deltakere. Sitatene i gruppeintervju 3 er
med flere avbrytelser, der intervjudeltakerne til dels er klar over at de er pa litt presset tid og

fikk derfor ikke like stor mulighet til 3 utdype svarene sine i den grad som intervjudeltakerne i
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gruppeintervju 1 og 2 fikk. Det betyr ikke at intervjudeltakerne fra gruppeintervju 3 ikke
hadde samme erfaringer knyttet til helhetlig og samordnet innsats, men sitatene ble rett og
slett ofte for korte og fragmenterte til at de ville illustrere et aspekt eller de ulike
betydningene av temaene. Derfor tok jeg valget om a heller overrapportere fra enkelte
intervjudeltakere enn a bruke andre sitater fra andre intervjudeltakere hvor erfaringen eller
de ulike betydningene ikke kom like tydelig frem. A lede fram en helhetlig og samordnet
innsats i en kommune er en tematikk som er komplisert og har mange ulike faktorer knyttet
til seg, derfor var det viktigere for meg at resultatdelen framsto tydelig og klar enn at alle

eller flere intervjudeltakere skulle blitt sitert.

6.2.2 Validitet

Validitet handler om forskningens gyldighet (Thagaard, 2013). En mate a vurdere validiteten
av forskningen pa er a se om de resultatene forskeren kommer fram til representerer den
virkelige verden vi har studert (Thagaard, 2013). Med andre ord skal det veere en tydelig
sammenheng mellom masterstudiens utforming og funn, sammen med de spgrsmalene man
gnsker a finne svar pa (Tjora, 2017). | praksis betyr dette i henhold til Tjora (2017) at vi
forholder oss bevisst til aktuelle perspektiver, teorier og tidligere forskning innenfor samme
tematikk — som kanskje ogsa har brukt samme forskningsmetode som man selv har brukt. A
sammenligne funn med andre funn fra relevant forskning er ogsa en mate a vise til
gyldigheten av resultatene Tjora (2017). Problemstillingen i masteroppgaven er «hvordan
erfarer administrative ledere og stgttefunksjoner i en kommune det a lede fram en helhetlig
og samordnet innsats ovenfor levekarsutsatte barn, unge og deres familier?». Det er en
relativt apen problemstilling, giennom at problemstillingen i seg selv ikke er snever eller
avslgrer hvilke empiriske eller teoretiske antakelser som ligger til grunn. Dette er gjort med
vilje i henhold til en abduktiv tilnaerming, siden det var gnskelig at datamaterialet skulle vaere
ferende for videre empiriske og teoretiske valg. En dpen problemstilling fgrer med seg mange
muligheter, men samtidig kan landskapet av de forskjellige mulighetene medfgre en relativt
stor resultatdel. Dette baerer nok resultatdelen litt preg av, da funnene inkluderer alt fra
arbeidsroller til kommunale rammeverk. Pa en annen side er det rettferdig a vise til det
mangfoldet av barrierer og muligheter de administrative ledere og stgttefunksjoner mgter i
arbeidet med a lede fram en helhetlig og samordnet innsats ovenfor denne malgruppen, da
det 3 lede fram tjenester for en kompleks utfordring ikke er enkel lederoppgave.
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Jeg har vist til at det teoretiske rammeverket mitt er innenfor bade tematikk og innenfor
fagomradet folkehelse. Bade system-og kompleksitetsteori og kapasitetsbygging er mye brukt
innenfor folkehelse og samskaping. Valget om & anvende innovasjonskapasitetsbygging i
stedet for kun kapasitetsbygging er gjort pa bakgrunn av at samhandlingsprosjektene er
eksperimentelle og derfor innovative. Samtidig som jeg har vist til hvordan en ambidekstre
organisasjon har en bedre evne til 3 handtere komplekse utfordringer og omstillinger i CAS.
Jeg har redegjort for mitt valg av refleksiv tematisk analyse som analysetilnaerming, da jeg sa
det som mest hensiktsmessig til 3 analysere et heterogent utvalg, samtidig som det ga meg
teoretisk fleksibilitet. Siden de fleste av mine funn kan gjenspeiles i funn gjort i systematiske
oversikter, styrker dette validiteten av min tolkning av data. Likevel skal man ikke se bort ifra
at det er en mangel pa forskningsartikler som undersgker akkurat det samme som min
problemstilling med samme metodisk tilneerming. Dette kan bli ansett som en svakhet ved
min masterstudie, men mangelen pa dette har jeg prgvd a balansere med andre studier av

god kvalitet.

6.2.3 Generaliserbarhet

Generaliserbarhet, ofte omtalt som «overfgrbarhet» i kvalitativ forskning, handler om
undersgkelsens gyldighet utover de tilfellene som har veert utforsket (Tjora, 2017).
Undersgkelsens overfgrbarhet er avhengig av om tolkningen av resultatene kan overfgres til
andre kontekster, og at resultatene ikke bare er beskrivelser av mgnstre i dataene. Dette er
sentralt for generaliserbarheten fordi kvalitativ forskning har som hensikt a utvikle en
forstaelse av fenomenene som studeres (Thagaard, 2018). Min analyse har tatt utgangspunkt
i data fra en stor kommune i Norge og er analysert ut ifra et system-og-
organisasjonsperspektiv, det styrker generaliserbarheten ved at jeg har veert ute etter at a
tolke resultatene fra et overordnet og et mer generelt mgnster og niva. Uavhengig av
stgrrelsen pa kommunen, vil administrative ledere og stgttefunksjoner i en kommune alltid
vaere en heterogen gruppe, derfor styrker mitt heterogene utvalg overfgrbarheten av mine
resultater i en annen kommunal kontekst. Ledelse av helhetlige og samordnede innsatser vil i
enhver kontekst involvere administrative ledere og stgttefunksjoner fra forskjellige enheter,
ansvarsomrader og sektorer pa grunn av de sammensatte og komplekse utfordringene som
levekarsutsatte barn, unge og deres familier har. Stgrrelsen og mangfoldet av aspekter i hvert
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tema viser til at analysen er detaljert, og en teoretisk tolkning av mgnstre pa tvers av data
har medfgrt at sannsynligheten for at jeg har produsert anekdotisk kunnskap er lav. |
diskusjon av resultatene har jeg vist til hvordan jeg har knyttet funnene opp mot
eksisterende empiri og hvilken betydning resultatene har for problemstillingen gjennom
teoretisk tolkning. Den teoretiske tolkningen er blitt gjort gjennom et anerkjent og godt
etablert teoretisk rammeverk for a analysere ledelse av komplekse utfordringer i
organisasjoner. Pa en annen side kan overfgrbarheten til mine funn vaere pavirket av at
utvalget og taletiden pa hver enkelt intervjudeltaker kunne vaert stgrre for a sikre flere
mgnstre pa tvers i analysen. Samtidig hadde et stgrre datamateriale trolig ikke veert mulig pa
grunn av masteroppgavens omfang, da resultatdelen med dette datamaterialet alene ble til

fire overordnede tema fordelt med et omfang pa rundt 20 sider.

7. Konklusjon

| denne masterstudien har jeg utforsket hvordan administrative ledere og stgttefunksjoner i
en kommune erfarer det a lede fram en helhetlig og samordnet innsats ovenfor
levekarsutsatte barn, unge og deres familier. Formalet med masterstudien var 3 fa gkt
kunnskap om administrativt arbeid nar en kommune eksperimenterer med helhetlig og
samordnede innsatser ovenfor denne malgruppen. Resultatene viser til at administrative
ledere og stgttefunksjoner har erfart mange forskjellige barrierer og muligheter fra ulike
aspekter og nivaer i kommunen gjennom arbeidet med a lede fram helhetlige og
samordnede innsatser ovenfor denne malgruppen. | et folkehelseperspektiv viser denne
studien til at lokalt folkehelsearbeid som a lede fram tiltak og tjenester for a heve utsatte
grupper sine levekar, er et omfattende arbeid a gjennomfgre, til tross for at det er en sentral

oppgave for kommunen i henhold til folkehelseloven.

Funnene indikerer at administrative ledere og stgttefunksjoner erfarer flere barrierer, som
rigide og tradisjonelle rolleinndelinger mellom innbyggere, ansatte og ledere,
organisasjonsbarrierer, manglende stgtte og fokus pa eksperimentelle
samhandlingsprosjekter fra gvre ledelse, manglende handlingsrom i budsjettene for helhetlig
innsats og utvikling ved enhetene. Blant barrierene var et manglende felles mal eller visjon

blant ledere i kommunen for hvordan en samordnet og helhetlig innsats ovenfor denne
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malgruppen skal utvikles og innebzaere, noe som forplantet seg i de fleste aspektene av disse
overnevnte barrierene.

Administrative ledere og stgttefunksjoner sa mulighet for a lede fram helhetlige og
samordnede innsatser giennom nye tilnaerminger til utsatte innbyggere, nye lederroller, gkt
autonomi for ansatte, mer fleksible rammeverk, kompetanseheving og erfaringsdeling. Blant
muligheter var gkt kompetanse om samskaping som viste seg a skape en felles forstaelse, gkt

motivasjon blant ledere og ansatte, og mindre endringsmotstand i organisasjonskulturen.

| lys av det teoretiske rammeverket og tidligere forskning viser funnene til at ledelse av
kapasitetsbygging var sentralt for at ansatte skal ta i bruk gkt autonomi og utforske
handlingsrom innenfor eksisterende rammeverk. Likevel viser det seg at systembarrierer som
rolleinndelinger, manglende handlingsrom i budsjettene, manglende kommunikasjon og
samarbeid, byrakrati i form av hgye krav til dokumentasjonsplikt og rapporteringskrav og
manglende helhetlig kompetanseheving er systembarrierer, for at administrative ledere skal
kunne bygge adaptiv kapasitet gjennom innovasjonskapasitetsbygging i kommunen. A bygge
adaptiv kapasitet vil vaere viktig for @ kontinuerlig kunne skape tjenester eller utvikle
eksisterende tjenester som i stgrre grad evner a handtere den stadig dynamiske naturen av
komplekse utfordringer, slik som levekarsutfordringer er. Det er dermed avgjgrende at gvre
ledelse kartlegger og fjerner disempowerment-mekanismer for at kommunen skal kunne
klare a bygge adaptiv kapasitet for a sikre helhetlige og samordnede innsatser ovenfor

levekarsutsatte barn, unge og deres familier.

7.1Implikasjoner for praksis og videre forskning pa feltet

Det er svaert begrenset med forskning og forskningsrapporter som tar utgangspunkt i et
systemperspektiv som kompleksitetsteori nar det kommer til ledelse av helhetlige og
samordnede innsatser ovenfor levekarsutsatte i Norge, til tross for kunnskapsgrunnlaget om
at man vet at systemene reproduserer sosiale helseforskjeller. Denne studiens perspektiver
kan vaere med pa a utvikle eksisterende litteratur omkring det a lede fram eksperimentelle
tiltak og innsatser i en kommune med mal om a heve levekar og skape mer baerekraftige
velferdstjenester ovenfor levekarsutsatte grupper. Til tross for at denne studien har et relativt
lite utvalg, haper jeg den kan veere til inspirasjon for forskning pa administrativ ledelse i
norske kommuner. Administrative ledere og stgttefunksjoner er sentrale folkehelseaktgrer
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ved at de leder fram og arbeider i tjenester som er sentrale for a utjevne sosiale
helseforskjeller i befolkningen. Dermed vil det vaere gunstig at flere studier pa
folkehelseomradet tar sikte pa a undersgke ulike prosesser knyttet til a lede fram tjenester

for utsatte befolkningsgrupper.

Et interessant aspekt fra resultatene var angaende tematikken om et manglende
handlingsrom i budsjettet og brobyggerrollen. Hvor intervjudeltakerne som inntok og ledet
fram brobyggerroller i barnehagen, opplevde at denne brobyggerrollen kunne vaere en mate
a spare inn et arsverk pa. Ved a innta rollen som brobygger var det ikke ngdvendig a ansette
en koordinator for a innta denne stillingen, noe som ville frigjgre et arsverk i kommunens
budsjett. Siden de ansatte ikke fglte pa noen gkt arbeidsmengde, men opplevde feerre
rollekonflikter og bedre arbeidsmiljg, kan det vaere et interessant funn med tanke pa videre
forskning pa barekraftig ressursallokering i offentlig sektor. Siden en stor del av kommunens
arsbudsjett gar til kostnader knyttet til personalets arsverk. Dermed kan det veere interessant
a utforske videre hvordan et utvidet mandat kan muliggjgre et bedre arbeidsmiljg og videre
skape et gkonomisk handlingsrom i budsjettet som muliggj@r det a lede fram mer helhetlige

innsatser ovenfor levekarsutsatte barn, unge og deres familier fra enhetene.
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Vedlegg

Vedlegg 1: Eksempel pa analytisk framgang

Data utdrag

Koder

Iterasjon

' (...) det med & vaere veldig inspirert av
. eller utfordret av «hva skal
. kommunene vare i framtiden», vi kan

. ikke gj@re som vi har gjort fgr, vi ma ha |
. en annen rolle i forhold til innbyggerne |

. og innbyggerne ma ha en annen rolle.

A tenke fremtidsrettet
Utfordring

Erfarer at innbyggere ma ha
en annen rolle

Roller er viktig

Innovasjon inspirert av
fremtidsrettet tenking
Erfarer at ansatte ma ha en
ny rolle

Innovasjon inspirert av
fremtidsrettet tenking
Nye roller i kommunen

. (..) Vi kan ikke alltid jobbe med
. lederne, alt kan ikke ga ... men altsa
' man ma jobbe med lederne ogsa, men

jeg tror at de som liksom star naermest

. at de ma ta del av endringen og ta del
' av...iog med at jeg selv har statt i
. front ... Ehm, for ikke sa veldig lenge

| siden og sa da ... opplevde da ... det var |

| det at jeg hadde veldig lite med
. kommunen, altsd med akkurat

frontmedarbeiderne i
endring

Darlig kommunikasjon
mellom ulike grg.niva,

Lite kommunikasjon mellom
fagstab og
frontmedarbeidere

frontmedarbeiderne i
endring

. fagstaben & gjgre

Vedlegg 2: Intervjuguide

Intervju med prosjektledere for [0-24 pilotprosjektet], 15.11.2022

Innledende spersmél

1. Kan dere fortelle om hvorfor dere etablerte prosjektet [Navn pa pilotprosjekt tilknyttet

0-24]?

2. Hvilke praksiser vil dere [Navn pa pilotprosjekt tilknyttet 0-24] skal bidra til & endre?

(lokalsamfunn, tjenester, ledelse, planverk og politikk)
3. Huvilke resultater av samarbeid/samskapingen haper dere at dere kan fa til gjennom
[Navn pa pilotprosjektet tilknyttet 0-24]?

Ledelse

4. Kan dere si noe om hvordan dere opplever deres rolle som prosjektledere?

5. Dere er prosjektledere for et tverrsektorielt prosjekt, som ogsé inkluderer aktorer
utenfor kommuneorganisasjonen. Hva slags ledelse innebarer det i en linjestyrt
organisasjon (likheter/forskjeller fra «ordiner» linjeledelse)?

6. Hvordan henger prosjektledelse og linjeledelse sammen gjennom [Navn pa
pilotprosjekt tilknyttet 0-24]?

Forankring
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7.

Fortell om hvordan prosessen med & forankre [Navn pd pilotprosjektet tilknyttet 0-24] 1
kommunen (adm. + pol) har vart, og hvordan dere opplever at status for forankringen
er per i dag?

Hvordan har det vart & forankre implementering av en utpreving med tanke pé
eventuell videreforing?

Hvordan har [Navn pa pilotprosjektet tilknyttet 0-24] bidratt til & pavirke/blitt pavirket
av strategiske planprosesser i kommunen [Navn pé gjenkjennbare strategiske
planprosesser 1 kommunen]?

Verktoy for 4 fremme sosial og ekonomisk baerekraft

10. Hvordan har dere jobbet med & fremme relasjonell kapasitet blant akterer som inngar i

11.

12.
13.
14.

15.
16.
17.

prosjektet? (kartleggingsverktoy, analyse og oppfelging)?

Hvordan opplever dere at delprosjektene har jobbet med gevinstrealisering — hva har
veert lett, hva har veert utfordrende?

Hvem har hatt ansvar for a lede arbeidet med gevinstrealisering?

Hvilke verktey har dere brukt for & jobbe med gevinstrealisering? (utenforregnskapet?)
Resultatindikatorer — hvordan méles disse i praksis — rapporterer de pa
resultatindikatorene til dere?

Hvilke delprosjekt har jobbet best med dette, slik dere ser det?

Vurdering av graden av kvantifisertbarhet — arsverk, tilskudd, kostnader og gevinster
Hvordan vil dette bli mtp. rapportering (arsberetning) framover? Kvantifiserbart vs.
kvalitativt.

Avsluttende refleksjoner

18.

19.
20.

21.
22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

Hvilke muligheter ser dere né for & na malsettingene for [Pilotprosjektet tilknyttet O-
24]?

Hvilke barrierer ser dere na for 4 na malsettingene for [Pilotprosjektet tilknyttet 0-24]?
Med utgangspunkt i erfaringer sa langt — hvilke praksiser/systemendringer mener dere
har potensialer for & oppskaleres/viderefores?

Hyvilke tvil har dere til prosjektet?

Hvilke rad ville dere gitt til dere selv eller andre prosjektledere for & lede fram
prosjekter som [Navn pa pilotprosjektet tilknyttet 0-24]?

Er det noe annet dere tenker vi ber vite om for & bedre kunne forsta hvordan det er
mulig & realisere malsettingene for [Navn pa pilotprosjektet tilknyttet 0-24]?

Hvordan tenker dere at forvaltningspraksis og ledelsespraksiser i [Navn pa kommunen]
kan pavirkes gjennom [Navn pé pilotprosjektet tilknyttet 0-24]?

Hva hiper dere kommer til a skje framover?

Hva har veert viktigst for dere & trekke fram i denne samtalen?

Er det noe dere kanskje ikke har tenkt pé for som dere kom pa det i lopet av dette
intervjuet? (evt. hva)

Er det noe dere egnsker & sporre oss om?
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Vedlegg 3: Meldeskjema NSD

€9 Sikt

Meldeskiema / Innbyggerne

dloeevaluering / Eksport

Meldeskjema

Referansenummer
933357

Hvilke personopplysninger skal du behandle?

MNavn (ogsd ved signatur/samtykke)

Fadselsnummer eller andre nasjonale identifikasjonsnumre
Fadselsdato

Adresse eller telefonnummer

E=postadresse, [P=adresse eller annen nettidentifikator
Lydopptak av persaner

Bakgrunnsopplysninger som vil kunne identifisere en person
Helseopplysninger

Beskriv hvilke bakgrunnsopplysninger du skal behandle
kjenn, zlder

Prosjektinformasjon

Prosjekttittel

Innbyggemes modell i Trondheim - en felgeevaluering

Prosjektbeskrivelse

Falgeforskning av 0-24 samarbeidet i Trondheim kammune: Innbyggernes modell med mal om 4 gi utsatte bam, unge og deres familier
bedre og mer koordinert hjelp nar de trenger det.

Dersom | | skal les til andre formal enn behandlingen for dette prosjektet, beskriv hvilke

Skal skrives vitenskapelige artikler i tillegg tl forskningsrapport

Begrunn hvorfor det er ga per p

For & kunne svare pa forskningssparsmalene og at det avgrenses til de helt nedvendige personopplysningene.
Prosjektbeskrivelse
Prosjektbeskrivelse Innbyggernes modell 2021 pdf

Ekstern finansiering
« Andre

Annen finansieringskilde
Trondheim kommune

Type prosjekt
Forskerprosjekt

Behandlingsansvar

Behandlingsansvarlig institusjon
Nerges teknisk-naturvitenskapelige universitet / Fakultet fer samfunns- og utdanningsvitenskap (SU) / Institutt fer pedagogikk og
livslang laering

Broial Yien furi K
ol g\ L

ileder eller

lig ansatt/y
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Ottar Ness, ottar.ness@ntnu.neo, 4f: 90125312

Skal behandlingsansvaret deles med andre institusjoner (felles E ilingsansvarlige)?

Ja
Felles behandlingsansvarlig

Institusjon
Universitetet | Osla / Det samfunnsvitenskapelige fakultat / Psykalogisk institutt

ig (vi kapelig ansatt/veileder eller stipendiat)

Ragnhild Bang Nes, r.b.nes@psykologi.uic.no, 92481863, Farsteamanuensis

Prosj

Utvalg 1
Beskriv utvalget

Ansatte i Trondheim kommune og samarbeidspartnere i delforsgkene i Innbyggernes modell

Beskriv hvordan rekruttering eller trekking av utvalget skjer

Alle som er involvert 1 planlegging og giennomiaring av innbyagernes modell blir forespurt om & delta

Alder
18 =75

Personopplysninger for utvalg 1

Navn (ogsa ved signatur/samtykke)

Fadselsnummer eller andre nasjonale identifikasjonsnumre
Fadselsdato

Adresse eller telefonnummer
E-postadresse, IP-adresse eller annen nettidentifikator
Bakgrunnsopplysninger som vil kunne identifisere en persan

Hvordan samler du inn data fra utvalg 1?

Elektronisk sperreskjema
Vedlegg

Sperreskjerna ansatte.docx

Grunnlag for a behandle alminnelige kategorier av personopplysninger
Samtykke (Personvernforordningen art. & nr. 1 bokstav a)

Informasjon for utvalg 1

Informerer du utvalget om behandlingen av personopplysningene?
Ja

Hvordan?
Skriftlig informasjon (papir eller elektronisk)

Informasjonsskriv

Informasjonsskriv ansatte og samarb p Sparreskjema.doc

Utvalg 2

Beskriv utvalget

Foreldre til sma barn som er deltakere i delprosjektene i Innbyggernes modell ca 10 stk

Beskriv hvordan rekruttering eller trekking av utvalget skjer

Et utvalg av foreldre til smé barn som er deltakere | delprosjektene i innbyggernes modell foresparres



Alder
18-70

Personopplysninger for utvalg 2
Navn (ogsa ved signatur/samtykke)
Fadselsnummer eller andre nasjonale identifikasjonsnumre

Fadselsdato

Adresse eller telefannummer

E-postadresse, IP-adresse eller annen nettidentifikator
Lydopptak av personer

Bakgrunnsopplysninger som vil kunne identifisera en person
Helseopplysninger

Hvordan samler du inn data fra utvalg 2?
Gruppeintervju

Vedlegg

Intervjuguide foreldre.docx

Grunnlag for a behandle alminnelige kategorier av personopplysninger
Samtykke (Personvernforordningen art. & nr. 1 bokstav a)

Grunnlag for & behandle serige h ier av per lysninger

Uttrykkelig samtykke (Personvernforordningen art. 9 nr. 2 bokstav a)

Redegjer for valget av behandlingsgrunnlag

Informasjon for utvalg 2

Informerer du bel

om dlingen av pers lysni ?

Ja

Hvordan?
Skriftlig informasjon (papir eller elektronisk)

Informasjonsskriv

Infaskriv fareldre til sma barn i prosjektet Revidert.docx

Utvalg 3
Beskriv utvalget

Ungdommer som er deltakere i Innbyggernes modell

Beskriv hvordan rekruttering eller trekking av utvalget skjer

£t utvalg pa ca 10 ungdommer som er deltakere i Innbyggernes modell foresparres

Alder
16-24

Inngar noen av disse gruppene i utvalget?
* Voksne (18 &r +) som ikke kan samtykke selv

Begrunn hvorfor det er nedvendig a inkludere voksne som ikke kan samtykke.

Dette er ungdammer som er 15 -24 ar som er milgruppe | Innbyggemes modell som det er snskelig 3 forske pa.

Personopplysninger for utvalg 3
s Navn (ogsa ved signatur/samtykke]
» Fadselsnummer eller andre nasjanale identifikasjonsnumre
* Faodselsdato
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Adresse eller telefonnummer

E-postadresse, IP-adresse eller annen nettidentifikator
Lydopptak av personer

Bakgrunnsopplysninger som vil kunre identifisere en person
Helseopplysninger

Hvordan samler du inn data fra utvalg 37

Gruppeintervju
Vedlegg

Intervjuguide foreldre og ungdommer.docx

Grunnlag for i behandle alminnelige kategorier av personopplysninger
Samtykke (Personvernforordningen art. 6 nr. 1 bokstav a)

Hvemn samtykker for ungdom 16 og 17 ar?
Ungdom

Samtykker parsrende eller verge pi vegne av voksne personer som ikke kan samtykke selv?
Ja

Grunnlag for a behandle saerlige kategorier av personopplysninger
Uttrykkelig samtykke (Personvernforordningen art. @ nr. 2 bokstav a)

Redegjer for valget av behandlingsgrunnlag

Informasjon for utvalg 3

Informerer du utvalget om behandlingen av personopplysningena?
Ja

Hvordan?
Skriftlig informasjon (papir eller elektronisk)

Infoermasjonsskriv

Infoskriv ungdem over 15 Revidert. docx

Mottar personer som ikke kan samtykke tilpasset informasjon om prosjektet?
Nei

Utvalg 4
Beskriv utvalget

Administrative ledere | Trandheim kommune og samarbeidspartnere som deltar | Innbyggernes modell
Beskriv hvordan rekruttering eller trekking av utvalget skjer

Et utvalg pa ca 10 administrative ledere i Trondheim kommune og samarbeidspartnere som deltar i Innbyggernes maodell foresparres
om deltakelse

Alder
18-70

Personopplysninger for utvalg 4
Navn (ogsa ved signatur/samtykke)
Fadselsnummer eller andre nasjonale identifikasjonsnumre

Fadselsdato

Adresse eller telefonnummer

E-postadresse, IP-adresse eller annen nettidentifikator
Lydapptak av personer

Bakgrunnsopplysninger som vil kunne identifisere en person
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Hvordan samler du inn data fra utvalg 4?

Gruppeintervju
Vedlegg

Intervjuguide administrativ ledelse docx

Grunnlag for 4 behandle alminnelige kategorier av personopplysninger
Samtykke (Personvernforordningen art. & nir. 1 bokstav a)

Informasjon for utvalg 4

Informerer du utvalget om behandlingen av personopplysningene?
Ja

Hvordan?
Skriftlig informasjon (papir eller elektronisk)

Informasjonsskriv

Infoskriv ledere Revidert docx

Utvalg 5
Beskriv utvalget

Folitikere | Trondheim kommune

Beskriv hvordan rekruttering eller trekking av utvalget skjer

Styringsgruppen i Innbyggernes madell henvender seg til kemmunestyret for faresparsel om deltakelse - ca 10 paolitikere

Alder
18-75

Personopplysninger for utvalg 5

Navn [ogsd ved signatur/samtykke)

Fadselsdato

Adresse eller telefonnummer

E-postadresse, IP-adresse eller annen nettidentifikator

Lydopptak av persaner
Bakgrunnsopplysninger som vil kunne identifisere en person

Hvordan samler du inn data fra utvalg 5?

Gruppeintervju
Vedlegg

Intervjuguide politisk ledelse.docx

lag for a behandle alminnelige kategorier av personopplysninger

)

Samtykke (Personvernfarardningen art. 6 nir. 1 bokstav a)

Informasjon for utvalg 5

Informerer du utvalget om behandlingen av personopplysningene?
Ja

Hvordan?
Skriftlig informasjon (papir eller elektranisk)

Informasjonsskriv

Infoskriv politikere Revidert doex

Utvalg 6
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Beskriv utvalget

Ansatte i Trondheim kommune og samarbeidspartnere i delforsekene i Innbyggernes modell

Beskriv hvordan rekruttering eller trekking av utvalget skjer

Et utvala pa ca 10 ansatte som er involvert i planlegging og gjennomfaring av innbygagernes modell blir forespurt om & delta

Alder
18=-75

Personopplysninger for utvalg 6
MNavn (ogsa ved signatur/samtykke)

Fadselsnummer eller andre nasjonale identifikasjonsnumre

Fadselsdato
Adresse eller telefonnummer

E-postadresse, IP-adresse eller annen nettidentifikator
Lydopptak av personer
Bakgrunnsopplysninger som vil kunne identifisers en person

Hvordan samler du inn data fra utvalg 67

Gruppeintervju
Vedlegg

Intervjuguide ansatte og samarbeidspartnere.docx

Grunnlag for 4 behandle alminnelige kategorier av personopplysninger
Samtykke (Personvernforordningen art. 6 nr. 1 bokstav a)

Informasjon for utvalg 6

Informerer du utvalget om behandlingen av pe P e?

Ja

Hvordan?
Skriftlig informasjon (papir eller elektronisk)

Informasjonsskriv

Infoskriv ansatte og samarb partnere Kvalitative intervjuer.docx

Utvalg 7
Beskriv utvalget

Fereldre til sma barn som er deltakere i delprosjektene i Innbyggernes madell. Det blir ogsa rekruttert en kontrollgruppe.
Kontrallgruppen representerer et speilbilde av malgruppen i innbyggermes madell,

Beskriv hvordan rekruttering eller trekking av utvalget skjer

Alle fareldre il smé barn som er deltakere | delprosjektene i Innbyggernes modell. Kontrollgruppen rekrutteres giennom kontakt med
del ordineere ljenesteapparatel (barnevern, helsestasjon, NAV)

Alder
18=-75

Personopplysninger for utvalg 7
MNavn (ogsa ved signatur/samtykke)

Fadselsnummer eller andre nasjonale identifikasjonsnumre

Fadselsdato

Adresse eller telefonnummer

E-postadresse, [P-adresse eller annen nettidentifikator

Bakgrunnsopplysninger som vil kunne identifisere en person

Helseopplysninger
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Hvordan samler du inn data fra utvalg 77

Elektronisk sparreskjema
Vedlegg

Sperreskjema [nnbyggemes modell pdf

Grunnlag for 4 behandle alminnelige kategorier av personopplysninger
Samtykke (Personvernforordningen art. 6 nir. 1 bokstav a)

Grunnlag for a behandle s=rlige kategarier av personopplysninger
Uttrykkelig samtykke (Personvernforordningen art. 9 nr. 2 bokstav a)

Redegjer for valget av behandlingsgrunnlag

Informasjon for utvalg 7

Informerer du utvalget om behandlingen av personopplysningene?
Ja

Hvordan?
Skriftlig infermasjon (papir eller elektronisk)

Informasjonsskriv

Infoskriv sparreskjema_malgruppe og kontrollgruppe.doo:

Utvalg 8
Beskriv utvalget

Ungdommer sem er deltakere i Innbyggernes modell. Det blir ogsa rekruttert en kentrollgruppe. Kentrallgruppen representerer et

speilbilde av malgruppen i innbyggernes modell.

Beskriv hvordan rekruttering eller trekking av utvalget skjer

Alle ungdommer som er deltakere i Innbyggernes modell foresparres. Kontrollgruppen rekrutteres gjennom kontakt med det ordinsere
tienesteapparatet (barnevern, helsestasjon, MAV)

Alder
16 =24

Personopplysninger for utvalg 8

s Navn (ogsa ved signatur/samtykke)
Fadselsnummer eller andre nasjanale identifikasjonsnumre
Fadselsdato
Adresse eller telefannummer
E-postadresse, IP-adresse eller annen nettidentifikator
Bakgrunnsopplysninger som vil kunne identifisera en person

Helseopplysningar

Hvordan samler du inn data fra utvalg 8?

Elektronisk sparreskjema
Vedlegg

Spaerreskjema Innbyggemes modell pdf

Grunnlag for  behandle alminnelige kategorier av personopplysninger
Samtykke (Personvernforordningen art. 6 nr. 1 bokstav a)

Hvem samtykker for ungdom 16 og 17 ar?
Ungdom

Grunnlag for a behandle serige kategorier av personopplysninger
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Uttrykkelig samtykke (Personvernforordningen art. 9 nr. 2 bokstav a)

Redegjar for valget av behandlingsgrunnlag

Informasjon for utvalg 8

Informerer du utvalget om behandlingen av personopplysningene?
la

Hvordan?
Skriftlig informasjon (papir eller elektronisk)

Informasjonsskriv

Infoskriv sparreskjema_malgruppe og kontrollgruppe.docx

Utvalg 9
Beskriv utvalget

Ungdammer mellom 12-16 4r sam deltar | innbyggernes madell

Beskriv hvordan rekruttering eller trekking av utvalget skjer

Rekruttering skjer giennom foreldre som bllir forespurt

Alder
12-15

Personopplysninger for utvalg 9
» Navn (ogsa ved signatur/samtykke)
Fadselsnummer eller andre nasjonale identifikasjonsnumre

Fadselsdato
Adresse eller telefannummer
E-postadresse, [P-adresse eller annen nettidentifikator

Lydopptak av personer
Bakgrunnsopplysninger som vil kunne identifisere en person
Helseopplysninger

Hvordan samler du inn data fra utvalg 9?
Gruppeintervju
Vedlegg

Intervjuguide foreldre og ungdommer.docx

Grunnlag for & behandle alminnelige kategorier av personopplysninger
Samtykke (Personvernforordningen art. 6 nr. 1 bokstay a)

Hvem samtykker for barn under 16 ar?
Foreldre/foresatte

Grunnlag for & behandle szrige gorier av per pplysninger
Uttrykkelig samtykke (Personvernforordningen art. @ nr. 2 bakstav a)

Redegjar for valget av behandlingsgrunnlag

Informasjon for utvalg 9

Informerer du utvalget om | dlingen av p pplysningene?

Ja

Hvordan?
Skriftlig informasjon (papir eller elektranisk)



Informasjonsskriv

Infoskriv foreldre til ungdom u 15 Revidert.docx

Tredjepersoner

Skal du behandle personopplysninger om tredjepersoner?
Ne

Dokumentasjon

Hvordan dokumenteres samtykkene?
» Elektronisk (s-post, e=skjema, digital signatur)
« Manuelt (papir)

Hvordan kan samtykket trekkes tilbake?

Deltakarne kan ta kontakt med forskerne for & kunne trekke samtykket tilbake

Hvordan kan de registrerte fa innsyn, rettet eller slettet personopplysninger om seg selv?

Deltakerne kan ta kontakt med forskerne for a kunne fa innsyn, rettet eller slettet opplysninger om seq selv

Totalt antall registrerte i prosjektet
100-999

Tillatelser

Skal du innhente felgende godkjenninger eller tillatelser for prosjektet?
o Annen godkjenning

Annen godkjenning

Trondheim kommune. Det er et bidragsforskningsprosjekt der NTNU samarbeider med Trondheim kommune. Det ble sendt inn saknad
til REK og behandlet. Vedtak: Kemiteen vurderer sgknaden som utenfor helseforskningslovens saklige virkeomrade. Ref nr: 320438

Behandling

Hvor behandles personopplysningene?
s Maskinvare tilharende behandlingsansvarlig institusjen
* Mobile enheter tilherende behandlingsansvardig institusjon

Hvem behandler/har tilgang til personopplysningene?
» Prosjektansvarlig
= Interne medarbeidere
» Eksterne medarbeidere/samarbeidspartnere innenfor EU/E@S
= Databehandler

Hvilken databehandler har tilgang til personopplysningene?

Nettskjerna UiQ

Tilgjengeliggjeres personapplysningene utenfor EU/E@S til en tredj eller interr

J i organisasj
Nei

Sikkerhet

Oppbevares personopplysningene atskilt fra avrige data (koblingsnekkel)?
Ja
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Hvilke tekniske og fysiske tiltak sikrer personopplysningene?
Personopoplysningene anonymiseres fortlgpende
Opplysningene krypteres under forsendelse
Cpplysningene krypteres under lagring

Endringslogg

Flerfaktorautentisering

Adgangsbegrensning

Adgangslogg

Varighet

Prosjektperiode
11.11.2021 - 31.12.2023

Hva skjer med dataene ved prosjektslutt?
Data anonymiseres (sletter/omskriver personopplysningene)

Hvor oppbevares personopplysningene?
Intemnit ved behandlingsansvarlig institusjon

Hvilke anonymiseringstiltak vil bli foretatt?
s |yd- eller bildeopptak slettes

Vil de registrerte kunne identifiseres (direkte eller indirekte) i oppgave/avhandling/evrige publikasjoner fra prosjektet?
Mei

Tilleggsopplysninger

ger om hastevurdering da vi prosjektet settes igang innen 1.11 i Trendheim kommune
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Vedlegg 4: Godkjenning NSD

4 Sikt

Meldeskjema / Innbyggernes modell i Trondheim - en felgeevaluering / Vurdering

Vurdering av behandling av personopplysninger

Referansenummer Vurderingstype Dato
933357 Standard 19.09.2022
Prosjekttittel

Innbyggernes modell i Trondheim - en faglgeevaluering

Behandlingsansvarlig institusjon
Norges teknisk-naturvitenskapelige universitet / Fakultet for samfunns- og utdanningsvitenskap (SU) / Institutt for pedagogikk og
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