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Sammendrag 
Det norske velferdssamfunnet er under press på grunn av nedgangen i antall 

arbeidsaktive innbyggere i forhold til antall eldre. Det har oppstått nye samfunnsfloker 

som nødvendiggjør at kommunene må finne nye løsninger og samarbeid for fremtidige 

utfordringer. En populær strategi blant kommunene fokuserer på å anvende forskjellige 

forståelser av samskaping til å utvikle, tilpasse og forberede kommunen for disse 

utfordringene.  

Denne studien har hatt et fokus på styringsforståelser, samskapingsforståelser, offentlig 

ledelse og medarbeiderdrevet innovasjon i Lillehammer kommune og Balanse’ 24. Alle 

disse elementene trender i offentlig sektor, og målet med denne studien har vært å 

skape bedre forståelse for rollen offentlige ledere og medarbeidere spiller i rigging for 

samskaping med innbyggerne. 

Med dette som utgangspunkt, valgte jeg å gjennomføre en kvalitativ casestudie av 

Balanse’ 24, hvor dataene stammer fra forskjellige styringsdokumenter, en rapport fra 

Helse- og Velferds avdelingen, og semistrukturerte intervjuer av en kommunepolitiker og 

fem ansatte i Lillehammer kommune. Analysen av dokumentene og intervjuene hadde 

som formål å redegjøre for Balanse’ 24s strategier, ledelse, kompetanse og verktøy, slik 

at jeg kunne tolke forståelsene, målet og riggingen for samskaping i lys av tidligere 

litteratur. 

Denne studiens funn tilsier at rigging for samskaping fremstilles og forankres i 

effektivitetsforståelse, men inneholder elementer fra empowermentforståelsen og den 

innovative bunnlinjen. Jeg tolker at dette påvirker Lillehammer kommunes 

styringsforståelse, ved at kommunens forståelse befinner seg i et krysspress mellom 

styringsparadigmene New Public Management og New Public Governance. Dette 

krysspresset er et resultat av kommunens rigging for samskaping, og bruken av 

begrepene aktivt medarbeiderskap og tillitsbasert ledelse. Medarbeiderskapet fremmer 

elementer fra Medarbeiderdrevet innovasjon i samskaping, ved at medarbeiderne skal 

føle på et aktivt eierskap ved å være entreprenører i tjenesteytingen, mens tillitsbasert 

ledelse fremmer denne entreprenørisk aktiviteten ved å fokusere mindre på detaljstyring, 

og mer på etableringen av et innovativt arbeidsmiljø.  

Rigging for samskaping vil derfor påvirke kommunens styringssystem, ettersom at 

forskjellige forståelser av samskaping, innovativ ledelse og etableringen av et 

entreprenørisk miljø i linjearbeidet til medarbeiderne, vil fremme en styringsutvikling i 

kommunen.  
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Abstract 
The Norwegian welfare society is under pressure due to the decline in the number of 

working-age residents in relation to the number of elderly people. New social 

entanglements have arisen which make it necessary for the municipalities to find new 

solutions and collaboration for future challenges. A popular strategy among municipalities 

focuses on applying different understandings of co-creation to develop, adapt and 

prepare the municipality for these challenges. 

This study has had a focus on understandings of governance, understandings of co-

creation, public management, and employee-driven innovation in Lillehammer 

municipality and Balanse' 24. All these elements are trends in the public sector, and the 

aim of this study has been to create a better understanding of the role public managers 

and employees play in rigging for co-creation with the citizens. 

With this as a starting point, I chose to carry out a qualitative case study of Balanse' 24, 

where the data originates from various management documents, a report from the 

Health and Welfare department, and semi-structured interviews with a municipal 

politician and five employees in Lillehammer municipality. The purpose of the analysis of 

the documents and interviews was to explain Balanse' 24's strategies, management, 

expertise, and tools, so that I could interpret the understandings, the goal, and the 

rigging for co-creation in light of previous literature. 

This study's findings indicate that rigging for co-creation is produced and anchored in an 

understanding of efficiency but contains elements from the understanding of 

empowerment and the innovative bottom line. I interpret that this affects Lillehammer 

municipality's understanding of governance, in that the municipality's understanding is in 

a cross-pressure between the governance paradigms New Public Management and New 

Public Governance. This cross-pressure is a result of the municipality's rigging for co-

creation, and the use of the terms active employeeship and trust-based management. 

The employeeship promotes elements of Employee-driven innovation in co-creation, in 

that the employees should feel an active ownership by being entrepreneurs in the 

provision of services, while trust-based management promotes this entrepreneurial 

activity by focusing less on detailed management, and more on the establishment of an 

innovative working environment. 

Rigging for co-creation will therefore affect the municipality's management system, as 

different understandings of co-creation, innovative management, and the establishment 

of an entrepreneurial environment in the line work of employees will promote 

management development in the municipality. 
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1 Introduksjon 
Forventningene rundt tjenesteytingen til norske kommuner øker, samtidig som de 

økonomiske rammene blir strammet inn. Dette har tydeliggjort behovet for å 

imøtekomme innbyggerne på en annen måte. Begrepet Kommune 3.0, smartkommune 

og samskapingskommune, brukes til å beskrive ‘framtidens kommune’ (KS, 2019). Det 

sentrale med Kommune 3.0 er at den introduserer en samarbeidsmetode, hvor 

kommunalt ansatte, politikere, innbyggere og næringslivet sammen skal skape løsninger 

for fremtidige utfordringer og behov. Denne samarbeidsmetoden refererer som 

samskaping.  

Regjeringen kom for noen år siden med oppfordringer om at «Ledere må utvikle kultur 

og kompetanse for innovasjon, der man har mot til å tenke nytt og lærer av feil og 

suksesser» og «Offentlige virksomheter må søke nye former for samarbeid» (St. meld. 

30 2019-2020). Disse oppfordringene aktualiserer en nødvendighet for å se på hvordan 

ledere rustes til kontinuerlig forbedring av tjenester og nye samarbeid.  

 

1.1 Bakgrunn 
Samskaping er blitt moteord blant ledere, politikere og ansatte i offentlig sektor. 

Særdeles har den vunnet seg en plass hos kommunale ledere og medarbeidere ved at de 

ønsker å utvikle måter for å engasjere og samarbeide med sivilsamfunnet på (Tortzen, 

2019). Aktualiteten ved samskaping bygger på ideen om å endre det grunnleggende 

forholdet og rollene mellom kommunalt ansatte og sivilsamfunnets produksjon av velferd 

(Sørensen & Torfing, 2015).  Ambisjonen med samskaping er at offentlig velferdsyting og 

-utvikling skal forandres fra å være ensidig, til et samarbeid mellom innbyggere, frivillige 

organisasjoner/virksomheter osv. (Andersen & Reiermann, 2016). Samskaping og 

samarbeid på tvers av sektorer skal derfor, idealistisk sett, være vegen til å utvikle og 

dessuten muligens ‘redde’ det vestlige velferdssystemet, ved til dels å komme med 

løsninger for komplekse problemer, og til dels muliggjøre mobiliseringen av ressurser for 

å skape velferd (Tortzen, 2019). Samskaping som et konsept bringer med seg potensial, 

samtidig som det bringer med seg visse forventinger. Endringer i offentlig sektors 

styring, roller og forhold aktualiserer nødvendigheten for forskning om fenomenet, 

samtidig som det skaper kompleksiteter for denne studien.  

Offentlig sektors testing og anvendelse av samskaping, har åpnet for spennende 

innovasjoner, men det reiser også en rekke kritiske spørsmål for oss samfunnsvitere 

(Montin, 2006). For offentlige aktører, som ledere og medarbeidere, kan sabotere for 

samskaping, ved at de ikke lykkes med å føre en form for ledelse som støtter opp under 

samskaping, noe som igjen vil problematisere arbeidet til medarbeiderne ved at de 

opplever å få arbeidet sitt doblet, ettersom de også skal løse sine tradisjonelle oppgaver 

(Voorberg, Bekkers & Tummers, 2015; Vaaben & Plotnikof, 2016: I. Tortzen, 2019). Den 

innovative samskapelsesbølgen endrer nemlig rollen og arbeidsoppgavene til de 

offentlige medarbeiderne, ved at de blir generalisert som frontlinjemedarbeidere, som 

skal tilrettelegge, fasilitere og være i dialog med innbyggerne og andre eksterne aktører 

(Agger & Damgaard, 2018).  

Samskaping har utviklet seg fra å være en løs ide til å bli en anvendbar strategi for flere 

kommuner. Denne utviklingen har skapt et forskningsbehov for å studere hvordan 

samskaping kan bidra i utviklingen av offentlig sektor, samt se på hvilke utfordringer 

samskaping har i praksis (Torfing, Sørensen & Røiseland, 2020). Forskning har vist at 

kommunene kan oppleve samskaping som krevende, ved at det kreves mer av offentlige 
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ledere og medarbeidere (Bason, 2018; Lindegård, 2017; Agger & Damgaard, 2018; 

Tortzen, 2019). Spesielt så påpeker Tortzen (2019) på at siden kommunene befinner seg 

i et krysspress mellom ulike styringslogikker, så er det et behov å se på hvordan 

samskaping anvendes som en strategi, samt de ulike ledelsesformer og utviklingen av 

medarbeidernes rolle. Denne studien har plassert seg i dette ved å se på strategiene, 

styringene, rollene og verktøyene som anvendes ved rigging for samskaping.  

 

1.2 Utviklingsprosjektet Balanse’ 24 i Lillehammer kommune 
For å undersøke hvordan en kommune ruster sine ansatte til å skulle samskape med 

innbyggerne, så vil denne studien anvende Lillehammer kommune og 

utviklingsprosjektet Balanse’ 24 som casestudie. Lillehammer er en av tre mjøsbyer i 

Innlandet, der det per 1. januar 2019 bor 28 023 innbyggere (SSB, 2023). Lillehammer 

kommune har et totalareal på 477 km2, og blir ofte referert til som vinterbyen som 

arrangerte OL i 1994. Lillehammer er en moderne by som har klart både å utvikle seg og 

bevare de opprinnelige byggene som befinner seg i byens gågate. Byen er også 

vertskommune for Statsforvalteren i Innlandet, deler av Innlandet fylkeskommune og 

sykehuset Innlandet - Lillehammer (Lillehammer kommune, 2022). Lillehammer 

kommune er relevant å anvende som case når jeg studerer samskaping fordi de har et 

fokus på å forberede seg for fremtidens utfordringer, samtidig som de vektlegger en 

kompetanseutvikling hos sine ansatte.  

Lillehammer kommune har iverksatt et utviklingsprosjekt som fram mot 2024 skal lage 

et grunnlag for en mer balansert kommuneøkonomi for fremtidens kommune. Prosjektet 

går under navnet Balanse’ 24 og involverer kommunale ansatte, politikere, tillitsvalgte og 

innbyggere (Lillehammer kommune, 2021). Disse aktørene skal sammen skape en 

langsiktig drift- og investeringsplan som skal sikre en balansert og bærekraftig 

kommuneøkonomi. Det ønskede resultatet med prosjektet er at det skal sikre gode 

velferdstjenester og skape handlingsrom for kommunen, samtidig skal det sikre at 

fremtidens innbyggere i Lillehammer skal ha de samme sosiale og økonomiske 

forutsetningene som de tidligere generasjonene. Jeg vil utdype casen mer i 

metodekapittelet. 

 

1.3 Problemstilling 
Formålet med masteroppgaven er å se på hvordan Lillehammer kommune arbeider med 

samskaping, hvilke overordnede strategier de legger til grunn og hvilken rolle ledere og 

medarbeidere spiller i rigging for samskapingen med innbyggerne. 

Med dette som utgangspunkt så har jeg formulert problemstillingen: Til hvilken grad 

rigger Lillehammer kommune for samskaping med innbyggere?  

For å svare på denne problemstillingen, så har jeg laget fire forskningsspørsmål, med 

ulike perspektiver: 

1. (Strategi): Hvilken forståelse og formål for samskaping har Lillehammer 

kommune? 

2. (Former for ledelse): Hvilken form for ledelse benytter kommunen seg av? 

3. (Kompetanse): Hvordan rustes medarbeiderne til samskaping? 

4. (Verktøy): Hvilke hjelpemidler benytter kommunen seg av for å samskape med 

innbyggerne? 
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1.4 Oppgavens struktur 

Oppgaven er inndelt i 6 hovedkapitler. Kapittel 1 presenterer masteroppgaven, dens 

aktualitet, problemstillingen og forskningsspørsmålene. Kapittel 2 er en gjennomgang av 

sentrale teorier og litteratur som problemstillingen berører. Avslutningsvis så presenterer 

dette kapittelet en analysemodell, basert på fremlagt teori og litteratur. Kapittel 3 er en 

gjennomgang av metodevalg, forskningsdesign og refleksjoner bak valgene jeg har tatt.  

I kapittel 4 så presenterer jeg empiriske funn fra informantene i de semistrukturerte 

intervjuene og data fra dokumentene. Kapittelet er til dels delt inn i underkapitler som 

speiler forskningsspørsmålenes perspektiver. I kapittel 5 så analyserer jeg de innsamlede 

dataene, og diskuterer dem opp imot de introduserte teoriene og litteraturen fra kapittel 

2. Her har jeg valgt å strukturere kapittelet etter underkapitlene fra kapittel 2, slik at den 

røde tråden kommer synligere frem. Kapittel 6 vil være en konklusjon av hovedfunnene i 

kapittel 5, samt en tydelig besvarelse av problemstillingen. Jeg vil også konkludere mine 

funn, og komme med anbefalinger for videre forskning. 
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2 Teori 
Dette kapittelet er en gjennomgang av teori- og litteraturområder som er sentrale for å 

besvare problemstillingen. Kapittelet er delt opp i tre, hvor samskaping (2.1) er det 

teoretiske rammeverket jeg forsker innenfor, Ledelse og MDI (2.2) er med på å sette 

elementer fra medarbeiderne i fokus, og analysemodellen (2.3) bygger på fremlagt teori 

og litteratur for hvordan kommunens overordnede strategi og verktøy rigger for 

samskaping.  

 

2.1 Samskaping 
Ordet «samskaping» er et begrep som har markert seg i offentlig sektor de siste årene. 

Asbjørn Røiseland og Christian Lo (2019) skriver at hvis man gjør et google-søk på 

norske nettsider om «samskaping» og «samskapelse» fra 2014 så vil man knapt finne 

noe relevant om begrepet. Men hvis man gjør et søk i 2019 så vil man få et treff på mer 

enn 30.000 (Røiseland & Lo, 2019, s.52). Man kan derfor si at begrepet har blitt 

indoktrinert inn i språket som et slags nytt styringsprinsipp. For eksempel så har KS, 

departementene og Forskningsrådet jevnlig brukt begrepet (KS, 2018; Meld. St. 30 

(2019–2020); Forskningsrådet, 2020). Endringen mellom 2014 og 2019 viser at 

samskaping er en delvis ny metode som kan bidra til å positivt løse noen av de mange 

utfordringene norsk offentlig sektor står ovenfor. 

Det er ikke fastslått hvordan begrepet skal forstås, spesielt er det ikke tydelig hvordan 

forskere og praktikere skal forholde seg til «flommen av moteord som skyller inn over 

offentlig sektor» (Røiseland & Lo, 2019, s.51). De som forsker på eller jobber i offentlige 

virksomheter i dag, står overfor en bølge av nye ord, utrykk og begreper. Spesielt har 

nye ord, som offentlig sektor ikke hadde noe forhold til før, slått røtter, slik at de brukes 

mye mer aktivt i forskjellige sammenhenger.  

Samskaping har ofte en sentral rolle i politiske dokumenter angående fremtidens 

velferdstjenester, men begrepet brukes også i forskningslitteratur som anvender det 

teoretiske ved begrepet, og i empirisk forskning som ser på begrepet som et sosialt 

fenomen (Simonsson et al., 2023). Det grunnleggende med samskaping er at det 

inneholder en forståelse om at sosiale problemer er kontekstuelle og kompakte (Kobro et 

al., 2018; Breit et al., 2019), og at problemstillinger må defineres og skapes i felleskap 

med de problemet berører (Ellingsen et al., 2014; Askheim, 2017; Bjørkquist & Hansen, 

2017; Kobro et al., 2018; Holen-Rabbersvik, 2018; Simonsson et al., 2023). 

Forskningen på samskaping, identifiserer et problembilde av den norske velferdsytingen. 

Dette problembildet preges av endringer i demografi, økningen i sosial ulikhet og en 

økning i kompleksiteten rundt sosiale og helserelaterte problemer. Gjennom disse 

utfordringene dukker det også opp tendenser til å miste tilliten til demokratiet, et press 

på legitimiteten til den norske velferdsstaten og et ønske om å kutte offentlige utgifter 

(Simonsson et al., 2023). Samskaping blir ofte referert til som et mulig svar på disse 

utfordringene, men det skal imidlertid sies at litteraturen rundt begrepet varierer ved at 

de forholder seg til «målsettinger og prosesser på ulike nivåer og områder» (Simonsson 

et al., 2023, s.4). 

Den empiriske forskningen fokuserer hovedsakelig på samspillet som skjer mellom 

medarbeiderne (tjenesteutøverne) og innbyggerne (brukerne) på et individnivå og hva 

samskapingen produserer. Mens den teoretiske forskningen fokuserer hovedsakelig på 

diskursen rundt samstyringen mellom aktørene på et systemnivå og beskrivelser av 
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prosessene. Et interessant aspekt å trekke frem fra politiske dokumenter, som for 

eksempel stortingsmeldinger, er at de refererer til samskaping som en overordnet 

målsetting som skal utvikle seg fra å være på et samfunnsnivå, til å bli en del av 

tjenesteutviklingsprosessen som skjer på et organisasjonsnivå (Meld. St.30 (2019-2020, 

s.6, s.17 & s.73). Kort forklart så etterspør myndighetene et samarbeid mellom offentlig 

sektor, innbyggerne og andre potensielle aktører for å videreutvikle og styrke 

velferdsproduksjonen, samtidig som de ønsker en kunnskapsbasert praksis (NOU 2011: 

11; Meld. St. 29 (2012-2013); Meld. St.19 (2018-2019); Meld. St.30 (2019-2020); 

Kobro et al, 2018; Heimburg & Hakkebo, 2017; Breit, et al., 2019)  

Gjennom sin analyse av litteraturen om samskaping, har Simonsson, Moe & Marthinsen 

(2023) funnet en rekke gjennomgående prinsipper som eksisterer i forskningslitteraturen 

og i politiske dokumenter. De konkretiserer at samskaping beskrives som en «felles 

innsats for å løse overordnede problemstillinger knyttet til velferdsstatens evne til å møte 

kompleksiteten i fremtidens utfordringer» (Simonsson et al., 2023, s.5; Røiseland, 

2023). Et slikt samarbeid mellom et mangfold av forskjellige aktører krever at de anser 

hverandre som likeverdige, hvor man likestiller partenes erfaringer og kunnskap 

(Thøgersen & Waldorff, 2022; Aastvedt & Higdem, 2022). 

 

2.1.1 Begrepsavklaring 
Samarbeid, samhandling og samskaping er alle begreper som har en form for forskjellige 

typer sosiale interaksjoner og prosesser, samt at de inneholder elementer av hverandre. 

Det kan derfor være behov for å gjøre noen begrepsavklaringer. Begrepsavklaringer er 

nyttig fordi det bidrar til økt forståelse for kjennetegn og forskjeller i aktørers roller og 

forholdene de går inn i. En måte å få begrepsforståelse på er ved å se på de engelske 

begrepene. Variasjonen mellom begrepene vil da bli tydeligere:  

• Samarbeid: Collaboration eller Cooperation. 

• Samhandling: Interaction. 

• Samskaping: Co-creation eller Co-production. 

Selv om disse begrepene har nokså lik essens, så skiller de seg ut ved at forpliktelsene 

og deltakelsen til aktørene varierer. For å tydeliggjøre dette så skal jeg gi en kort 

gjennomgang av definisjonene til samarbeid, samhandling og samskaping: 

«Begrepet samarbeid innebærer at aktører arbeider sammen for å løse en eller flere 

konkrete oppgaver, der for eksempel arbeidsoppgavene fordeles mellom aktørene, hvor 

hver aktør forplikter seg og gjør seg ansvarlig for sin del av arbeidsoppgaven for å nå et 

felles mål» (Roschelle & Teasley, 1995). 

En slik definisjon av samarbeid fremhever en metode for hvordan man fordeler ressurser 

for å nå mål. Samhandling derimot forstås ofte som en mer bred og abstrakt betegnelse, 

ved at den nyanserer mellom graden av forpliktelse og deltakelse:  

«Begrepet samhandling innebærer det rasjonelle og prosessuelle som skjer i dialogen 

mellom aktører som samarbeider underveis for å løse et gjensidig problem (Strong et al, 

2011; Helseinnovasjonssenteret, 2023).   

Samarbeid er dermed mer konkret ved at to aktører arbeider sammen om å nå et felles 

mål, mens samhandling handler mer om relasjonen og engasjementet mellom aktører 

om å løse et felles problem. Samskaping derimot må forstås mer som en flytende 

betegnelse, ettersom det eksisterer i ulike diskurser som konkurrerer om fylle begrepet 
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med innhold. Siden begrepet kan fylles med forskjellig meningsinnhold, bør det derfor 

ses på som et relativt tomt begrep, som finner sin mening i diskursene den involveres i. 

Ved at diskurser legger fram samskaping som noe nytt, med en unik relevans for 

nåtidens utfordringer, så får begrepet en «særlig politisk normativ og deterministisk 

brodd» (Røiseland & Lo, 2019, s.53).  

«Begrepet samskaping innebærer at organisasjoner/aktører i offentlig sektor og 

sivilsamfunnet/privatlivet aktivt deltar i en verdiskapende prosesser, samarbeider 

likeverdig, og hvor hensikten er å definere problemer og utvikle og iverksette nye og 

bedre løsninger» (Røiseland & Lo, 2019; Romsaas, 2018; Lillehammer kommune, 2023).  

En slik definisjon av samskaping innebærer at kunder er aktive i verdiskapingsprosessen 

og skaper i felleskap med en tjenesteleverende aktør en sluttverdi som kundene 

konsumerer (Payne, Storbacka, Prow, 2008; Røiseland & Lo, 2019). Samskaping 

involverer forskjellige interesser gjennom hele utviklingsprosessen, dvs. at man skaper 

løsninger med brukerne og ikke bare for. Det samsvarer med den engelske versjonen 

«Co-creation» som innebærer mobiliseringen av erfaringer, ressurser og ideer fra 

offentlige og private aktører i utviklingen av løsninger for offentligheten (Torfing, 

Sørensen og Røiseland, 2019; Horne & Shirley, 2009). Dette samarbeidet har potensiale 

til å skape en endring i makt og styringsutviklingen, samt aktørenes forhold og roller. Det 

er denne definisjonen denne studien forholder seg til (Tortzen, 2019).  

 

2.1.2 Styringsparadigmer   
Offentlig sektor har de siste tiårene prøvd å implementere en rekke forskjellige 

styringsverktøy fra privatsektoren og tilpasset disse styringsverktøyene til sine 

rammevilkår (Pollitt, 2009; Lindland, 2019). for eksempel: Utviklingen av 

styringsparadigmene NPM brakte med seg styringsverktøy som kundefokus, intern og 

ekstern konkurranse, hvor kvalitetsledelse ble en del av offentlig sektor (Hood, 1991). 

Det bør også understrekes at målene og prioriteringene til offentlige sektor blir satt av 

den politiske ledelsen. På et kommunalt plan skjer dette gjennom både lokale og 

nasjonale vedtak og satsinger, samt ved pliktene kommunen har overfor sine innbyggere 

(Lindland, 2019, s.122).  

Offentlig sektor i vestlige velferdssamfunn er preget av tre styringsparadigmer kalt: 

Traditional Public Administration (TPA), New Public Management (NPM) og New Public 

Governance (NPG) (Desmarchelier et al., 2019). En viktig tanke å ha med seg når man 

referer til paradigmer er at de er idealistiske av natur, noe som vil si at man vil ikke 

kunne finne dem helhetlig i virkeligheten, men at de hjelper til å beskrive og fremheve 

forskjellene mellom ulike verdier, logikker og praksiser som påvirker styring av offentlig 

sektor (Andersen et al, 2020; Pollitt & Bouckaert, 2017). 

De forskjellige paradigmene blir derfor også ulike etter hvilke rolle ledere og 

medarbeidere, politikere og innbyggere har, samt hva slags forhold som egner seg best 

mellom offentlig sektor og sivilsamfunnet (Thomas, 2013). Styringsparadigmene spiller 

samtidig en viktig rolle i det som refereres som ‘mentale modeller’ for ledere og 

medarbeidere i offentlig sektor. Kort forklart så innebærer det at de brukes som et slags 

holdepunkt for hvilke roller de skal spille, og hvordan offentlige aktører skal gå frem 

(Tortzen, 2019, s.47). Basert på dette, vil det si at initieringen av samskaping skjer på 

kryss av forskjellige styringslogikker.  
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Styringsparadigmene NPM og TPA bygger på det grunnleggende utgangspunktet om at 

det eksisterer et tydelig hierarki og skille i sentrum av tjenesteytingen, mens NPG bygger 

på at det eksisterer samspill og likeverdighet i sentrum. Det er lett å komme til 

konklusjonen om at disse paradigmene ‘avløser’ hverandre, i den forståelse at det kun 

finnes et paradigme om gangen. Det er ikke tilfelle her, fordi man må se på eksistensen 

til disse tre paradigmene som et slags ‘arkeologisk lag’ hvor offentlig sektor danner seg 

hybridformer for styring (Pollitt & Bouckaert, 2017; Greve & Ejersbo, 2013; Löfgren, 

2013; Andersen et al., 2020). 

 

Figur 1: En arkeologisk forståelse av de tre styringslagene (Tortzen, 2019, s.47). 

 

TPA var det dominerende styringsidealet i det forrige århundre, med et tydelig hierarki 

som styringsprinsipp. Kommunene hadde rollen som myndighet, hvor beslutninger ble 

gjort på det øverste nivå, implementert og utført av medarbeidere på det laveste nivå, 

og forholdt seg mye til idealene om legalitet og rasjonalitet (Pfiffner, 2004; Weber, 

2012). Produksjonen av velferdstjenester skjedde innenfor rammene til de offentlige 

institusjonene. Politikerne spilte rollen som suverene beslutningstakere, som baserte sine 

beslutninger på faglige innspill fra forvalterne (Tortzen, 2019). Forvalterne spilte derfor 

rollen som fageksperter, hvor medarbeidernes fagprofesjonalitet spilte en sentral rolle i 

tjenesteproduksjonen og styringen (Osborne, 2006). Medarbeiderne jobbet ut ifra 

profesjonelle normer og standarder og opplevde å oppfylle sitt ‘kall’ (Weber, 2012; 

Tortzen, 2019). Innbyggerne derimot var mottakere av offentlige tjenester, som kunne 

påvirke denne utviklingen ved å stemme på politiske valg. Kommunene oppførte seg som 

en slags ‘forvaltere’ for de svakere gruppene i samfunnet (Pestoff, 2018). I dette 

styringsparadigmet er det veldig liten interesse for å samskape, ettersom de 

fagprofesjonelle medarbeiderne ivaretar tjenesteproduksjonen, og innbyggerne er 

passive mottakere av disse tjenestene (Pestoff, 2018).  

I NPM så skal kommunene være effektive tjenesteleverandører ved å bruke 

styringsprinsipper fra privat sektor. Ideen er å effektivisere styringen ved å gjøre den 

mer brukervennlig, muliggjøre for at private virksomheter kan konkurrere med det 

offentlige og profesjonalisere ledelsen (Tortzen, 2019). NPM har et særlig fokus på 

strategisk ledelse, hvor ledere skal være ‘forandringsagenter’ som lar seg inspirere av 

ledelsespraksis fra privatsektoren (Hood, 1991; Torfing, 2013). Det offentlige 

velferdssystemet har blitt nokså fragmentert av NPM, ikke bare ved å dele 

NPG [New Public 
Governance]

NPM [New Public 
Management]

TPA [Traditional 
Public 

Administration]
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tjenesteproduksjonen med private tjenesteytere, men også ved å splitte den offentlige 

velferdsproduksjonen (Hood, 1991; Pollitt & Bouckaert, 2017; Tortzen, 2019). Politikerne 

spiller en mer tilbakeholden rolle ved å være rammesettere for mål og retninger, mens 

den offentlige administrasjonen har som oppgave å opprettholde en effektiv produksjon 

av offentlige tjenester og passe på at de når de politiske målene (Osborne & Gaebler, 

1993). I motsetning til TPA, så oppfattes medarbeiderne som egennyttige aktører, som 

må begrenses gjennom aktivitet eller kontroll (Lerborg, 2013). Ideen bak dette er at 

kvaliteten til offentlige tjenester ikke er avhengig av fagligheten til medarbeiderne, men 

heller at brukerne (innbyggerne) har muligheten til å velge mellom konkurrerende 

tjenester (Pestoff, 2018). Innbyggerne blir sett på som forbrukere av offentlige tjenester, 

og kan gjennom NPM velge den tjenesten som passer best. Kommunene opptrer på lik 

linje med private virksomheter, og konkurrerer om offentlig finansiering med andre 

sivilsamfunnsorganisasjoner (Pestoff, 2018; Tortzen, 2019). I dette styringsparadigmet 

så anses samskaping som en mulighet for å sikre effektivitet og bedre kvalitet ved at 

man målretter offentlige tjenester etter brukernes behov.  

Ideen med NPG er å inkludere andre samfunnsmessige aktørers bidrag inn i styringen 

(Hughes, 2010; Rhodes, 1996). Hovedrollen til kommunene i TPA er å være en arena for 

samskapelse (Tortzen, 2019). Styringsprinsippet her er nettverk, hvor det offentlige helst 

skal oppfattes som et åpent system, hvor det er mulig å samarbeide med eksterne 

aktører om å løse styringsoppgaver gjennom samstyring. Kompleksiteten, 

mangfoldigheten og fragmenteringen som preger offentlig velferdspolitikk har gjort at 

samstyring både blir sett på som et resultat og et svar på disse utfordringene (Osborne, 

2010; Wagenaar, 2007). Via NPG kan de relevante aktørene samarbeide om å 

identifisere utfordringer, før de kan utvikle strategier for å håndtere kompleksiteten rundt 

dem (Sørensen & Torfing, 2012). Offentlige ledere skal oppmuntre til innovasjon, 

samarbeid og nytenking ved å basere seg på tillit, og gjøre det mulig med 

nettverksamarbeid. Autoriteten til ledere i NPG avhenger veldig av deres evne til å 

overbevise og samle de forskjellige aktørene til en oppgave (Tortzen, 2019). Politikerne 

skal fortsette som rammesettere, men kan også inngå i en mer interaktiv rolle med de 

aktuelle aktørene for hvordan de utformer politikk, dvs. en slags løpende dialog med 

innbyggerne og andre aktuelle aktører. Medarbeiderne har som rolle å inngå i 

nettverksamarbeid med innbyggerne og andre aktuelle aktører, samt mekle og legge til 

rette for et samarbeid mellom partene for å løse den bestemte oppgaven (Torfing et al., 

2012). Innbyggerne spiller en mer aktiv rolle som medprodusenter, ved at de er med på 

politiske beslutninger og offentlig tjenesteyting, noe som gir dem muligheten til å 

tydeliggjøre sine behov, og utøve innflytelse på hvordan offentlige tjenester prioriteres, 

designes og utformes (Pestoff, 2018). I dette styringsparadigme så forstås samskaping 

som en form for samstyring mellom det offentlige og sivilsamfunnet. 

De ulike styringsparadigmene kan påvirke hvordan kommuner arbeider med samskaping. 

Verdiene, logikkene og praktiseringen fra de tre paradigmene vil kunne både skape 

barrierer og handlingsrom for kommunens arbeid og rigging for samskaping. Men hva 

motiverer kommuner til å rigge for samskaping? Jeg vil i neste kapittel introdusere 

effektivitetssamskapelse, empowermentforståelse og den innovative bunnlinjen for å 

etablere teoretiske grunnlag bak motivasjonen for å samskape med innbyggerne.  

 

2.1.3 Samskaping som et svar på ressursknapphet 
Effektivitetssamskapelse skjer når samskaping inkluderes i produksjonen av offentlige 

tjenester og fokuserer på at innbyggerne skal ha mulighet til å bidra som 
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medprodusenter av disse tjenestene. Motivasjonen til offentlig sektor for å samskape er 

hovedsakelig å øke effektiviteten til velferdsproduksjonen, men innovasjon kan også 

være et gyldig motiv (Tortzen, 2019). Samskaping blir ofte sett på som et svar på 

ressursknappheten i offentlig velferdsproduksjon, hvor fokuset er på effektiviseringen av 

denne produksjonen (Jakobsen & Andersen, 2013).  

I effektivitetssamskapelse er hovedmålet med samskaping basert på økonomi, dvs. et 

fokus på kvalitetssikring, effektivisering og på å innovere/målrette det offentlige 

(Jakobsen & Andersen, 2013). Denne forståelsen bygger på konseptet om økonomisk 

rasjonalitet og har et funksjonalistisk perspektiv, hvor innbyggere anses som rasjonelle 

aktører som fokuserer på sitt eget beste (Tortzen, 2019, s.53).  

I en slik samskapingsprosess så er det offentlige medarbeidere og forvaltere som bidrar 

(Bovaird, 2007). Her blir innbyggere sett på som forbrukere av offentlige tjenester, hvor 

fokuset er på hvordan de mest effektivt kan bidra til den offentlige velferdsproduksjonen. 

Men det er også viktig å ha et fokus på innbyggernes motivasjon til å samskape, ved å 

mobilisere ressurser til samskapingsprosessen (Jakobsen & Andersen, 2013; Eijk & 

Steen, 2014). 

Styringsforståelsen om effektivitetssamskapelse preges av New Public Management 

(NPM). I lys av dette, bør det nevnes at samskaping ikke utfordrer forståelsen av disse 

rollene og maktfordelingen mellom innbyggerne og den politiske arenaen. Denne 

samskapingsforståelsen åpner opp et mulighetsvindu hvor innbyggerne kan ta en mer 

aktiv rolle i utviklingen og produksjonen av visse tjenester, og utfordrer derfor heller 

styringskonseptet om at det må eksistere en tydelig fordeling av ansvar. Det vil si at man 

ikke kan tydeliggjøre hvem som har ansvaret for tjenesteutviklingen, siden de blir levert 

av både offentlige sektor og sivilsamfunnet.  

Forskningen på effektivitetssamskapelse har et særlig fokus på barrierer som 

begrensninger i innbyggernes evner, ressurser og vilje til å delta i samskapingsprosesser 

(Alford, 2002; Eijk & Steen, 2014; Voorberg et al., 2015). Her fokuserer forskningen på 

motivasjonen til innbyggerne for å delta på samskaping, og til dels på resursskapasiteten 

deres. Spesielt så forskes det på hva man trenger for samskaping, hva som skal til for å 

motivere innbyggerne til å delta i samskaping, ved å se på faktorer som tid, handlekraft, 

forståelse, kompetanse osv. (Jakobsen & Andersen, 2013; Kristensen et al., 2013). Det 

finnes også forskning som fokuserer på hvilke konsekvenser økningen av samskaping i 

offentlig velferdsproduksjon kan få, samt faren for en økning i ulikhetene mellom de 

ressurssterke- og svake brukere av disse tjenestene (Jakobsen & Andersen, 2013; 

Kristensen et al., 2013). 

 

2.1.4 Samskaping som demokratisk empowerment 
Empowermentforståelsen et litt bredere syn på samskaping, enn 

effektivitetssamskapelse. Den ser på samskaping som et nettverksbasert samarbeid 

mellom forskjellige offentlige og private aktører, hvor det samarbeides om å produsere, 

utvikle og planlegge velferd (Tortzen, 2019). Noen forskere har referert til dette 

samarbeidet som et ‘partnerskap’ mellom staten og sivilsamfunnet (Meijer, 2011; Durose 

et al., 2013; Jetté & Vaillancourt, 2019). Empowermentforståelsen preges av NPG, hvor 

innbyggere og sivilsamfunnet anes som aktive aktører i utviklingen av velferdssamfunnet 

(Tortzen, 2019). 
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Forståelsen her vektlegger at samskaping har et demokratisk potensial i form av økt 

pluralisme og prioritering av legitimitet i produksjonen av offentlige velferdstjenester 

(Tortzen, 2019). Samskaping kan derfor skape en endring i rolle- og maktfordelingen 

mellom staten og sivilsamfunnet, og er en viktig del av motivasjonen til det offentlige for 

å overlate større grad av innflytelse hos sivilsamfunnet, slik at de kan føle på et slags 

eierskap (Tortzen, 2019). Samskaping omtales derfor ofte i diskusjoner om sosial 

innovasjon, ved at det er en ‘game changer’ (Bekkers et al, 2014; Voorberg et al., 2015), 

i den forstand at den skaper ‘sosial kapital, nettverk og relasjoner’ mellom aktørene 

(Voorberg et al., 2015). Samskaping gjør det også mulig å redefinere aktørrollene og 

maktfordelingen, og gjennom dette oppnå innovasjon av offentlige tjenester (Boyle & 

Harris, 2009). Det gjør at innbyggere, lokalsamfunn og andre aktører får en mer aktiv 

rolle som initiativtagere (Nederhand et al., 2016). 

Forskningen av empowermentsamskapelse er særlig opptatt av barrierene hos offentlige 

administrasjoner. Her ser forskningen spesielt på barrierene som begrenser samarbeidet 

med innbyggere og sivilsamfunnet (Bovaird, 2007; Barker, 2010; Boyle et al., 2010; 

OECD, 2011; Bovaird & Löffler, 2012). Forskningen ser også på de organisatoriske og 

styringsmessige barrierene som finnes, mangelen av nødvendig kompetanse hos 

medarbeiderne til å sette i gang samskaping, og at offentlige aktører kan ha liten vilje til 

å risikere og overlate kontrollen av tjenesteproduksjonen (Pestoff, 2006). 

I kontrast til forskningen på effektivitetssamskapelse, så har forskningen på 

empowermentsamskapelse en relativt bredere forståelse av hvem som kan delta, og hva 

samskapelse handler om (Tortzen, 2019). Den er også mer tilbøyelig til å se på 

demokratiske og rasjonelle aspekter, noe som gjør at den legger til rette for et skifte i 

styringsparadigme og i fordelingen av makt og roller i samfunnsstyringen.  

 

2.1.5 Samskaping som den innovative bunnlinjen  
I forskningen så er ikke samskaping et bestemt fenomen. Dette er fordi den har blitt 

behandlet på basis av at det eksisterer en rekke forskjellige definisjoner og betydninger 

av begrepet. Når man skal se på et konkret område hvor offentlig sektor samarbeider 

med innbyggerne eller andre aktører om å utvikle tjeneste- eller velferdsproduksjonen, 

så kan dette gå under forskjellige betegnelser i forskningsfeltet (Agger & Tortzen, 2015). 

Disse betegnelsene kan for eksempler være: Samarbeidsdrevet innovasjon (Aagaard, 

Sørensen & Torfing, 2014), Sosial innovasjon (Kristensen & Voxted, 2011), 

Samproduksjon (Jakobsen & Andersen, 2013) og Co-creation (Bason, 2018). 

Innovasjon blir ofte referert til som en bunnlinje, gjerne i sammenheng med samskaping 

(Voorberg et al., 2015). Mye av tanken bak å la offentlige og private aktører samskape, 

handler nemlig om å innovere og kvalitetssikre offentlig tjenesteyting og 

framgangsmåter (Tortzen, 2019). Forskningslitteraturen framhever særlig sosial 

innovasjon som et resultat av samskaping (Bekkers et al., 2014). Sosiale innovasjoner 

kan ofte komme både i form av å være middel eller mål. Hvor forskningen påpeker at 

sosial innovasjon innebærer en endring i samarbeidsforhold og roller mellom offentlige og 

private aktører. Voorberg, Bekkers & Tummers (2015) definerer sosial innovasjon som: 

«The creation of long-lasting outcomes that aim to address societal needs by 

fundamentally changing the relationships, positions and rules between the involved 

stakeholders, through an open process of participation, exchange and collaboration with 

relevant stakeholders, including end-users, thereby crossing organizational boundaries 

and jurisdictions» (Voorberg et al., s.1334). 
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Mens noe forskning argumenterer for at sosial innovasjon handler om en endring i roller 

og forhold, så finnes det også forskning som argumenterer for at det heller handler om et 

oppgjør, dvs. en endring fra å forholde seg til innbyggerne som passive brukere av 

velferdsstaten, til å se på dem som aktive innbyggere i et lokalsamfunn (Agger & Lund, 

2017). Mulighetene rundt samskaping kan derfor føre til sosial innovasjon, ved at 

innbyggerne får styrket sin lokale deltakelse og ønsket om å gjøre noe for 

lokalsamfunnet (Osborne et al., 2016; Tortzen, 2019). 

En del av de empiriske studiene som har sett på innovasjon som en bunnlinje, har ikke 

akkurat anvendt begreper som ‘samarbeid’ og ‘samskaping» (Tortzen, 2019). Dette har 

ført til at det finnes mange forskjellige forskningsbidrag, hvor mange av de empiriske 

funnene har bidratt til å vise forskjellige typer for innovasjon som kommer av den 

offentlige sektorens samarbeid med eksterne aktører. I Voorberg, Bekkers & Tummers 

(2015) litteraturreview, identifiserer de at sosial innovasjon er en nødvendig komponent 

for empirisk forskning av samskaping, men at man kan ikke konkludere med at 

samskaping automatisk oppfyller innbyggernes behov, og det derfor ikke kan anses som 

en utløsende faktor for forandring. 

I min gjennomgang av de forskjellige styringsparadigmene og samskapingsforståelsene 

så har ledere og medarbeidernes rolle i samskapingen vært sentrale. Jeg vil derfor i 

neste kapittel se på hvilke former for ledelse som skal til for å lykkes med 

medarbeiderdrevet samskaping.  

 

2.2 Ledelse og medarbeiderdrevet samskaping  
Samskaping omtales av offentlige ledere og politikere som et forsøk på å utvikle en ny 

form for samarbeid og danne et nytt forhold mellom offentlig sektor og sivilsamfunnet. 

Ambisjonen rundt dette er at offentlig sektor skal ta en ny rolle, hvor offentlige 

organisasjoner, ledere og medarbeidere går fra rollen som serviceytere, til å mobilisere 

og tilrettelegge for prosesser og samarbeid med eksterne parter (Tortzen, 2019, s.63).  

De tradisjonelle rollene utfordres av samskaping, ved at det tradisjonelle skillet mellom 

hvem som styrer og blir styrt går i oppløsning, det dannes nye kriterier for hvem som 

kan delta i prosessen og det oppstår et press mellom fordelingen av administrative og 

politiske styringsoppgaver (Agger & Tortzen, 2015, s.21). 

Dette betyr at alle deltakerne kan bli utfordret på hvordan de forstår sin rolle og hvordan 

de skal håndtere dilemmaene som kommer av de nye forståelsene for disse rollene. 

Empiriske studier har identifisert at de tradisjonelle rollene som allerede eksisterer innad 

i et organisatorisk hierarki ofte vinner over de nye ‘midlertidige’ rollene (Edelenbos, 

2005). I lys av dette, mener jeg at det kan være særlig interessant å se på både 

ledernes og medarbeidernes rolle, ettersom de spiller en viktig rolle i samskaping 

(Vamstad, 2012).  

 

2.2.1 Medarbeidernes rolle i samskaping 
I en innovasjonsprosess utgjør en rekke forskjellige elementer konteksten. Disse 

elementene kommer i form av struktur, kultur, mål, ledelse, roller, arbeidsfordeling osv 

(Høyrup, 2020). Selv om det eksisterer formelle retningslinjer for hvordan arbeidet skal 

gjøres, så har medarbeidere også en subjektiv oppfatning om hvordan arbeidet burde 

gjøres (Brown & Duguid, 1991; Høyrup, 2020), dvs. at det eksisterer en viss grad av 

frihet i medarbeidernes arbeid. Med dette som et organisatorisk utgangspunkt, kan man 
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si at innovasjonsprosesser er et sosialt samspill hvor innovasjon ses på som en «kollektiv 

presentasjon» (Aasen & Amundsen, 2011; Høyrup, 2020, s.45).  

Medarbeiderne, ofte referert til som fagprofesjonelle, er viktige fordi de skal tilrettelegge, 

støtte og til en viss grad dele makten sin med brukerne (innbyggerne) i samskaping. 

Empirisk forskning har identifisert visse utfordringer, ved at medarbeiderne i offentlig 

sektor kan ha vansker med å tilpasse seg disse nye rollene, ettersom samskaping 

utfordrer deres tradisjonelle forståelse av kultur og roller (Sehested & Leonardsen, 

2011). En av grunnene til at man forsker på medarbeidernes rolle, er nettopp fordi de er 

sterkt preget og tilknyttet den klassiske rolleforestillingen, noe som ofte kan bli sett på 

som en ‘barriere’ for samskaping (Sehested & Leonardsen, 2011; Bovaird & Löffler, 

2012; Vamstad, 2012; Agger & Tortzen, 2015).  

I medarbeiderdrevet innovasjon (MDI), er det medarbeideren som er kjernen i 

innovasjonsarbeidet. Dette er fordi de anses som eksperter som besitter kunnskap og 

erfaring (Amundsen et al., 2020) og kan forstås som en innovativ kapital eller ressurs 

(Rumelt, 1984; Wernerfelt, 1984). En kort og konkret forståelse av MDI, er at 

medarbeiderne har et ‘skjult talent’ for innovasjon (Cohen et al., 1972; Ford, 1992; 

Kesting & Ulhøi, 2010), hvor dette talentet kan gjenkjennes, synliggjøres og utnyttes til 

fordel for både organisasjonen og dens ansatte. Høyrup (2010) påpeker i sin definisjon at 

medarbeiderne kan utvikle sin rolle «utover det som er deres arbeidsoppgaver, samt lede 

innovasjonsprosesser, der det ikke nødvendigvis er dem som initierer og driver frem 

prosessene» (Lindland, 2019, s.120). 

At medarbeiderdrevet innovasjon blir brukt som et verktøy for å fornye den kommunale 

sektoren gir egentlig ganske mye mening, med tanke på at det er medarbeiderne som 

skal utøve de kommunale tjenestene sammen med/for brukere, og det er de som skal 

møte og respondere på utfordringene i linjearbeidet (Billett, 2012; Ansell & Torfing, 

2014; Lindland, 2019). Dette gjør at medarbeiderne utvikler instinkt og ideprosesser for 

hvordan de best mulig skal takle og løse disse problemene. 

Det er flere faktorer som skal til for å kunne realisere medarbeiderdrevet innovasjon. 

Disse faktorene kommer i form av innsikt i organisasjonens mål og strategier, støtte fra 

ledelsen i form av tid, ressurser og samarbeid, et aktivt innovasjonsklima hvor man kan 

prøve og feile osv (Kesting & Ulhøi, 2010; Lindland, 2019). For å kunne lede 

medarbeiderdrevet innovasjon så må ledelsen «sette medarbeidere i stand til å utøve 

operativ innovasjonsledelse, forstås som å kunne ta initiativ til, og realisere nye løsninger 

i egen arbeidssituasjon» (Lindland, 2019, s.119). Det vil si at det ligger et ansvar hos 

ledere og mellomledere i at de skal muliggjøre for medarbeiderdrevet innovasjon, ved å 

fremme naturlig arbeidskultur, friere arbeidsmetoder, rom for ideskaping og endring i 

rolleutøvingen (Aasen et al., 2012; Lindland, 2019). Men hvor avhengig er man av 

ledelse for å lykkes med samskaping gjennom MDI? 

 

2.2.2: Ledelse for samskaping   
Ledelse av samskaping vil alltid preges av MDI, med tanke på at ledelse er en: 

«Process whereby one individual influences a group of individuals to achieve a common 

goal. To be an effective leader, the manager must influence his associates in a positive 

way to reach the goals of the organization» (Northouse, 2001. I: Johnson, Wysocki & 

Kepner, 2002, s.1). 
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Med dette så sikter jeg til at ledere skal håndtere det styringsmessige krysspresset som 

kommer av utviklingen fra den tradisjonelle kommunen til samskapingskommunen, ved 

at de skal motarbeide dårlige oppfatninger og holdninger hos medarbeiderne (Djupvik & 

Figenschou, 2023). Et sentralt element i samskaping er at man ofte ser på sivilsamfunnet 

og innbyggernes som en ressurs, som kan mobiliseres og aktiveres for å forsikre at 

prosessen er demokratisk og effektiv (Sørensen & Triantafillou, 2016). Dette er et 

spesielt viktig element fordi offentlige aktører ikke lenger har monopol på styringen, og 

derfor er avhengige av å samarbeide med andre aktører (Marcussen & Torfing, 2006). 

Dette understreker nødvendigheten for at: 

«Public policymakers and managers must learn how to lead processes of change beyond 

their sphere of formal control … and under the emerging model of networked 

governance, control has to be shared between many different organisations and actors – 

in the private, public, voluntary and informal community sectors» (Hartley & Bennington, 

2011, s.21). 

Det vil derfor være aktuelt for offentlige ledere å ta i bruk en form for ledelse som 

fasiliterer for et samarbeid mellom forskjellige aktører som skal løse felles problemer 

(Ansell & Gash 2012; Van Wart, 2013). Et element som bør nevnes er at ledelse ikke kun 

er for de med formell autoritet, men heller at ledelse er en interaktiv, dynamisk og 

samarbeidende praksis (Nye, 2008; Hartley & Bennington, 2011; Tortzen, 2019, s.69). 

Praktisk sett så betyr dette at medarbeidere som ikke besitter en formell lederrolle, ofte 

får som oppgave å tre inn i rollen om prosessledere i samskapingen (Jongh et al., 2018). 

I forskningslitteraturen så kan denne formen for ledelse havne under betegnelsene 

‘integrert lederskap’ (Crosby & Bryson, 2010), ‘kollaborativ governance’, ‘kollaborativ 

ledelse’ (Ansell & Gash, 2012) eller ‘nettverksstyring’ (Sørensen, 2013).  

Rigging for samskaping og medarbeiderdrevet innovasjon er tett koblet til samspillet 

mellom medarbeiderne og ledelsen (Høyrup, 2020). Det betyr ikke nødvendigvis at 

innovative tiltak ikke kan stamme fra ledelsen, men heller at innovative ideer stammer 

fra medarbeiderne. Fokuset her blir derfor hvordan ledelsen reagerer og behandler disse 

ideene (Klitmøller, Lauring & Christensen, 2007; Høyrup & Møller, 2012; Bäckström & 

Bengtsson, 2019).  

For å kunne anvende ideer, løsninger og kunnskap fra medarbeiderne, så er det 

nødvendig å ha et passende organisasjonsmiljø (Alpkan et al., 2010). Tidligere litteratur 

har allerede understreket nødvendigheten av at man må skape et internt miljø, som skal 

bidra med entreprenørskap og skape individuelle forpliktelser til bedriftsinnovasjon 

(Rothwell, 1975). For hvis en organisasjon skal kunne takle og utnytte endringer i 

markedsforholdet, så må det eksistere interne miljøer som støtter opp under 

entreprenørskap som kan oppdage og benytte seg av disse utfordringene og mulighetene 

(Slevin & Covin, 1990; Zahra, 1991; Barringer & Bluedorn, 1999; Jeong et al., 2006).  

Når ledelsen støtter dannelsen og bevaringen av dette interne miljøet, så vil det resultere 

i at organisasjonen får et bærekraftig fortrinn gjennom innovasjonen av sine tjenester, 

produkter eller prosesser (Quinn, 1985; Brentani, 2001; Hornsby et al., 2009). Ifølge 

litteraturen så er innovative ytelser et ønsket resultat for ledelsen, når de støtter 

‘intreprenørielle aktiviteter’ (Kuratko et al., 2005; Subramaniam & Youndt, 2005; Alpkan 

et al., 2010. s.739). Når litteraturen refererer til intraprenørskap, så siktes det til 

definisjonen om at Intreprenørskap er «entrepreneurship within an existing organization» 

(Antoncic & Hisrich, 2003, s.9).  
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Ledelsesformene til samskaping og MDI reflekterer mye av de samme verdiene. Begge 

ledelsesformene handler om å fasilitere for medarbeiderne, ved å understreke hvor viktig 

innovasjon og entreprenørskap er for utviklingen av virksomheten. Ledere er derfor 

ansvarlige for at medarbeiderne får nok støtte, tid og et godt arbeidsmiljø, samt 

insentiver, belønninger og åpenhet for å prøve og feile i linjearbeidet (Alpkan et al., 

2010, s.734-737). 

 

2.3 Analysemodell  
For å svare på problemstillingen «Til hvilken grad rigger Lillehammer kommune for 

samskaping med innbyggere??», så har jeg laget en analysemodell som viser 

sammenheng mellom styringsforståelse, ansattroller og motivasjon rundt samskaping 

(Figur 2). 

 

 

Figur 2: Analysemodell 

Hensikten med modellen er å vise sammenhengen mellom kommunens overordnede 

strategi og verktøy, samt hvordan elementer fra disse to påvirker og blir påvirket av 

medarbeiderne, lederroller og kommunens motivasjon og mulighetsrom for samskaping. 

Diskusjonskapittelet vil fokusere på både organisasjonsnivået og personnivået. 

Den blå boksen består av organisasjonens strategi, verktøy og rammeverk. Disse tre 

elementene legger grunnlaget for rollene til lederne og medarbeiderne, samt hvordan de 

motiveres. Den ytre motivasjonen hos de ansatte, sikter til ledelsesformer som støtter 

opp under medarbeidernes rolle, mens den indre motivasjon sikter til de individuelle 

holdningene til hver enkel leder og medarbeider. Når en leder eller medarbeider føler på 

innovativ frihet, samt en ledelses- og styringsform som spiller dem gode, så vil 

kommunen lykkes med å rigge for samskaping med innbyggerne. Innovasjonen vil da 

basere seg på innbyggerne, ledelsen og linjearbeidet til medarbeiderne, og skape det jeg 

refererer til som medarbeiderdrevet samskaping. 

Grunnen til at det er en toveispil mellom den blå boksen og den gule, er fordi strategier, 

verktøy og organisatoriske rammeverk som fører til samskaping gjennom MDI, også vil 
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være påvirket av disse. Tanken bak er at organisasjoner som ønsker å utøve samskaping 

gjennom MDI, vil tilrettelegge for dette, ved at strategiene, verktøyene og rammeverket 

blir påvirket av riggingen og utøvelsen, som igjen påvirker lederne og medarbeidernes 

rolle. 
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3 Metode 
Jeg skal i dette kapittelet introdusere masteroppgavens forskningsmetode og -design, 

begrunne valg av fremgangsmåte, knytte valg av metode opp til forskningsspørsmålene, 

vise metodens begrensninger og vurderinger jeg har gjort. 

Når jeg refererer til forskningsmetode, så sikter jeg til måten eller metoden man bruker 

til å samle inn empiri. Jeg anser valget av metode som viktig, fordi det kan brukes som 

et hjelpemiddel til å beskrive virkeligheten (Jacobsen, 2015). Selv om det er lett å anse 

metode som en slags oppskriftsbok, så er det viktig å ha med seg hvordan man danner 

seg en oppfatning av virkeligheten. Jeg har valgt å forholde meg til at formuleringen av 

forskningsspørsmålene og valget av metode, bestemmer hva slags empiri jeg vil samle 

inn, noe som vil også påvirke min oppfatning av virkeligheten. Dette er i tråd med en 

sosialkonstruktivistisk oppfatning hvor det finnes forskjellige oppfatninger av et sosialt 

fenomen (Berger & Luckmann, 1966). Den epistemologiske utviklingen blir i en slik 

sammenheng en kontinuerlig fortolkingsprosess, hvor dataen jeg samler inn må settes 

inn et større rammeverk (Jacobsen, 2015; Silverman, 2019). 

 

 

 

 

Figur 1: Illustrerer hvordan mitt valg av forskningsspørsmål bestemmer mitt valg av 

metode som bestemmer min oppfatning av virkelighet (Jacobsen, 2015, s.23). 

 

3.1 Forskningsdesign: Casestudie 
Basert på masteroppgavens problemstilling: «Til hvilken grad rigger Lillehammer 

kommune for samskaping med innbyggere?» og de aktuelle forskningsspørsmålene, 

så har jeg valgt å avgrense masteroppgaven ved å ha en kvalitativ casestudie som 

forskningsdesign (Tjora, 2021, s.47). Problemstillingen viser til at jeg ønsker å undersøke 

hvordan det legges til rette for samskaping i en kommune. En casestudie egner seg godt 

som forskningsdesign, ved at studieobjektets tid og rom avgrenses, og fenomenet 

studeres ut ifra egen kontekst. Casestudier kan gjennomføres som enkeltcaser, eller som 

en sammenligning av caser. Ettersom jeg forholder meg til prosjekt Balanse’ 24, så vil 

denne oppgaven undersøke en enketlcase. En enkeltcase gir meg muligheten til å gå 

dypt inn i Lillehammer kommune som organisasjon, samt at den hjelper meg med å 

avgrense for casens tid og rom (Jacobsen, 2015). Studien blir avgrenset i rom, ved at jeg 

forholder meg innenfor det geografiske området til Lillehammer kommune. Slike 

avgrensninger hjelper meg å gi en god beskrivelse av min oppfattede virkelighet.  

Denne casen er ikke på noen måte spesiell, mer fordi den er typisk. Med dette så sikter 

jeg til at målet om å ha en balansert og bærekraftig kommuneøkonomi er ikke unikt i seg 

selv, men heller det at de har valgt å bruke samskaping som en strategi for å nå dette 

målet, noe flere norske kommuner også kunne ha gjort, og kommer til å gjøre.   

Et annet element med casestudier, er at de brukes som design når man er på utkikk 

etter noe nytt, eller ønsker å forstå noe ‘uforståelig’ bedre (Jacobsen, 2015). Siden jeg 

skal undersøke noe som er nokså nytt, så må jeg gjøre et valg mellom å bruke deduktiv, 

induktiv eller abduktiv metode. Deduktiv metode egner seg godt for studieområder som 

har blitt studert på en del tidligere, ofte ved at fremgangsmåten starter med empirien. 

Formulering av 

forskningsspørsmål 
Bestemmer 

Valg av metode 

 

Bestemmer 

Oppfatning av 

virkelighet 
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Induktiv metode er mer egnet for studieområder som ikke har blitt mye studert tidligere, 

ofte ved at fremgangsmåten starter med teorien (Johannessen et al., 2021). Abduktiv 

metode derimot egner seg godt når man ønsker å videreutvikle teori og gi forklaringer 

for data som kan bryte med de teoretiske forventingene (Johannessen et al., 2021; 

Johannessen, 2022). Jeg har valgt å bruke abduktiv metode, fordi selv om forskningen 

på samskaping har tatt seg opp de siste årene, så ønsker jeg å videreutvikle den 

teoretiske koblingen mellom riggingen for samskaping, styringsutvikling, ledelse og MDI.   

 

3.2 Casebeskrivelse av Balanse’ 24 
Utviklingsprosjektet Balanse’ 24 har som mål om å skape en bedre balansert og 

bærekraftig økonomi, på bakgrunn av utfordringene til fremtidens kommuner 

(Lillehammer kommune, 2021).  

Når det refereres til utfordringer og problemer så siktes det til at det fødes færre barn i 

Norge enn før. Dette gjør at det blir en ujevn fordeling av antall eldre per arbeidsaktive 

innbyggere. Ressursene Norges kommuner har til rådighet vil heller ikke øke med 

eldrebølgen. I likhet med mange andre kommuner, så anser Lillehammer kommune at de 

om 20 år vil ha over dobbelt så mange innbyggere over 80 år enn i dag. Dette ‘tvinger’ 

frem nødvendigheten av å gjøre endringer i hvordan de kommunale tjenestene driftes. 

Ettersom fremtidens kommuner ikke kan forvente å ha de nødvendige ressursene til å 

løse alle velferdsbehov innbyggerne måtte ha, så må kommunens ledere og 

medarbeidere, sammen med innbyggerne, mobilisere ressurser for å skape nye løsninger 

og måter å arbeide på.  

De demografiske utfordringene er bare ett element dagens samfunn står overfor. Vi står 

også overfor såkalte «wicked problems», eller samfunnsfloker på norsk. Kort forklart så 

referer denne betegnelsen til «en utfordring som ikke lar seg løse ved at man fortsetter 

med å gjøre mer av det man allerede gjør» (Prop.146s (2012-2013). s.45). 

Samfunnsfloker er ofte knyttet til hvordan kommunen leverer velferdstjenester, og etter 

som forvaltningspraksisen har utviklet seg bort fra å anse kommunen som en 

serviceleverandør for innbyggerne (brukerne), så har det blitt nødvendig for kommunene 

å finne nye løsninger og former for samarbeid de ikke har i dag. Lillehammer kommune 

har identifisert at «innbyggerne må involveres mer aktivt enn tidligere som en ressurs og 

partner gjennom nye former for samhandling og samarbeid» (Lillehammer kommune, 

2016-2020. s.1). Denne nye formen for samhandling og samarbeid legger opp til at 

kommunen ønsker å samskape sammen med innbyggerne. 

Prosjekt Balanse’ 24 fremmer særlig samskaping, investering og mestring som 

nødvendige faktorer for å kunne gjøre endringer i kommunens tjenesteyting. Samskaping 

er også et sentralt begrep i konseptet Kommune 3.0. Begrepet Kommune 3.0 brukes 

som sagt når man snakker om fremtidig kommunal tjenesteyting (KS, 2019). Her er det 

et fokus på at både kommunen og innbyggerne skal bestemme hva de kan få til i 

felleskap, at ressursene kan mobiliseres ved å bringe mennesker sammen slik at de kan 

støtte hverandre, og at ved å støtte en økning i frivillige bidrag så styrker og utvikler 

man lokalsamfunnet. I lys av dette, har Lillehammer kommune identifisert at en av deres 

viktigste oppgaver er å legge til rette for at innbyggere og næringslivet får muligheten til 

å realisere sine ambisjoner: 

«Den demografiske endringen, nødvendigheten av å utvikle Lillehammer til et mer 

bærekraftig samfunn, samt antatt knappere tilgang til ressurser for kommunen framover, 

gjør det tvingende nødvendig at vi i årene som kommer legger bedre til rette for 
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innbyggerinvovering i beslutningsprosesser. Kommunesektoren er i endring. Å bidra til at 

innbyggerne våre og næringslivet kan ta større ansvar for å være mer aktive i 

utformingen av lillehammersamfunnet framover, er en nødvendig og grunnleggende 

strategi. Kommune 3.0, smartkommune og samskapingskommune er begreper som 

brukes for å beskrive en utvikling der innbyggermedvirkning står sentralt.». 

(Kommunedirektør Tord Buer Olsen, Lillehammer kommune, 2023). 

Balanse’ 24 skal derfor sikre at beslutningene og vedtakene som gjøres i kommunens 

økonomiplan, muliggjør for at fremtidens forvaltere i Lillehammer kommune kan realisere 

innbyggernes behov.  

 

3.3 Datainnsamling 
Når man skal gjøre vitenskapelige vurderinger av et sosialt fenomen, så må man samle 

inn aktuelle dokumenter, eller data som gjenspeiler den virkeligheten man undersøker 

(Johannessen et al., 2021). Uansett hvilken form for fremgangsmåte man velger, så må 

jeg gjøre en vurdering om hvem og hva som skal delta eller brukes i undersøkelsen. 

Elementer som jeg har vurdert i innsamlingen av data var utvalgsstørrelsen, altså hvor 

mange informanter som skulle delta, utvalget av informanter og dokumenter og hvordan 

de ble rekruttert til undersøkelsen.  

 

3.3.1: Kvalitative intervjuer og utvalg: 
Jeg valgte å benytte meg av en kvalitativ intervjuform, kalt semistrukturert intervju. 

Kvalitative intervjuer er den mest brukte formen for datainnsamling, når det kommer til 

kvalitativ forskning (Johannessen et al., 2021). Dette er fordi metoden er såpass 

fleksibel, at den kan anvendes på så å si alt, og gir detaljerte og solide beskrivelser av 

det man undersøker. Ettersom jeg har en casestudie av Balanse’ 24, så kom det naturlig 

frem at jeg ønsket å få innsikt i utviklingsprosjektet Balanse’ 24 og hvordan den 

anvender samskaping, ved å sikre at jeg fikk innsyn i de sentrale aktørenes egne 

oppfatninger og erfaringer. 

Jeg anså å gjennomføre intervjuer som aktuelt, fordi jeg ønsket å få konkrete 

beskrivelser av intervjuobjektenes holdninger, erfaringer, oppfatninger og refleksjoner 

om fenomenet. Semistrukturerte intervjuer legger også til rette for at det er jeg som har 

kontroll og styrer samtalen, men på en slik måte at jeg kan respondere på hvordan 

intervjuobjektene svarer på spørsmålene. Semistrukturerte intervjuer følger, og tar i 

utgangspunkt i, en overordnet intervjuguide for å sikre at spørsmålene man stiller er 

relevant (se vedlegg 3). Det er også rom for å variere spørsmålene og rekkefølgen til en 

viss grad, samt at det kan bli aktuelt å stille tilleggsspørsmål, slik at man får et 

tilstrekkelig nok utdypet svar (Willig, 2013, s.30). 

En av fordelene ved å benytte seg av en semistrukturert intervjuguide, er at dataene 

man samler inn er mer sammenlignbare med hverandre, og at man tydeligere kan se hva 

intervjuobjektene legger i konteksten til det de blir spurt om, dvs. deres 

konstruktivistiske tilnærming til fenomenet (Silverman, 2019). Som sagt så skal 

intervjuguiden fungere som en slags mal for temaene, rekkefølgen eller hva man skal 

stille spørsmål om. Men det er også viktig at forskeren balanserer intervjudialogen, ved å 

ta en mer aktiv lytterolle, slik at intervjuobjektet kan reflektere fritt, samt at man sier 

ifra hvis intervjuet sporer for mye av. Generelt sett, så ønsker jeg å skape en slags 
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balanse mellom standarden man følger i intervjuguiden, og nødvendigheten for 

fleksibilitet i intervjuprosessen.   

 

Ved rekruttering av informantene så gjorde jeg en strategisk utvelgelse. 

Når man skal rekruttere informanter til kvalitative undersøkelser, så bygger man på 

«systematiske vurderinger av hvilke enheter som ut fra teoretiske og analytiske formål 

er mest relevant og mest interessant» (Johannessen et al., 2021, s.58). Strategisk 

utvelgelse tilsier at forskeren må reflektere over hvilke målgrupper som skal delta i 

undersøkelsen for å sikre at man får samlet inn den nødvendige dataen. Utvalget av 

informanter hviler ikke på faktorer som representativitet, men heller hensiktsmessighet 

(Johannessen et al., 2021, s.59). I utvalgsprosessen så var det spesielt to faktorer som 

jeg måtte ta hensyn til, nemlig tid og gjennomførbarhet. Dette gjorde det nødvendig å 

bruke et mindre utvalg for primærdataen. Siden jeg ønsket å få så sentrale og aktuelle 

aktører som mulig, benyttet jeg meg av det som refereres til som snøballmetoden. I 

denne metoden rekrutterer man informanter ved at man forhører seg med personer som 

kan mye om temaet, og som har hatt en aktiv rolle til casen (Johannessen et al., 2021, 

s.64). Disse personene kan også henvise forskeren til andre aktuelle personer, og skaper 

da en slags snøball av aktuelle informanter som forstørrer utvalget. Ettersom jeg ønsket 

å inkludere de forskjellige aktørene som har deltatt i Balanse’ 24, så brukte jeg også et 

kvoteutvalg, for å sikre et mer helhetlig bilde. Utvalget jeg satt igjen med ga meg et 

helhetlig syn på samskaping i utviklingsprosjektet Balanse’ 24, samt at den sikret at jeg 

ville få fram aktørenes forskjellige synspunkter og erfaringer.   

Når jeg forhørte meg med sentrale personer i Lillehammer kommune om aktuelle 

kandidater for intervju, så understreket jeg ønsket mitt om å få 1-2 personer fra de 

forskjellige aktørrollene: Kommunepolitiker, Leder og Medarbeider. Hovedgrunnen til at 

jeg ikke ønsket et større utvalg enn 6 personer, var fordi masteroppgaven er begrenset i 

tid og plass, og at jeg ønsket at intervjurunden ikke ble for stor til at jeg kunne 

gjennomføre en grundig og detaljert analyse av dataen.  

Mitt utvalg består av 6 personer, med ulike roller og tilknytting til utviklingsprosjektet. 

De ulike aktørrollene består av en kommunepolitiker, og flere ledere og medarbeidere. 

Spesielt så har det vært et fokus på lederne og medarbeidernes rolle innad i 

organisasjonen og i utviklingsprosjektet. Dette fokuset er basert på teorienes antakelse 

om rollefordeling, ansvar, styringsformer, holdninger osv. 

 

Antall: Rolle: Varighet; 

Informant 1 Kommunepolitiker 43 minutter 

Informant 2 Medarbeider 47 minutter 

Informant 3 Medarbeider/leder 53 minutter 

Informant 4 Leder 44 minutter 

Informant 5 Leder 53 minutter 

Informant 6 Leder 43 minutter 

Tabell 1: Tabelloversikt over antall informanter, deres rolle, og intervjuenes varighet. 
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Som nevnt tidligere, så fikk jeg mye hjelp fra en sentral person i Lillehammer kommune 

til å knytte kontakt med villige og aktuelle personer. Jeg har derfor ikke benyttet meg av 

en tilfeldig metode, men en strategisk en. Min kontaktperson forhørte seg med involverte 

aktører i Balanse’ 24, og ga meg en liste over de som sa seg villig til å bli intervjuet. 

Videre sendte jeg ut en e-post som introduserte hva masteroppgaven gikk ut på, 

forklarte at jeg hadde fått godkjenning fra NSD til å behandle personopplysninger (se 

vedlegg 1) og personvern, samt et informasjonsskriv med samtykkeerklæring (se 

vedlegg 2). Jeg sendte e-posten til alle 6 som hadde meldt seg, hvor jeg intervjuet alle 

fysisk.  

 

Intervjuene ble rammet inn av en intervjuguide (se vedlegg 3) 

Jeg utarbeidet intervjuguiden på bakgrunn av masteroppgavens problemstilling og 

gjennom en teoretisk tilnærming til temaene. Intervjuguiden hadde 4 hovedkapitler: 

Overordnet strategi, Interne strategier og tiltak, Barrierer og drivere for samskaping og 

Innbyggerinvolvering. Disse temaene ble valgt på bakgrunn av å få svar på de 

forskjellige forskningsspørsmålene, som strategier, ledelse, kompetanse og verktøy.  

Spørsmålene i intervjuguiden bestod av en blanding av reflekterende, definerende og 

beskrivende spørsmål. I de mer ‘åpne’ spørsmålene så ønsket jeg at informanten skulle 

ha muligheten til å svare fritt, altså muligheten til å reflektere. Åpne spørsmål hjalp også 

med å skille mellom hva de forskjellige informantene mente var viktigst, ved at de ikke 

ble direkte guidet om akkurat hva jeg ville ha svar på. I de mer definerende 

spørsmålene, så ønsket jeg at informantene skulle bruke deres fagkompetanse til å 

definere forskjellige begreper. Mens i de beskrivende spørsmålene, så var jeg ute etter 

sikre nødvendig informasjon, som for eksempel: Hvilken stilling har du?; Hvilke strategier 

bruker dere?; Hvordan har dere involvert innbyggerne? Osv. Formålet med 

intervjurunden var å sikre at det var en gjensidig forståelse for temaene jeg intervjuet 

om, samt at informantene skulle få muligheten til å ha en åpen og reflektiv dialog med 

meg rundt utviklingsprosjektet Balanse’ 24 og samskapingsbegrepet.  

Intervjuene ble gjennomført fysisk, hvor alle informantene disponerte egne kontorer, 

møterom og aktivitetsareal som intervjuplass. Hvert intervju startet med praktisk 

informasjon om intervjuet og en samtykkeerklæring (se vedlegg 2) om å delta i 

intervjuet. Når det dukket opp spørsmål om samtykkeerklæringen, så tok vi den tiden 

det trengte for å forklare og snakke om hva det innebar. Intervjuene varte i 

gjennomsnitt 53 minutter, hvor jeg benyttet meg av en lånt lydopptaker fra Institutt for 

sosiologi og statsvitenskap ved NTNU. Jeg valgte å ikke benytte meg av notering under 

intervjuene, ettersom det kan oppfattes som forstyrrende for informanten. Hovedsakelig 

så fulgte jeg intervjuguiden, men jeg stilte også en del oppfølgingsspørsmål når jeg 

ønsket at informanten skulle utdype. Intervjuene står som primærdata i denne studien, 

men jeg har også benyttet meg av dokumenter fra Lillehammer kommune som 

sekundærdata. 

 

3.3.2: Dokumenter: 
Dokumenter har vært en viktig datakilde for å få oversikt over strategiske prioriteringer 

til Lillehammer kommune. Mens intervjuer kan gi en konstruktivistisk oppfatning av 

virkeligheten, så kan dokumenter gi en objektiv, ved at de viser til hva som faktisk har 
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skjedd, eller skal skje (Jacobsen, 2015). I dette tilfelle, så dreier det seg om strategier 

om hva som må gjøres, hvordan det skal gjøres og hva som er gjort. 

Jeg har analysert tre dokumenter, hvor to av dem er anskaffet gjennom informanter, 

mens dokumentet for kommunens strategi for innovasjon 2016-2020 var tilgjengelig på 

kommunens nettside.  

 

Dokument og tid Type Innhold 

Lillehammer kommunes 

strategi for innovasjon 2016-

2020 

Styringsdokument  langsiktig plan for hvordan de 

skal nå satte mål, ved å 

trekke opp visse elementer 

ved organisasjonen som må 

innoveres eller utvikles, for å 

imøtekomme visse 

utfordringer. 

Innovasjonsstrategien for 

2016-2020, understreker 

hvorfor kommunen må 

innoveres, og fremmer 

begreper som samarbeid, 

samskaping og innovasjon 

som nødvendige grep. 

Lillehammers 

prosjektmetode- Revidert 

februar 2022 

Styringsdokument Styringsdokument som 

illustrerer hvordan kommunen 

skal gjennomføre prosjektene 

sine, ved at den har etablerte 

ledelsesformer, prinsipper, 

temaer, faser, sjekklister osv. 

Prosjektmetoden har ikke som 

hensikt å direkte styre 

kommunens prosjekter, men 

heller veilede ledere og 

medarbeidere i 

prosjektdrifting 

Arbeidsgruppe Helse & 

Velferds Mestringsmodell – 

Lillehammer kommune – juni 

2021 

Første-rapport Rapporten hadde som mål om 

å etablere grunnleggende 

felles forståelser, holdninger 

og mål for hva fokuset på 

samskaping, mestring og 

investering innebar for 

ledelsen, medarbeiderne og 

innbyggerne. 

Tabell 2: Oversikt over dokumentutvalget, med type og tid. 

 

En tanke man må alltid ha med seg når man analyserer dokumenter, er til hvilken grad 

de kan brukes som kilder. Ikke alle dokumentene har vært gjennom en politisk 

vedtaksprosess, og det er per dags dato bare innovasjonsstrategien som er tilgjengelig 
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som et offentlig dokument. Men alle dokumentene er utarbeidet av Lillehammer 

kommune, og gir meg et godt nok grunnlag til å analysere virkelighetsbildet til 

kommunen og Balanse’ 24. Det vil også si at det ligger en god del refleksjon bak 

dokumentene, noe som både kan være positivt ved at de er mer gjennomtenkt, men 

også negativt ved at virkelighetsbildet er mer ‘skapt’ enn ‘virkelig’ (Jacobsen, 2015). 

 

3.4 Bearbeidingen av data 
Måten man analyserer data på, vil ha en direkte påvirkning på troverdigheten til de 

empiriske funnene og konklusjonene. I dette underkapittelet så vil jeg redegjøre for 

hvordan jeg har gått fram for å analysere dataene.  

Dokumentanalysen ble brukt til å bygge opp under intervjuene. Basert på 

bakgrunnsinformasjonen, bruke jeg innovasjonsstrategien til å forberede intervjuene, 

mens prosjektmetoden og rapporten fra Helse og Velferd ble brukt til å fylle teoretiske 

tomrom. Det attraktive ved å benytte seg av dokumentanalyse, er at man får sett om 

dokumentene gjenspeiler det samme som intervjuene, noe som gjør at man får dannet 

et mer reelt virkelighetsbilde av Lillehammer kommune og Balanse’ 24.  

Som sagt så benyttet jeg meg av lydopptak i intervjurunden, noe som gjorde det 

nødvendig å transkribere lyd til ord. Det finnes mange fordeler med transkribering, for 

eksempel så får man bedre kjennskap til materialet man skal analysere (Jacobsen, 

2015). Transkriberingen av intervjuene besto av ca. 48 000 ord, og endte opp med å 

ligge på 100 sider. Ettersom at alle intervjuene ble gjennomført som semistrukturerte, så 

ble det mulig i første omgang å organisere dataene i lignende rekkefølge, basert på 

spørsmålene i intervjuguiden, dvs. at jeg i første omgang forholdt meg til en mer åpen 

form for koding, slik at utgangspunktet til dataene lå mer tematisk til (Jacobsen, 2015). 

Neste steg i analysen var å knytte de empiriske funnene opp til det teoretiske 

rammeverket og perspektivene, for å se om det fantes sammenhenger mellom de 

forskjellige intervjuene. Jeg valgte å dele informantene opp i ulike navnekoder, basert på 

deres stilling og rolle, slik at jeg enklere kunne plukke ut de forskjellige beskrivelsene, og 

sitere dem. 

I første omgang, fulgte jeg samme fremgangsmetode som transkriberingen av 

intervjuene, dvs. at jeg gikk systematisk gjennom dokumentene for å identifisere 

temaer, begreper og likheter. I selve dokumentanalysen så anvendte jeg de samme 

kodene som tidligere, slik at jeg enklere kunne sammenligne på tvers av dataene.  

Analyseprosessen innebærer at jeg samhandler med de teoretiske perspektivene og det 

empiriske materiellet. Som jeg har nevnt tidligere, så finnes det ingen objektiv 

virkelighet i samfunnsvitenskapen. Det vil si at dataen jeg har analysert, ikke er, og aldri 

vil være, upåvirket av min oppfatning av fenomenet (Silverman, 2019). Denne 

oppfatningen, eller antakelsen, har hjulpet meg med å samle inn og organisere det 

empiriske materiellet, men jeg vil understreke at det er analysen som har bidratt mest til 

utviklingen av min forståelse for meningsinnholdet. En refleksjon jeg har hatt i 

bearbeidingen av dataene, er at jeg har vært alene som skribent. Ja, jeg har fått enormt 

med hjelp av veilederen min, men jeg har vært alene i selve tolkingen, noe som kan ha 

ført til at det empiriske grunnlaget baserer seg mye på min oppfatning. Dette er 

selvfølgelig et vanskelig element å unngå som enkeltstudent, men jeg ønsker å vise til at 

jeg har reflektert over dette, og prøvd å tolke dataen på en slik måte, at andre forstår 

hvordan jeg trakk visse konklusjoner.  
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3.5 Reliabilitet, validitet og generaliserbarhet 
Jeg ønsker at denne oppgaven skal fremstå så troverdig som mulig. For å gjøre dette så 

har jeg tatt i utgangspunkt i kvalitetskriteriene reliabilitet (ofte) referert til som 

pålitelighet, validitet (ofte) referert til som gyldighet og generaliserberhet (ofte) referert 

til som overførbarhet (Tjora, 2021).  

-Når jeg refererer til reliabilitet, eller pålitelighet, så sikter jeg til at metoden jeg 

anvender, skal kunne brukes av andre forskere til å komme frem til et lignende resultat. 

Det er alltid ønskelig at forskningsmetoden har så lite ‘støy’ som mulig, ved at man 

forebygger at resultatene blir påvirket av elementer, som for eksempel forskerens 

lidenskap eller engasjement. I kvalitative studier har man aldri et fullstendig nøytralt 

resultat, men som sagt så bør man prøve å forebygge ved å være åpen om arbeidet man 

har gjort. Jeg må ærlig innrømme at jeg har en stor interesse og engasjement overfor 

Lillehammer kommune, og spesielt Balanse’ 24. Dette er fordi jeg er født og oppvokst i 

Lillehammer, noe som gjør at jeg har visse kjennskaper til kommunen og dens ansatte, 

samt den politiske diskursen rundt utviklingen av Lillehammer kommune. Derfor kan jeg 

ikke si at jeg ikke har en form for nærhet til casen, og om dette kan ha påvirket 

intervjuene. For å styrke påliteligheten til intervjuene, så har jeg valgt å sitere direkte fra 

lydopptakene. Tanken bak dette er å synliggjøre informantenes tanker, uten ‘støy’ fra 

meg (Jacobsen, 2015; Tjora, 2021).  

-Med validitet, eller gyldighet, så sikter jeg til om resultatene til dette 

forskningsprosjektet, faktisk besvarer de forskningsspørsmålene jeg har stilt, dvs. at det 

eksisterer en sammenheng mellom dataene og fenomenet (Tjora, 2021). 

Masteroppgavens gyldighet, sikter også til om informantene har gitt meg en reell 

beskrivelse av virkeligheten (Jacobsen, 2015). Masteroppgaven avgrenses ved at jeg ser 

på samskapingen i Balanse’ 24, og på de forskjellige aktørrollene som politikere, ledere 

og medarbeidere. Ved å være kritisk til utvalget av informanter, så har jeg sikret at det 

er et samspill mellom forskningsspørsmålene og informantene. Et element jeg ønsker å 

understreke er at informantene har hatt ulik kjennskap og erfaringer til samskapingen, 

noe som kan har gjort at visse aktørroller har hatt mer fyldige svar enn andre. Men det 

betyr på ingen måte at alle informantene ikke har tilbudt en mengde relevant data for 

masteroppgaven. For å sikre at resultatene er en reell gjenspeiling av virkeligheten, så 

har jeg valgt å se på resultatene i lys av tidligere forskning (Jacobsen, 2015). Dette gjør 

at denne studien tar utgangspunkt i tidligere forskning om samskaping, hvor teoretiske 

elementer som rolleforståelse, styringsparadigmer og holdninger samspiller med 

resultatene.  

-Generaliserbarheten, eller overførbarheten, sikter til om de empiriske eller teoretiske 

funnene er gyldige nok til å kunne anvendes i andre situasjoner eller 

forskningsprosjekter. Målet med denne masteroppgaven er hovedsakelig å bidra med 

empirisk kunnskap om riggingen, styring og strategier for samskaping, samt en 

tydeliggjøring av ansattroller innen offentlig sektor. At jeg har valgt en spesifikk case 

gjennom Balanse’ 24 gjør det likevel mulig å generalisere, fordi hvis en bedre 

kommuneøkonomi, tydeligere ansattroller, strategier og verktøy er kriterier for å lykkes 

med samskaping, så er det ingen ting som tilsier at andre kommuner ikke kan lykkes ved 

å gjøre det samme. Innsikten jeg har fått i praktiseringen av samskaping er uansett 

relevant, ved at man kan ta lærdommer av Lillehammer kommunes samskapings- og 

innovasjonsprosess ut ifra kontekst og relevans. 
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4: Empiriske data: 
I dette kapitelet presenterer jeg de empiriske dataene jeg samlet inn i casestudien. Jeg 

vil presentere dataene i henhold til forskningsspørsmålene og intervjuguiden. Jeg 

kommer også til å sitere fra intervjuene, for å tydeliggjøre hvordan intervjuobjektene 

omtaler, forstår og beskriver de ulike temaene. I første del av empirikapittelet vil jeg 

redegjøre for strategiene i Balanse’ 24. deretter vi jeg gå inn på temaene om ledelse, 

kompetanse og verktøy. 

 

4.1: Strategier  
Strategier kan gi en forståelse av hvordan offentlige organisasjoner ønsker å påvirke 

adferd og måloppnåelse i organisasjonen. Når jeg refererer til strategi, så mener jeg 

hvordan strategi blir brukt som et styringsverktøy til å rigge for samskaping med 

innbyggerne.   

 

4.1.1 Overordnede strategier for Balanse’ 24 

Den generelle forståelsen av den overordnede strategien ligger i navnet til prosjektet. 

Balanse’ 24 går ut på at Lillehammer kommune skal ha en bærekraftig og balansert 

kommuneøkonomi innen starten av- og ut året 2024. Navnet er både en målsetting og 

en strategi. Det er en målsetting om å få balanse i drift, investeringer, økonomi, 

ressurser, personal, tjenesteutøvelse, altså å få en balanse for disse elementene innen 

2024.  

«Vi må vi må bruke tid på å finne en bred tilnærming for å kjøre driften vår i balanse, 

samtidig som du ikke komprimerer kvaliteten på tjenestene. Og det innebærer i stor grad 

en kunnskapsendring. Det er svaret. Altså det første er at vi gir lederne våre kunnskap 

og det andre er en kulturendring det med at kunnskap gir ofte kultur» (Informant 4).  

Den overordnende strategien handler også om å sette prosjekt Balanse’ 24 på 

dagsordenen. Prosjektet ser etter innovasjonsområder som kan hjelpe til å finne 

strategier for å oppnå de ønskede resultatene, ved å fokusere på elementer som ledelse 

og holdninger, samt å identifisere og tydeliggjøre innbyggernes behov. Det handler også 

om: 

«Personell, altså hvordan man utnytter det beste i organisasjonen» (Informant 2). 

Når det ble stilt spørsmål om hvordan prosjektet var organisert, kom det fram et generelt 

svar om at det måtte settes i tidsperspektiv. Balanse’ 24 var som en organisasjon i første 

fase, og gikk over til å bli en annen type organisasjon når det gikk over denne «linjen». 

Den første fasen ble referert til som planleggingsstadiet, hvor de skulle vurdere hvilke 

prosjekter i kommunen som var lønnsomme å fortsette med, ta hensyn til 

arbeidsgruppenes forprosjekter og: 

«Når man da har kommet til beslutningen at ja, dette er prosjektet som vi mener er 

riktig å gå videre med, så går man inn i neste fase. I fase to, når man har laget selve 

prosjektene og prosjektplanene, som skal gå inn i den ordinære driften, da er man en 

linjeorganisasjon» (Informant 6).  

Når jeg spurte intervjuobjektene om den overordnede strategien sikret for fremtidens 

kommune, fikk jeg en del forskjellige svar. Generelt så var det enighet i at man aldri vil 

kunne gi noen garanti for å sikre dette. Det var en tydelig enighet om at planverket om 
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en balansert kommuneøkonomi, var et viktig bidrag når man skulle sikre for fremtidens 

kommune. Det ble også nevnt at Balanse’ 24 hjelper til med å øke bevisstheten innad 

organisasjonen og man understreket elementer om hvordan de ansatte jobber og at man 

tydeliggjør innbyggernes behov: 

«Du kan ikke jobbe med disse elementene hver for seg, uansett noen gang. Du må tenke 

både på de gode utviklingene, endringene innenfor fag osv. Innovasjon, handler jo om å 

endre måter å jobbe på og endre måter å løse tjenestene på» (Informant 3). 

Det overordnede styringsprinsippet til Balanse 24’, er det at det er et økonomiprosjekt. 

En stor del av utgangspunktet til prosjektet er at det skal bidra til samskaping. Flere av 

intervjuobjektene understreket at kommunen er avhengig av å få på plass nye gode 

løsninger, hvor:  

«innovasjon avhenger jo litt om at der er radikale endringer, eller inkrementelle 

endringer … Det har jo vært poenget med å bryte noe på båstenkning, altså at 

samskaping bryter med siloene, og det har jo vært en del av i arbeidsgruppene» 

(Informant 5).  

Det var en generell enighet i at den overordnede strategien gjorde det mulig for et 

samarbeid mellom kommune og innbygger, særlig på tjenesteområder som jobber tett 

på produksjonen og utviklingen av kommunens tjenester:  

«Er jo litt tilbake til den bevisstheten da. En hel rekke med ledersamlinger, knyttet til 

nettopp det med viktigheten av samskaping i framtidens kommune, med dette 

kommunene 3.0 begrepet som du helt sikkert kjenner til. Så det er jo bevisstheten og 

det at vi har skolert lederne i» (Informant 6). 

Det ble spesielt understreket at innen områdene helse, skole og barnehage, så var det 

nødvendig å fortsette å involvere innbyggerne slik at involveringen ikke bare sikrer at 

planene som blir lagt er gode, men at det også sikrer for innbyggernes behov og 

motarbeider silotenking. 

«Så det er jo helt sånn at vi skal sette oss ned og samhandle med disse menneskene 

fordi de får tjenester på tvers av organisasjonen, og det er nødvendig med en 

gjennomgang av status, støttefunksjoner, fordi det var tydelig funn på at man jobber for 

parallelt, og det er alt for stor grad av silo tenking … også på samskaping internt som 

ikke bare handler om tjenesteutvikling, men også om å støtte støttefunksjoner» 

(Informant 5). 

Når jeg spurte om de anså organiseringen av prosjektet, gjennom bruken av 

delprosjekter og arbeidsgrupper, som effektive, så fikk jeg som svar at intervjuobjektene 

anså dem som å ha vært veldig effektive, fordi det som ble gjort innenfor en sektor, 

hadde betydning for en annen sektor.  

«Innenfor oppvekst, utdanning og kultur og helse og velferd, med hensyn til hvordan de 

følger opp rus og psykiatri, der er på en måte de som blir involvert i de tjenestene, de er 

både i begge sektorene.» (Informant 2).   

 

4.1.2 Oppfatning av samskaping som strategi 

Jeg spurte om intervjuobjektenes oppfatning av begrepet samskaping. Her var det 

mange som spurte om jeg mente samskaping internt, eller om jeg mente samskaping 

med innbyggerne. Jeg understreket at jeg mente det sistnevnte, men at de gjerne måtte 
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nevne noe om det første også. Den generelle oppfatningen var at samskaping handlet 

om at aktører med forskjellige bakgrunner satte seg sammen for å komme på gode 

ideer, og bestemte sammen hvilke man faktisk skulle implementere eller teste ut. Det ble 

spesielt understreket at det ikke var samhandling de mente, men heller det konseptet 

om å «skape noe sammen». Mange likte dette konseptet fordi det forutsatte at 

samskapingen skjedde på tvers av fagområder, og gjorde det nødvendig å tenke utenfor 

boksen, hvor jeg spesielt likte metaforen om at det «tvinger folk fra å tenke og arbeide i 

båser» (Informant 3). 

Mange av intervjuobjektene skjønte nødvendigheten av å inkludere innbyggerne i 

tjenesteytingen, ettersom de internt anså dem som brukere av disse tjenestene. Spesielt 

så ble det understreket at samskaping hjalp med å finne på nye løsninger som ikke 

nødvendigvis var åpenbare, slik at man slapp silotenking. Det var ingen tvil på at 

intervjuobjektene så verdien av å kunne levere gode tjenester gjennom samskaping med 

de som mottar og berøres av tjenestene: 

«Ta for eksempel innenfor helse og velferd, og kan ta helt konkret, for eksempel mot 

helsehuset. Hvis vi ikke hadde hatt en dialog og en utvikling av tjenestene i samarbeid 

med pasienter og pårørende, så vil det blitt veldig vanskelig. Vi er helt avhengige av, 

eksempelvis da tilbakemelding i fra pasienter og pårørende med hensyn til hvordan man 

gir tjenester. Og hvis ikke den dialogen er på plass, så får vi ikke tilpasset tjenester til 

det behovet som ligger der, og det er alltid sånn at når du da skal gi tjenester, så er man 

jo i en dialog med innbyggerne» (Informant 4). 

Denne dialogen som flere refererte til, ville også kunne gi tjenesteutviklerne en bedre 

forståelse for hvordan behovene endret seg, fordi: 

«et behov som var i 1950, er ikke det samme i 2023, og derfor så er det helt nødvendig 

at du har denne utviklingen som også da er samskaping, hvor du da tilpasser og utvikler 

tjenestene dine i da samråd med brukerne av tjenesten» (Informant 4). 

 

Som en oppfølging til dette så spurte jeg om hvor samskaping var hentet fra. Hvor noen 

svarte at det kom nokså parallelt med tillitsbasert ledelse og styring, med at det 

hovedsakelig var hentet inn i overgangen mellom kommune 1.0, 2.0 og 3.0:  

«Veldig mange av kommunene i Norge, inkludert Lillehammer, tror de er rundt kommune 

2 0. Men faktum er jo at veldig mange er mellom 1.0 og 2 0, ikke sant? Også skal vi ha 

en sånn giant leap over til kommunene 3. 0, og der er samskapingen del av det 

begrepsapparatet, så det er helt naturlig å dra det inn i Balanse’ 24 ja» (Informant 6). 

Inntrykket jeg fikk var at samskaping var nødvendig, ikke bare for innbyggernes del, 

men også for organisasjonen, ved at samskaping skjedde på tvers av sektorene. I likhet 

med andre organisasjoner, så har Lillehammer kommune utfordringer med at sektorene 

jobber ut ifra hva som er best for deres enhet, og ikke klarer løfte blikket for å se 

potensialet eller nødvendigheten av å skape noe sammen med en annen sektor. Et 

eksempel som et av intervjuobjektene brukte var: 

«Hvis ikke barnehage jobber sammen med eiendom, for at vi da skal få gode 

barnehager, men på riktig nivå for å si det sånn, riktig struktur på barnehagene våre, så 

blir det helt umulig. Det gjøres i samarbeid mellom enhetene. Det er da begrepet 

samskaping kommer inn, hvor du da på en måte sammen med en annen del av 

organisasjonen, skaper et produkt, kall det gjerne det, for da så kunne gi best mulig 

tjenester til innbyggerne» (Informant 4). 
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Formelt sett så har det vært kommunestyret som har hatt ansvaret for 

innbyggerinvovering. Det er fordi de har ansvaret for å fatte beslutninger og gi resten av 

organisasjonen føringer, og til tider strategier, for hvordan ting skal gjøres. Mens 

inspirasjonen for å involvere innbyggerne fokuserte veldig på at det var nødvendig å få 

tilbakemeldinger om innbyggernes behov, slik at kommunen kunne tilpasse tjenestene 

sine etter tjenestebehovet. Både ledere, medarbeidere og politikere er opptatt av at 

innbyggerne skal få så gode tjenester som mulig, med et spesielt fokus på 

verdigrunnlaget til god tjenesteyting. På en måte vil man kunne si at den største 

inspirasjonen for å involvere innbyggerne, var at de skulle bli informerte og fornøyde 

med at de fikk tjenester på riktig nivå. Utfordringen rundt nåtidens og fremtidens 

kommuner, er at de må prioritere hvordan de best skal bruke de tilgjengelige ressursene 

for å gi gode tjenester.  

«Man klarer ikke å få gitt Rolls Royce klasse over hele linja, du må faktisk prioritere slik 

at du får gitt gode tjenester til alle innbyggere, og ikke bare de utvalgte enkeltgruppene» 

(Informant 5). 

En annen form for inspirasjon var at man ønsket å benytte seg av innbyggerne som en 

ressurs. Spesielt så ble det understreket av politikeren, at fremtidens utfordringer lå ikke 

bare i økningen av antall eldre, men også på mangelen av arbeidskraft. For politikeren 

var inspirasjonen basert på nødvendigheten om å skape en dialog mellom kommunen og 

innbyggerne. For ved å ha en slik dialog, så bygger og opprettholder man et forhold 

basert på tillit.  

 

 

4.2 Ledelse  
Lillehammer kommune har aktivt referert til to begreper om hva slags form for ledelse og 

medarbeiderrolle de ansatte skal ha. Den første betegnelsen heter tillitsbasert ledelse. 

Når jeg spurte om intervjuobjektene oppfatning av dette begrepet, så fikk jeg som svar 

at tillitsbasert ledelse er en form for ledelse hvor man aldri delegerer fra seg ansvar, hvor 

ledere gir og det forventes at ledere tar ansvar i forhold til sin egen arbeidssituasjon, 

egen arbeidsplass og i forhold til den enheten som man er satt til å lede. Den generelle 

oppfatningen var at tillitsbasert ledelse ikke detaljstyrer hvordan man skal løse oppgaven 

sin. Det betyr ikke at man ikke skulle rapportere, eller ha en form for dialog med sin 

leder, men det betyr at man skal få spillerom og mulighet for å utøve oppgaven sin uten 

at noen detaljstyrer hvordan den bør løses.  

«Det er egentlig det tillitsbasert ledelse går på, at da får du egentlig et oppdrag. Hvor du 

da skal jobbe fram mot et resultat, og så skal du som leder finne ut hvordan du best skal 

oppnå det resultatet» (Informant 2). 

Det ble også understreket at man skulle tro på de fagprofesjonelle og gi dem rom nok til 

å tørre å anvende kunnskapen de sitter på, samt hvor viktig det var at ledere fokuserte 

på kompetanseutvikling, motivasjon og å være et talerør for medarbeiderne. Noen gikk 

til og med så langt som å si at denne formen for ledelse var det eneste alternativet. 

 

Den andre betegnelsen heter aktivt medarbeiderskap. Når jeg spurte intervjuobjektene 

om dette begrepet, så mente noen at aktiv medarbeiderskap handlet om litt av det 
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samme som tillitsbasert ledelse, ved at man hadde visse rettigheter og plikter som en 

medarbeider i en organisasjon.  

«Du har rettigheter i form av at du skal bli tatt godt vare på, du skal få muligheten til å 

utøve jobben din. Du skal selvfølgelig da ha rettigheter med hensyn til arbeidsmiljøet og 

den delen der, og så har du plikt til å delta til å være med og oppnå de forventede mål 

eller de forventede resultater. Du har plikt til å delta, for eksempel til å skaffe deg 

kompetanse, lese deg opp på ting innen det faglige og delta slik at gruppen som helhet 

fungerer godt» (Informant 3). 

Andre oppfattet at begrepet handlet om at medarbeiderne bidro til utviklingen av egen 

arbeidsplass og egne oppgaver, at ledere aktiviserer medarbeiderne ved å utnytte deres 

kompetanse i forhold til deres evne til å lede seg selv, og at man ikke kunne sette for 

stramme rammer.  

«Rammene kan skape veldig stor grad av usikkerhet, så det aktive medarbeiderskapet 

må både være kompetansepåfyll, det må være forståelse av viktigheten av selvledelse og 

trygging. Og så fordrer det også faktisk et aktivt valg fra oss medarbeidere om å stå i 

det, og går fra den veldig gamle, tradisjonelle holdningen at jeg gjør det jeg blir bedt 

om» (Informant 2). 

Det betyr at medarbeiderne må gis mulighet til å ha og få den friheten til å kunne 

påvirke arbeidsplassen sin. Det tilsier at medarbeiderne skal ønske å være i samarbeid 

med sine kollegaer og ledelsen, og gjennom dette oppå en slags lojalitet og eierskap til 

organisasjonen og arbeidet.   

 

Som en oppfølging til disse to begrepene, spurte jeg intervjuobjektene om hvilke 

forventinger de hadde til sine ledere og medarbeidere. Svarene gikk fra at de skulle ha 

en positiv tilnærming til deltakelsen i prosjektene, at beslutninger som ble vedtatt 

underveis ble iverksatt, være med på å justere prosjektets kurs, respektere tidsfaktorer, 

bruke rapporteringsverktøy, ivareta holdninger som ikke saboterer for andre eller 

prosjektet, engasjere seg, prøve å utvikle seg osv. Her kom det også frem at det hadde 

blitt gjort en del innsats i å overbevise lederne og medarbeiderne om hvorfor de skulle 

delta i prosjektet, og at holdningen til prosjektet har endret seg over tid hos flere. 

 

4.3 Kompetanse  
Kompetanse gir en forståelse av hva man kan forvente av kommunen og deres ansatte. 

Men kanskje viktigst så viser det hva de forskjellige aktørene har bidratt med i riggingen 

for samskaping med innbyggerne. 

Jeg spurte intervjuobjektene om hva de forskjellige aktørene hadde bidratt med.  Flere 

av intervjuobjektene henviste til hvor viktig kompetansen, erfaringen og engasjementet 

til Arbeidsgruppene, Styringsgruppene og Referansegruppene var for prosjektet:  

«vi hadde jo ikke klart å gjennomføre disse prosjektene hvis vi ikke hadde hatt 

arbeidsgrupper, styringsgrupper, referansegrupper, som har bidratt med tips, råd, 

skriving og ikke minst gjennomføringsevnen, på dette» (Informant 6). 

Mens andre siktet til den omorganiseringen som hadde blitt gjort og skapt på tvers. Hvis 

man skal si litt mer konkret hva de forskjellige rollene har bidratt med så var den 

generelle oppfatningen at:  
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-Tillitsvalgte har bidratt med lojalitet ovenfor oppgaven etter et tydelig behov, spilt en 

informativ rolle og skapte refleksjon ved at de aktivt deltok i diskusjoner de så seg både 

enig og uenige i. Selv om de tillitsvalgte kanskje kan være en hodepine for 

administrasjonen, så ble det ansett som nødvendig for å kunne nå det langsiktige målet.  

-Lederne har bidratt med ledelse av fremdrift, kunnskap om egen organisasjon, faglig 

innspill og vist et tydelig ønske om å komme seg videre med prosjektet. Det ble også 

nevnt at det hadde vært noe motstand i bruken av rapporteringsverktøy, noe som gjorde 

det nødvendig å bruke tid og tålmodighet for å ha utholdenhet rundt det som var viktig. 

Det virker som at justeringer eller endringer i status quo var en utfordring i utøving av 

ledelse, men at det løste seg ettersom aktørenes ønsker møttes på et eller annet 

tidspunkt.  

-Fagprofesjonelle har bidratt med fagkunnskap, innovasjon og innblikk i hva som 

trengs for vegen videre, hvor det sistnevnte er sentralt å ha med seg når man skal 

utvikle eller fortsette innovasjonsprosesser. Noen anså rollen til de fagprofesjonelle som 

et privilegium, mens andre så på det som krevende, ved at man var konstant på 

frontlinjen av tjenesteyting. Det interessante med det sistnevnte er jo det at det 

reflekterer dynamikken i kommunal tjenesteyting, eller det krysspresset som 

medarbeidere kan befinne seg i hvis ledelsen ikke gir dem nok spillerom til å utøve 

‘frontlinjerollen’ sin godt nok.  

-Politikerne har bidratt med forankring av det de ulike aktørene har bidratt med i 

prosjektene. Ansvaret for å legitimere de forskjellige prosjektene har tvunget dem til å ta 

i utgangspunkt i en rekke mindre behagelige valg og situasjoner. Men generelt så har 

politikerne anerkjent den jobben som har blitt gjort rundt Balanse’ 24.  

-Innbyggerne har bidratt på en rekke forskjellige måter. De har deltatt i 

referansegrupper, kommet med innspill på høringssaker, tydeliggjort sine behov 

gjennom en dialog med de fagprofesjonelle som leverer offentlige tjenester til dem osv.   

 

Helhetlig, ikke bare i dette kapittelet, understrekes det at kommunen har enormt mye å 

hente fra styrken til sine medarbeidere, hvor da medarbeiderskapet skal være formen 

medarbeidere tar når de skal delta i samskaping med innbyggerne.  

«Fra beslutninger til implementeringen, der tror jeg vi kan trygt si at vi har noe å hente 

ifra medarbeiderne ja» (Informant 5). 

Kultur er noe Lillehammer kommune er svært opptatt av som organisasjon. Hvordan 

ansatte ved kommunen møter innbyggerne er svært viktig, for at man skal unngå 

‘kommunal arroganse’. Kommunens omdømme er avhengig av at de ansatte har gode 

holdninger og er imøtekommende til innspill fra innbyggerne. Tanken bak å bruke 

begreper som tillitsbasert ledelse og aktivt medarbeiderskap, er at man skal sikre at de 

ansatte får tid, spillerom og eierskap i prosjektene de skal utvikle sammen med andre 

aktører. 

 

Avslutningsvis så spurte jeg om hvordan ledere og medarbeidere rustes til å drive med 

innbyggerinvovering. Her kom det frem at det hadde vært et stort fokus på kunnskap, 

kompetanse, evne og å bygge riktige holdninger. Det var et fokus på å bevisstgjøre de 

ansatte om at dette var på dagsordenen. Lillehammer kommune som en organisasjon 
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deltar mye på konferanser og seminarer, noe som gjør at de fagprofesjonelle lederne og 

medarbeiderne er aktivt ute, både digitalt og fysisk.   

 

4.4 Verktøy  
Verktøy gir en forståelse av hvordan offentlige organisasjoner skaper midler, satsinger og 

retningslinjer for organisasjonen. Verktøy kan ha forskjellige hensikter, men generelt så 

har de som mål å ha en virkning på de ansattes og kommunens virksomhet.  

 

4.5.1 Prosjektmodellen 

Lillehammer kommunes prosjektmetode, altså hvordan de skal styre og lede prosjekter, 

baserer seg hovedsakelig på PRINCE2 begrepene, med unntak av at de har endret 

navnet på noen av begrepene, og baserer seg mye på Prosjektveiviseren (Lillehammer 

kommunes prosjektmetode, 2022, s.7). Kort forklart så er PRINCE2 en prosess basert 

metode for å drive effektiv prosjektstyring i både privat og offentlig sektor. PRINCE2 står 

for «Projects IN Controlled Environments» (PRINCE2, 2023).  

Prosjektmetoden til Lillehammer kommune er delt opp i to deler. På grunn av tid til og 

omfang av denne studien, så vil jeg fokusere på den første delen av prosjektmetoden, 

som inneholder en introduksjon av prosjektmetoden og dens prinsipper,  

Prosjektmetoden definerer prosjekter som: «En midlertidig organisasjon etablert med 

den hensikt å levere ett eller flere produkter som bidrar til å realisere en avtalt 

prosjektbegrunnelse» (Lillehammer kommunes prosjektmetode, 2022, s.7). Videre så går 

den inn på at oppgaver som organiseres som prosjekter ofte kjennetegnes ved at de har 

bestemte mål, avtalt ramme for omfang, tid og kostnad og er avhengig av tilgang til 

fagkunnskap på tvers av linjeorganisasjonen (Lillehammer kommunes prosjektmetode, 

2022). 

Den understreker også at ikke alle oppgaver bør organiseres som et prosjekt. Mindre 

eller avgrensede oppgaver bør helst organiseres, og til dels styres, som «linjeoppgaver». 

Før man iverksetter et prosjekt, bør man gjøre en vurdering av oppgavens kompleksitet 

og størrelse, for å se hvilke former for styring, kontroll og forutsigbarhet som er 

nødvendig i organiseringen av prosjektet.  

Når det besluttes at man skal starte et prosjekt, så understrekes det at det vil være 

nødvendig, og et behov for, at noen leder og styrer aktivitetene til prosjektet. 

Prosjektmetoden beskriver prosjektledelse som:  

«Planlegging, delegering, overvåkning og styring av alle aspekter av prosjektet. Dette 

inkluderer å motivere alle involverte til å bidra til å oppnå prosjektets mål innenfor de 

forventede ytelsesmålene knyttet til tid, kostnad, kvalitet, omfang, gevinst og 

usikkerhet» (Lillehammer kommunes prosjektmetode, 2022, s.7). 

Prosjektmetodens prinsipper er som sagt basert på PRINCE2, med unntak av at 

Lillehammer kommune har gjort visse tilpasninger av disse prinsippene. Det understreker 

at PRINCE2 er en god form for prosjektledelsesmetode, ved at den er fleksibel overfor 

prosjektets størrelse, form, organisering, kultur osv. Prinsippene beskrives som: 

«universelle, selvvaliderende og bemyndigende» (Lillehammer kommunes 

prosjektmetode, 2022, s.8). Lillehammer kommunes prosjektmetode har 7 prinsipper: 
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1. Kontinuerlig forretningsmessig forankring: Prosjektet skal ha en forretningsmessig 

tilknytning opp mot prosjektbegrunnelsen, dvs. at prosjektet alltid skal kunne 

begrunnes ved at det fyller et behov, eller avsluttes når dette behovet opphører.  

2. Lære av erfaringer: Prosjektets skal ta lærdom fra egne erfaringer, eller fra 

liknende prosjekter. Det skal også fokusere på erfaringene man skaffer seg 

underveis. Det vil si at oppstarten av prosjekter skal bestå av kunnskapen fra 

tidligere prosjekter. 

3. Definerte roller og ansvar: Prosjektene skal ha tydelig definerte roller, hvor det 

understrekes at det må eksistere tre «hoved interessenter» i prosjektets 

styringsgruppe og prosjektteamet:  

- 1. Virksomheten i kommunen har som ansvar for «prosjektbegrunnelsen», og 

hva prosjektet skal bruke ressurser på. Her understrekes det at gevinstene til et 

prosjekt kan komme innbyggerne og næringslivet til gode, samtidig som at 

kommunen i seg selv ikke nødvendigvis må få så mye ut av tiltaket. 

- 2. Bruker har som ansvar å både vedlikeholde og drifte prosjektets produkter, 

samt de som har behov for produktene. De har også ansvar om «å realisere 

gevinster» når prosjektet avsluttes. De som har dette ansvarsområde 

«representerer linjens mottaksorganisasjon for å ta imot prosjektleveranser» 

(Lillehammer kommunes prosjektmetode, 2022, s.8). 

- 3. Leverandøren har ansvaret for at det prosjektene leverer, fyller de etablerte 

kvalitetskravene.  

4. Styre i faser: Prosjektmetodens beslutningspunkter er koblet opp til 

ledelsesfasenes oppstart og avslutning: Konseptfase -> Planleggingsfase -> 

Gjennomføringsfase -> Avslutningsfase -> Realiseringsfase.  

5. Avviksledelse: Prosjektets skal styres av variabler som: «tid, kost, kvalitet, 

omfang, usikkerhet og gevinst» (Lillehammer kommunes prosjektmetode, 2022, 

s.8). Prosjektets har forskjellige ledelsesnivåer, som har ansvar å sette 

toleransegrenser for variablene, og varsle neste ledelsesnivå dersom prosjektet 

avviker fra satte toleransegrenser.  

6. Fokus på prosjektets produkter: Målet med prosjektet er at produktet/ene skal 

imøtekomme de definerte behovene. Det understrekes at fokuset ligger på 

produktet og kvalitetskravene, slik at prosjektet ikke mister mening. 

7. Tilpasset prosjektomgivelsene: De enkelte virksomhetsområdene, må tilpasse 

prosjektene til sine «omgivelser, størrelse, kompleksitet, betydning og 

usikkerhet». Det understrekes at tilpassing er sentralt for å lykkes med 

prosjektmetoden. I lys av dette så oppfordrer Lillehammer kommune til at de 

forskjellige sektorene og tjenesteområdene utarbeider egne prosjekthåndboker for 

å tilpasse prosjektmetoden til deres virksomhet.  

 

 

4.5.2 Samskapingsmodellen 

I sammenheng med intervjurunden, så fikk jeg også tilgang til en rapport fra sektor 

helse og velferd, som foreslår et mulig svar for å best imøtekomme de mest nærstående 

økonomiske og demokratiske forandringene. Her foreslås det å utvikle og innføre en 
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slags mestringsmodell, som de senere i rapporten omdøper til en samskapingsmodell.  

Denne modellen skulle legge til rette for etableringen av en «felles forståelse, et felles 

sett av holdninger, og felles mål for hva samskaping, mestrings- og 

investeringstankegangen innebærer for ansatte, ledelse og kommunens innbyggere» 

(Arbeidsgruppe- første rapport, 2021, s.1).  

Samskapingsmodellen er Helse og velferd sitt svar på de omfattende utfordringene deres 

sektor vil ha i fremtiden. Disse utfordringene er nasjonale og påvirker tjenesteytingen til 

alle kommuner. Den kommende eldrebølgen vil ha færre arbeidsaktive bidragsytere, noe 

som gjør at kommunen ikke kan «fortsette som før» (Arbeidsgruppe- første rapport, 

2021). Det har derfor vært nødvendig å gjøre store endringer innenfor helse- og 

velferdssektoren, men også innen andre sektorer i kommunen.  

«Kommunen har de siste årene fungert som en såkalt tjenesteleverandør. Det er hverken 

mulig eller ønskelig å fortsette i dette sporet. I fremtidens kommune-Norge er det ikke 

nok ressurser til å respondere på ethvert behov innbyggeren med å måtte ha med å 

tildele en tjeneste. Og fremtiden er allerede her» (Arbeidsgruppe- første rapport, 2021, 

s.2). 

Rapporten understreker nødvendigheten av at kommunen aktivt skulle hjelpe 

innbyggerne med å «finne dens egne ressurser», for så legge til rette for hvordan disse 

ressursene best kan brukes:  

«En slik samskaping mellom likeverdige parter kan skje på mange nivåer samtidig, og 

bør alltid være symmetrisk – ikke ovenfra og ned» (Arbeidsgruppe- første rapport, 2021, 

s.2).  

Konkret så tilsier dette at gevinstrealiseringen til denne samskapingsmodellen, kan skje 

på forskjellige nivåer. Innbyggere som anses som resurssterke kan få raskere hjelp ved 

at de kan gjøre en del egeninnsats, i stedet for å vente på hjelp. Idealistisk sett kan 

dette gi dem en form for mestringsfølelse og selvtillit til å ordne ting selv. Derimot skal 

de innbyggerne som er syke eller trenger ekstra hjelp fra kommunen fortsatt kunne få 

den hjelpen de måtte trenge. Rapporten forklarer modellen som at: 

«flere parter bidrar aktivt for finne løsninger og vekst, både internt i kommunen og i 

møte med aktivt deltakende deltagende innbyggere» (Arbeidsgruppe- første rapport, 

2021, s.3).  

Ser man på essensen til denne samskapingsmodellen, så går den ut på at kommunen 

lytter til innbyggerne og tilrettelegger et spillerom ut ifra deres behov. 
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Modell: Samskapingsmodellen (Arbeidsgruppe- første rapport, 2021). 

Avslutningsvis nevner denne rapporten at samskapingsmodellen refererer til to 

hovednivåer av samskaping. Man har den tradisjonelle oppfatningen av de ulike gradene 

av samarbeid offentlig sektor og innbyggerne kan ha. Modellen understreker også at det 

må eksistere åpne kanaler for samskaping og samarbeid på tvers av avdelinger, 

tillitsordninger og sektorer, slik at man best kan utnytte den tilgjengelige kompetansen 

og ressursene for sluttproduktet til innbyggerne (Arbeidsgruppe- første rapport, 2021). 

 

Når det kommer til hva slags type involvering som har blitt gjort, så har det politiske 

lederskapet med ordfører hatt faste møter med innbyggerne på Lillehammer bibliotek, 

det har vært åpne møter, workshops, kafedialoger, digitale plattformer osv. Det ble også 

nevnt en del planer om nye former og verktøy for innbyggerinvovering. Det ble nevnt at 

nettforumer var en veldig god ide, som skulle ses nærmere på, men spesielt var det et 

ønske om å få på plass teknologi som gjorde det mulig for innbyggerne å aktivisere seg i 

en slags «ide sluse». Dette har vært på plass internt i kommunen, men det var et ønske 

om å få på plass dette for innbyggerne også, slik at de også kunne sende inn anonyme 

forslag og ideer som nådde kommunedirektørens ledergruppe. Med dette sikter jeg ikke 

til at ideer og forslag som kommer via andre kommunikasjons linjer ikke når 

kommunedirektørens ledergruppe, men heller at dette kan være en direkte linje mellom 

administrasjonen og innbyggerne.  

«Kanskje kan man få en sånn ide sluse hvor vi får forslag fra innbyggerne på hvordan vi 

kan skape bedre tjenester» (Informant 2). 

For å sikre en god dialog ble det benyttet en rekke forskjellige systemer for å fange opp 

tilbakemeldingene fra innbyggerne. Gjennom spørreundersøkelsen fanget man opp 

oppfatninger av tjenesteleveransene og via kommunens nettside og teknologi, fanget de 

opp en rekke tilbakemeldinger, spørsmål og henvendelser. Det ble understreket at det 

var nødvendig «å ha gode systemer for å fange opp de henvendelsene og klare å sortere 

og på en måte fange opp strømninger og budskap til henvendelsene, den er 

kjempeviktig» (Informant 4) 
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4.5 Opplevde barrierer og drivere med samskaping 

I første fase til Balanse’ 24, så møtte man ulike former for motstand. En av de første 

barrierene var å få til en felles forståelse av hvordan kommuneøkonomien var før, dvs. at 

det var en rekke ulike oppfatninger om hvor god kommuneøkonomien var. Dette var en 

barriere fordi det ikke var åpenbart for alle hvorfor man skulle gjøre endringer i 

tjenesteytingen:  

«Så det å jobbe for at man skulle få ledere, alle ledere i Lillehammer kommune og 

ansatte til å forstå behovet for å sette i gang dette programmet, det var en barriere» 

(Informant 5). 

I prosjektets tidligere fase, var det også en del utfordringer når det kom til holdninger. 

For løse dette så ble det holdt fellesmøter og informasjonsmøter både under oppstart og 

underveis. Disse fellesmøtene hadde som mål om å orientere og tydeliggjøre 

arbeidsoppgavene. Det ble også brukt workshops for å engasjere både ledere og ansatte. 

Dette faller tilbake på det å få til en felles forståelse for situasjonen, altså tydeliggjøre 

alvorlighetsgraden og nødvendigheten for å gjøre endringer. Flere understreket at for å 

gjøre endringer i arbeidskulturen, så trenger man gode ledere som kan motivere 

medarbeiderne til å ta ansvar. Målet med dette var å skape en slags «felleskapsansvar» 

for situasjonen kommunen var i. 

«det er viktig da at man da gjennom god informasjon, sørger for at man får den felles 

forståelsen av virkeligheten. Det er det det går på» (Informant 3). 

Det ble også nevnt at situasjonen kommunen befant seg i, krevde at de drev veldig mye 

med «brannslokking», slik at de ikke helt fikk tilstrekkelig nok med tid og ro til å drive 

mye med samskaping eller utvikling. Dette kan initielt ha påvirket medarbeidernes ønske 

om å faktisk gjennomføre prosjektene eller viljen til å prioritere dem. Men igjen, man får 

ikke muligheten til å samskape, hvis sektoren sliter økonomisk.  

 

Når det kom til drivere for samskaping, så var det ikke å få en bedre kommuneøkonomi 

som var målet, men heller at kommunen fikk muligheten til å utvikle tjenestene, ved at 

utviklingen ble tilpasset i forhold til innbyggernes behov. Meningen med prosjektet var at 

Lillehammer kommune skulle få en bedre kommuneøkonomi, slik at kommunen sto 

sterkere i tjenesteproduksjonen.  

«vi innfører balanse i 24, egentlig for at vi skal bruke mindre penger. Da er det mange 

som kan tenke seg at hvorfor i all verden skal jeg være med på dette? Det betyr jo at da 

får jeg mindre ramme på mitt område. «Det har jeg ikke noe lyst til». Men målet er, at vi 

skal få en styrket kommuneøkonomi, slik at det vi sitter igjen med, og det vi på en måte 

da får som en balansert kommuneøkonomi, skal da når det er gått igjennom og tatt bort 

det som har sløsing og ineffektiv drift, så skal vi ha da økonomisk styrke til å kunne gi 

bedre tjenester, og det vil komme både innbyggere og ansatte til gode» (Informant 3). 

 

I litt kontrast til barrierene, var det også flere som svarte at det engasjementet mange 

av lederne, medarbeidere eller innbyggerne viste, var en form for driver. Det ble 

understreket at man trengte «de rette folka som liker å drive sånne prosesser» for å få til 

slike prosjekter, noe som t at faktorer som tillit er viktig. For å ha denne tilliten på tvers 

av sektorene, ble det opprettholdt en dialog om at prosjektene faktisk ga gode resultater. 

I møte med hverandre, så delte lederne hva som hadde blitt oppnådd, hva de ikke skulle 

fortsette med og hva som burde vektlegges. Det var ikke slik at hver enkelt leder 
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bestemte dette, men at disse beslutningene baserte seg på bidrag fra mellomledere, 

medarbeidere og toppledere. Gjennom dette har det eksistert tillit på tvers av sektorene 

og hierarkiet. 
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5 Diskusjon 
I dette kapittelet analyserer og diskuteres funn fra dataene opp mot teori og tidligere 

litteratur. Jeg har delt opp kapittelet inn i tre hoveddeler hvor jeg først diskuterer 

Lillehammer kommune sin rigging opp mot motivasjon, for så se på de ulike forståelsene, 

medarbeiderskapt samskaping og styringsutvikling i kommunen.  

 

5.1 Motivasjon for samskaping 
Stadig endring i omgivelsene rundt det norske velferdssamfunnet, gjør at Lillehammer 

kommune står ovenfor nye utfordringer. At fremtidige kommuner ikke vil få den støtten 

de trenger, har krevd en endring i hvordan de leverer tjenester til innbyggerne. Som en 

løsning på den kommende eldrebølgen og reduksjonen i antall arbeidsaktive innbyggere, 

så har Lillehammer kommune, gjennom Balanse’ 24, søkt etter nye løsninger for å kunne 

fortsette å levere kvalitetssikre tjenester. Valgene de endte opp med, fokuserer på 

balansering, bærekraft og samskaping, ved å samarbeide på tvers av sektorer og med 

sivilsamfunnet. 

Jeg tolker at motivasjonen bak å anvende samskaping i Balanse’ 24 kan fortolkes som en 

blanding av verdibaserte og samfunnsmessige grunnlag, dvs. økonomiske, 

ressursbaserte og demokratiske grunner. Motivasjonen baserer seg nok også på det at 

samskaping har fått mye fokus av nasjonale institusjoner som KS (Kobro, 2018), 

internasjonale aktører som OECD (OECD, 2015), og litteratur som refererer til 

samskaping som et håndteringsmiddel for de kommende utfordringene tilknyttet 

eldrebølgen (Røvik, 2007). Synergien, eller dynamikken, mellom disse grunnlagene kan 

bidra til en økning av innovasjon, behovsforståelse og kvalitet på de offentlige 

tjenestene. I lys av teoretiske argumenter, så tolker jeg at hovedfunnene peker på 

forskjellige aspekter av det Tortzen (2019) kaller effektivitetssamskapelse, demokratisk 

empowerment og den innovative bunnlinjen.  

Måten Lillehammer kommune har valgt å fremstille samskaping i Balanse’ 24 kan virke 

som en naturlig strategi, ved at denne type satsing er en del av en større trend. Måten 

Lillehammer kommune har valgt å anvende og implementere samskaping, reflekterer at 

de har et fremtidsrettet utviklingsfokus, ved at de følger lignende motivasjonsnormer i 

både norsk, dansk og svensk offentlig sektor (Rønning, 2021). Allikevel så var det flere 

av informantene som mente at motivasjonen bak samskaping ikke skyldtes en 

innovasjonstrend, men heller at det var en naturlig utvikling av kommunal drifting. Dette 

er et interessant argument, fordi det ikke virker som at Lillehammer kommune følger 

noen form for oppskrift for samskaping, men heller at de gjør det til noe eget. 

Organisasjoner har en tendens til å etterligne andre organisasjoners praksis (DiMaggio & 

Powell, 1983), men det er tydelig at Lillehammer kommune har tatt i betraktning risikoen 

for ressurssløsing som dette kan medføre, og heller valgt å tilpasse det til egne 

utfordringer. Dette kommer ikke som en overraskelse, med tanke på at det ikke 

eksisterer en fastsatt forståelse av samskaping. Spørsmålet er hvordan Lillehammer 

kommune og de ansatte egentlig har forstått samskaping? 
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5.1.1 Ulike forståelser av begrepet og strategien – utfordringer for et samlet 

krafttak 
Lillehammer kommune sin økonomiske situasjon antyder at målene til 

balanseringsstrategien og samskapingsstrategien er å identifisere målbare verdier 

kommunen kan benytte seg av for å forebygge og forberede seg på fremtidens 

utfordringer.  

Selv om Lillehammer kommune og Balanse’ 24 begrunner valgene sine i økonomi, så 

fantes det ulike forståelser av balansestrategien og samskapingsstrategien. I intervjuene 

så trekkes det særlig frem at forståelsene for samskaping skyldtes ulikhet i erfaring og 

samarbeidsrelasjoner. Dette er et naturlig resultat av at de forskjellige arbeidsgruppene 

har anvendt samskaping forskjellig, ettersom de har hatt ulik kontakt med innbyggerne 

og andre sektorer. Men det kan også være på grunn av forskjellige ledelsesformer. At det 

finnes ulike forståelser av samskapingsstrategien kan tyde på at det enten har vært 

overstyring eller understyring. Det er tydelig at den administrative ledelsen har ønsket å 

styre samskapingen i stor grad. For kontroll er en viktig faktor for å lykkes med 

samskaping. Men det er også nødvendig med en viss grad selvstyring. Uten selvstyring, 

så risikerer man å fragmentere forståelsene og målene med strategien (Sørensen & 

Torfing, 2015; Tortzen, 2019; Torfing et al., 2020).  

På en måte så kan man si at de ulike forståelsene skyldtes et styringsmessig krysspress 

som også kommer av styringsparadigmene NPM og NPG. Arbeidsgruppene kan ha 

forskjellige oppfatninger av ansattroller, samt hva slags forhold som egner seg best 

mellom deres sektor og innbyggerne (Thomas, 2013). Arbeidsgruppenes ulike 

situasjoner, vil føre til ulike forståelser hos de ansatte, noe som vil påvirke hvordan de 

anvender samskaping og forholder seg til samskapingsstrategien og den overordnende 

balanseringsstrategien. At det finnes forskjellige forståelser, er egentlig både positivt og 

negativt. Det positive ved det, er at det tyder på en endring fra å forholde seg til 

innbyggerne som passive brukere av velferdsstaten til å bli aktive bidragsytere, noe som 

er sentralt for å lykkes med samskaping (Agger & Lund, 2017). Mens det negative med 

ulike forståelser er at Balanse’ 24 ikke får det samlede krafttaket som samskaping med 

innbyggerne kan gi. Dette er ikke kritikk av Balanse’ 24, ettersom det er et økonomi- og 

balanseringsprosjekt, fremfor et samskapingsprosjekt. Det er heller en refleksjon over 

mulige forbedringspotensialer i bruken og forståelsen av samskaping på et kommunalt, 

og ikke bare sektorbasert nivå.  

Ut ifra et helhetlig perspektiv så befinner Lillehammer kommune sin forståelse av 

samskaping seg i et krysspress mellom NPM og NPG. Dette er fordi 

balanseringsstrategien har et fokus på kvalitetssikring, effektivisering og målretting 

(Jakobsen & Andersen, 2013), og at det er et fokus på hva innbyggerne som brukere kan 

bidra med, altså et fokus på sosial innovasjon (Bekkers, et al, 2014; Voorberg et al., 

2015). Det virker som at samskapingen i Balanse’ 24 er et forsøk på fremme elementer 

fra NPG’s nettverksstyring inn i en offentlig organisasjon med en NPM styringsforståelse. 

Dette er et interessant funn, med tanke på at det muliggjør å se på denne casen som en 

del av Lillehammer kommunes styringsutvikling (Pollitt & Bouckaert, 2017; Tortzen, 

2019; Andersen et al., 2020). 

Min oppfatning er at både ledelsen og medarbeiderne har en fremtidsrettet forståelse av 

Balanse’ 24 og samskaping. Men siden Balanse’ 24 har forholdt seg mer til hands-off 

ledelse når det kommer til samskaping, så har arbeidsgruppene lykkes bedre i å 

inkludere relevante parter og skapt arenaer for nettverkssamarbeid, enn å ha en mer 



38 

 

direkte dialog med innbyggerne gjennom hands-on ledelse (Sørensen & Torfing, 2009; 

Tortzen, 2019). For effektivt å kunne styre nettverk, noe som også er sentralt i 

samskaping, så må man anvende begge former for metastyring, noe jeg tror 

Lillehammer kommune ønsker å gjøre ettersom de også er opptatt av at samskapingen 

skal være demokratisk, effektiv og legitim (Torfing & Sørensen, 2012), samtidig som de 

ønsker å finne nye ressurser via innbyggerne (Tortzen, 2019). 

 

5.1.2 Samskaping for ressursknapphet  
Når man ser på samskaping som en mulig løsning for ressursknapphet, så vektlegger 

Lillehammer kommune produksjon og levering av offentlige tjenester. Både i intervjuene 

og dokumentene, så har kommunen som mål om å være en effektiv tjenesteleverandør, 

samtidig som de ønsker å endre denne rollen. Ideen bak å effektivisere styringen og 

produksjonen, handler om å gjøre tjenestene mer brukervennlige og konkurransedyktige, 

ved å profesjonalisere den administrative ledelsen gjennom strategisk ledelse, dvs. at 

ledere i Lillehammer kommune skal være forandringsagenter (Hood, 1991; Torfing, 

2013; Tortzen, 2019). Denne forandringen sikter til en endring fra det som kalles 

servicekommunen, hvor kommunen «bærer deg gjennom livet» (KS, 2019), til 

samskapingskommunen, hvor man lager løsninger sammen (KS, 2019).  

Samskapingsprosessen til Balanse’ 24 har hovedsakelig bestått av offentlige aktører som 

politikere, ledere og medarbeidere (Bovaird, 2007), hvor Lillehammer kommune har 

brukt, og foreslått samskaping som en mulig løsning for ressursknappheten ved å 

forholde seg til innbyggerne som en potensiell ressurs. Innbyggerinvolveringen har 

fokusert på hvordan innbyggerne mest effektivt kan bidra til velferdsproduksjonen. I 

intervjuene kom det tydelig frem at kommunen hadde, og planlegger å mobilisere, 

ressurser til videre innbyggerinvolvering gjennom etableringen av nye 

kommunikasjonskanaler. Grunnen til dette er nok at kommunen ønsker å benytte seg av 

den tilgjengelige resursskapasiteten til innbyggerne, ved at innbyggerne får muligheten 

til å ta en mer aktiv rolle i utviklingen og produksjonen av tjenestene. Dette har krevd at 

Lillehammer kommune har måtte vært klar over barrierene til effektivitetssamskaping, 

ved å ta i betraktning at innbyggerne har ulike evner, ressurser og vilje til å delta i 

samskaping (Alford, 2002; Eijk & Steen, 2014; Voorberg et al., 2015).  

Dokumentet fra Helse og Velferd (Arbeidsgruppe- første rapport, 2021) tar i betraktning 

akkurat dette, ved at de ønsker å motarbeide faren for en økning i ulikhetene mellom de 

ressurssterke og de svake brukerne (Jakobsen & Andersen, 2013; Kristensen et al., 

2013). Ved å benytte seg av den foreslåtte samskapingsmodellen (Modell 1), så åpner de 

opp for at innbyggerne kan delta mer aktivt i utformingen og produksjonen av tjenester, 

samtidig som at kommunen kan anvende de ressurssterke innbyggerne som verktøy, til 

å sikre at de svakeste brukerne får de nødvendige tjenestene de trenger. Dette gjør at 

effektivitetssamskaping kan være et nyttig verktøy for å oppnå gevinstrealisering i 

ressursknappe omgivelser.  

Det forventes at beslutningene som tas av kommunen prioriterer felleskapets interesser. 

Når kommunen bruker samskaping for å kunne benytte seg av resursskapasiteten til 

innbyggerne, så er det viktig at tjenesteytingen tilrettelegges ut ifra deres behov. I likhet 

med andre kommuner, så har Lillehammer konkludert med at de verken kan eller ikke 

ønsker å fortsette som en tradisjonell tjenesteleverandør. Ved å benytte seg av 

samskaping i Balanse’ 24, så legger de opp til et mål om å hjelpe med å finne 

innbyggernes egne ressurser, og legge til rette for bruken av disse ressursene. Jeg tolker 
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det som at denne målsettingen er et ønske om å inngå i et såkalt partnerskap mellom 

kommunen og sivilsamfunnet (Meijer, 2011; Durose et al., 2013; Jetté & Vaillancourt, 

2019). Ved at bruken av samskaping forankres i verdien til sivilsamfunnet, så er det ikke 

bare verdien av innbyggernes ressurser som Lillehammer kommune anser som nyttig, 

men også innbyggernes legitimerende kraft.  

 

5.1.3 Samskaping for demokratisk legitimitet og empowerment 
Når jeg refererer til at samskaping kan styrke og fremme demokratisk legitimitet, så 

sikter jeg til empowermentforståelse. Som sagt så bærer Balanse’ 24 preg av å ligge mer 

innenfor effektivitetsforståelsen, men gjennom intervjuene så kommer det også frem en 

forankring i etableringen av sosial kapital, nye nettverk og relasjoner mellom kommunen 

og innbyggerne (Bekkers et al., 2014; Voorberg et al., 2015).  

Økningen i samarbeidet og bidragene fra innbyggerne og sivilsamfunnet i Balanse’ 24 er 

med på å fremme de positive effektene med samskaping. Med dette så sikter jeg til at 

Lillehammer kommune vektlegger visse elementer fra empowermentforståelse til å 

styrke deres demokratiske legitimitet. Dette gjør de ved å ansvarliggjøre innbyggerne i 

tjenesteutviklingen, og bruker sivilsamfunnets politiske legitimitet til å tilpasse tjenestene 

etter innbyggernes behov. At innbyggerne får en mer aktiv rolle i Lillehammer 

kommunes tjenesteyting er også positivt ved at de kan stå som egne initiativtagere 

(Nederhand et al., 2014), samtidig som det legger et press på at politikerne også må ta 

en mer aktiv rolle i kommunens drifting og prosjekter (Tortzen, 2019).  

Bruken av samskaping vil skape interne og eksterne endringer i makt- og rollefordelingen 

mellom offentlige ansatte, politikere og sivilsamfunnet. En slik endring skaper ofte 

organisatoriske og styringsmessige barrierer hos offentlige ledere og medarbeidere. 

Dataen viser at dette var en av utfordringene i oppstartsfasen til Balanse’ 24, ved at det 

var mye skepsis i holdningene og motivasjonen til de ansatte. Dette kommer ikke som et 

sjokk, med tanke på at medarbeiderne skal risikere å dele kontrollen av 

tjenesteproduksjonen med ikke-offentlige aktører, og at lederne må lykkes i å bruke en 

ledelsesform som tilrettelegger for samskaping (Pestoff, 2006; Bovaird, 2007; Barker, 

2010). 

«På et systemnivå finnes det gode arenaer som kan benyttes til å legitimere, men på et 

individnivå er man avhengig av at våres ansatte løfter blikket og er regelmessig aktiv i 

møte med kommunen, i stedet for å være enda en tilskuer til ett av mange 

høringsforslag» (informant 4). 

For å gjøre endringer i de ansattes holdninger, så ble det vektlagt at både 

balanseringsstrategien og samskapingsstrategien var nødvendige grep kommunen måtte 

gjøre for å kunne fortsette å drifte. Spesielt så ble det påpekt at samskaping var noe 

kommunen måtte rette seg etter, med tanke på utviklingen fra kommune 1.0 til 3.0 (KS, 

2019). Historien til Balanse’ 24 handler ikke bare om økonomisk balansering, men 

innebærer også en satsing på inkludering og samarbeid. Jeg tolker at endringen i de 

ansattes holdninger skjedde på en basis av et ønske og en nødvendighet, om at 

sivilsamfunnet må forberedes til å stå sterkt sammen med kommunen for å kunne takle 

de fremtidige utfordringene. Bruken av samskapelse i Balanse’ 24 og fremtidige 

prosjekter trenger ikke bare føre til en bedring av ressursutnyttelsen, men kan også gi 

en bedring av kommunens omdømme, ved at de styrer og utvikler tjenestene sine i 

samspill med- og ikke bare etter innbyggernes behov (Pestoff, 2018). 
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Et annet interessant aspekt ved at samskaping har en legitimerende kraft, er at 

Lillehammer kommune utsettes for både et eksternt og et internt press. Dette presset 

kan komme formelt som forskrifter fra myndighetene (Meld. St. 30 (2019-2020)), 

uformelt gjennom endringer i samfunnsmessige normer og verdier (DiMaggio & Powell, 

1983), eller det innovative arbeidet til medarbeiderne (Holmen et al., 2019). Det sist 

nevnte er interessant, med tanke på samskapingen som skjer i linjearbeidet kan føre til 

innovasjon i organisasjonen. 

 

5.1.4 Samskaping for innovasjon 
I lys av de øvrige kapitlene om samskaping, så tolker jeg at Balanse’ 24 ikke har hatt 

samskaping som et mål i seg selv, men heller som et innovativt middel til å adressere 

fremtidige samfunnsmessige behov. Men selv om det ikke var hovedmålet, så tilsier 

dataene fra informantene og dokumentene at Lillehammer kommune ønsker å gjøre en 

endring i samarbeidsforholdet mellom dem og innbyggerne (Bekkers et al., 2014). Siden 

kommunen allerede, til en viss grad, har krysset og ønsker å krysse flere organisjonelle 

grenser, så ser det ut som at samskaping forankres som en bunninnovasjon som skal 

fremme sosial innovasjon i fremtidige prosjekter (Voorberg et al., 2015). Det er kanskje 

ikke en ren indikasjon i dataene om at samskaping fører til tradisjonell innovasjon. Men 

jeg tolker det som at bruken naturlig vil skape sosial innovasjon (Kobro et al., 2018). 

Med sosial innovasjon, så sikter jeg til oppgjøret fra å forholde seg til innbyggerne som 

passive brukere av kommunens velferdstjenester, til å se på dem som aktive 

bidragsytere i et aktivt lokalsamfunn (Agger & Lund, 2017). Når jeg argumenterer for 

aktiv lokal deltakelse, så sikter jeg til at de sosiale innovative aspektene rundt 

samskaping ikke bare hjelper kommunen med å finne ressurser i knappe omgivelser og 

legitimerer valgene de gjør, men også at den bevisstgjør lokalsamfunnet overfor 

kommunens utfordringer og muliggjør for at innbyggerne kan bidra med løsninger for 

disse utfordringene (Osborne et al., 2016; Tortzen, 2019) 

I likhet med flere av de tidligere empiriske studiene av samskaping, så har denne 

casestudie også en egen type innovasjon med tanke på måten Lillehammer kommune 

har samarbeidet og anvendt samskaping (Tortzen, 2019). Det er tydelig at sosial 

innovasjon er en viktig komponent i kommunens bruk av samskaping, men jeg vil ikke 

gå så langt som til å se på det som en utløsende faktor for hvordan kommunen velger å 

oppfylle innbyggernes behov. Dette er fordi kommunen fortsatt besitter den tradisjonelle 

offentlige rollen, men tydeligvis har en ambisjon om at organisasjonen og medarbeiderne 

skal gå fra å være serviceytere, til å bli fasilitatorer for nye prosesser og samarbeid 

(Tortzen, 2019). 

Slik jeg ser det, så tyder det på at bruken av samskaping i Balanse’ 24 gjøres som en 

slags vurdering, for å se hvilke innovative muligheter nye samarbeidsformer kan gi. 

Lillehammer kommune viser til at de må finne nye satsningsområder, understreker 

verdien samskaping kan ha for å nå deres organisatoriske mål, og retter 

innovasjonsskapelsen i kommunen opp mot nye sosiale samarbeidsplattformer (Totcheva 

et al., 2019). Det sosiale aspektet ved samskaping, fremhever også hvilken rolle ledere 

og medarbeidere har i medskapingen av innovasjon. 

 

Selv om det er mye som peker på hva som er kommunens motivasjonen for samskaping, 

så vil jeg ikke gå så langt som å si at det finnes et entydig svar. Dataene understreker et 
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ønske og en nødvendighet av å balansere kommuneøkonomien ved å presisere 

tjenestene sine. Med presisering så sikter jeg til en økning i kvaliteten på tjenestene for å 

bedre livskvaliteten til innbyggerne ved å ha et større fokus på mindre sløsing av midler 

gjennom effektivisering og tydeligere målretting av tjenestene. Jeg tolker det slik at 

motivasjonen, og til en viss grad formålet, med å samskape i Balanse’ 24, ligger mest 

innenfor effektivitetssamskapelse, men prosjektet disponerer også demokratiske og 

bunninnovative elementer. Dette er fordi kommunen vektlegger at samskaping kan 

hjelpe til å styrke de demokratiske verdiene, ved å ansvarliggjøre og tilpasse tjenestene 

sine etter innbyggernes behov. Samtidig fremstiller de samskaping som et 

effektiviseringsverktøy de er ‘nødt’ til å implementere, på grunn av minskningen av 

ressurser og en økning i forventninger til tjenestenivået.  

 

5.2: Medarbeidere og samskaping: 
Det er som regel medarbeidernes handlinger som starter verdisamskapingsprosesser 

innad organisasjoner (Waseem et al., 2021). Det virker som at Lillehammer kommune 

legger til grunn at det er de ansatte i organisasjonen som står for om virksomheten 

lykkes med sine prosjekter eller ikke. For samskapingsprosesser er ikke nødvendigvis et 

vanskelig konsept å implementere, men det avhenger av at organisasjonen har ledere og 

medarbeidere med evner og ønsker om å jobbe for felleskapets beste. Medarbeiderne er 

derfor en viktig faktor for kommunens vekst og innovasjon, med tanke på at det er de 

som skal fasilitere og tilrettelegge for samskaping og samarbeid med innbyggerne.  

I innovasjonsprosessen til Balanse’ 24 så har medarbeiderne til en viss grad forlatt deres 

trygge omgivelser, ved at de har tatt på seg rollen som tilretteleggere for innbyggernes 

behov (Normann, 2001). Jeg forstår det som at motivasjonen for å gjøre dette hviler på 

oppfatningen om at deres bidrag i prosessen vil hjelpe med å utvikle og anvende 

medarbeidernes ressurser bedre. Jeg får inntrykket av at dette er noe Lillehammer 

kommune har oppfordret til, med tanke på deres fokus på utviklingen av det aktive 

medarbeiderskapet. Vi kan fortolke det som et forsøk på å kultivere nye verdier blant 

medarbeiderne, ved å styrke medarbeidernes naturlige evne og posisjon til å samskape 

med innbyggerne, slik at de får et bedre forhold til kommunen og dens ansatte 

«Aktivt medarbeiderskap betyr at når du er medarbeider i Lillehammer kommune eller en 

annen organisasjon, så har du både rettigheter og plikter. Du har rettigheter i form av at 

du skal bli tatt godt vare på, du skal få muligheten til å utøve jobben din, også har du 

plikt til å delta til å være med og oppnå de forventede mål eller de forventede resultater» 

(Informant 5). 

Forbedringen og samskapingen av tjenestene til Lillehammer kommune viser seg å ha 

hvilt på medarbeidernes holdninger til å betjene innbyggerne som kunder, ved at 

linjearbeidet har fokusert på en forbedring og effektivisering av forholdet mellom 

lederne, medarbeiderne og innbyggerne. Dette kan hjelpe med å kutte ned på den 

oppfattede avstanden mellom kommunen, offentlige ansatte og sivilsamfunnet. Dette er 

et interessant funn, siden det baserer seg på tanken om at et nærmere forhold mellom 

linjemedarbeiderne og innbyggerne, gjør at de også blir nærmere kommunen (Liu & 

Mattila, 2015. I: Luu, Rowley & Dinh, 2018). At innbyggerne får tettere forhold til 

kommunen, kan anses som en nødvendig utvikling, ved at de ikke bare forblir 

tjenestemottakere, men også medskapere og medlemmer av organisasjonen (Mills & 

Morris, 1986). 
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Jeg forstår det som at det er linjemedarbeiderne som er den innovative kjernen i 

samskapingen, med tanke på at de er direkte representanter for kommunen, og har 

mulighetene til å hjelpe innbyggerne til å innse at de besitter innovative verdier 

kommunen kan benytte. Medarbeiderne i Lillehammer kommune har fått muligheten til å 

påvirke arbeidsplassen sin, ved at de har gitt ledelsen innblikk i hva det er nødvendig å 

endre ved tjenesteytingen. Samtidig har det aktive medarbeiderskapet gitt 

medarbeiderne kompetanse for å samskape, samt at de har fått muligheten til å lede seg 

selv. Men hva slags kapasitet har medarbeiderne i Lillehammer kommune for 

samskaping? 

 

5.2.1 Medarbeiderkapasitet for samskaping 
Nedgangen av tilgjengelige midler i Lillehammer kommune nødvendiggjør kutt i 

budsjetter, noe som igjen skaper et press og et fokus på å redusere kostnadene, samt 

maksimere effektiviteten blant de ansatte. Når jeg refererer til kapasitet, så sikter jeg 

ikke bare til aspekter som tid, energi eller motivasjon, men også medarbeidernes 

innovative kapital, kompetanse og handlingsrom (Rumelt, 1984; Wernerfelt, 1984). 

Det er tydelig at Lillehammer kommune ønsker å skape et passende organisasjonsmiljø 

for å imøtekomme fremtidens utfordringer. Jeg forstår dette som et ønske om å skape et 

internt entreprenørisk miljø (Alpkan et al., 2010). Kommunen understreker dette ved at 

de arbeider med å etablere et mer aktivt medarbeiderskap, som vektlegger en økning av 

individuelle forpliktelser hos de ansatte til å fokusere på bedriftsinnovasjon (Rothwell, 

1975). Dette avhenger selvsagt av ledelsesformer som støtter opp under 

entreprenørskap, samtidig som at medarbeiderne har kapasitet nok til å oppdage, 

benytte og løse utfordringene og mulighetene som kommer med linjearbeidet (Slevin & 

Covin, 1990; Zahra, 1991; Barringer & Bluedorn, 1999; Jeong et al., 2006). 

Ved at kommunen ønsker entreprenøriell aktivitet innad organisasjonen, så er det viktig 

å utvikle en innovativ arbeidskultur (Alpkan, 2010). Dette har Lillehammer kommune 

startet med, ved at de har benyttet seg av fellesmøter for å orientere og tydeliggjøre 

arbeidsoppgavene, samtidig som de har brukt workshops for å engasjere både lederne 

og medarbeiderne.  

Engasjementet hos de offentlige ansatte har vært drivende i Balanse’ 24, men en 

barriere for medarbeidernes kapasitet for samskaping, ble referert av informantene som 

‘brannslokking’. Som sagt så er Balanse’ 24 et økonomiprosjekt som skal balansere 

kommuneøkonomien, og med et slikt utgangspunkt er det vanskelig å ha tilstrekkelig 

kapasitet til også å samskape og utvikle kommunen. Men det skal sies at selv om 

hovedmålet er en bedre kommuneøkonomi, så virker det også som at medarbeiderne har 

hatt kapasitet nok til å føre innovasjon. 

 

5.2.2 Innovasjoner gjennom medarbeidere? Hva og Hvordan 
Et annet aspekt ved aktivt medarbeiderskapet i Lillehammer kommune, er at 

medarbeiderne også skal ha en aktiv rolle i utviklingen av nye ideer og løsninger for 

organisasjonen (Nærings- og Handelsdepartementet, 2011). Innovasjon har mulighet til 

å blomstre blant medarbeiderne, og for å lykkes med dette så har kommunen valgt å 

fokusere på at medarbeiderne skal ha eierskap til arbeidet sitt, ha muligheten til å jobbe i 

lag og komme med forslag til ledelsen. Etter å ha intervjuet ansatte i kommunen, så 

sitter jeg igjen med inntrykket av at ledelsen har skjønt at de trenger å involvere og 
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engasjere medarbeiderne sine mer, med tanke på at innovasjon skjer gjennom 

medarbeiderne (KS, 2020). Ideen her blir altså å engasjere sentrale beslutningstakere i 

innovasjonsprosessen (Bowen et al., 2013. I: Mogstad et al., 2018, s.5), ved å skape en 

følelse av eierskap hos medarbeiderne (Mager et al., 2016. I: Mogstad et al., 2018, s.8).   

Konseptet om eierskap blant medarbeiderne i Lillehammer kommune ser ut til å fokusere 

på investeringen medarbeiderne gjør i form av tid, ideer og ferdigheter. Slik jeg ser det 

så handler dette om å skape en følelse hos medarbeiderne om at deres bidrag er en 

faktor for kommunens måloppnåelser (Rochberg-Halton, 1984). Eierskapsfølelse bidrar 

også til at medarbeiderne ansvarliggjør seg selv overfor tjenesteytingen til kommunen. 

Det positive med et slikt eierskap, er at medarbeiderne kan si seg mer villige til å bli med 

på forandring, mens det negative er at den personlige kontrollen medarbeiderne ønsker 

kan kollidere med fordelingen av makt og roller (Mogstad et al., 2018).  

«Ja, forventninger til lederne og medarbeiderne er at de sørger for å bidra aktivt i 

prosjektene. De skal ha en positiv holdning og eierskap til dette, fordi at dette er utrolig 

viktig for at vi skal da bli en enda bedre kommune, enn det vi er i dag. Våre ansatte skal 

bidra til at vi sørger for at kommunene er i stand til å levere tjenester til innbyggerne 

våre, i henhold til både det som er forventet, det som er regulert og det som de har krav 

på» (Informant 4) 

Jeg tolker dette som en måte for å forberede og bygge kompetanse hos de ansatte, slik 

at de etter hvert skal kunne engasjere seg i fremtidige samskapende omgivelser. Tillit, 

frihet og kontroll er viktige elementer for at ansatte skal kunne lykkes i å delta i 

samskaping, men de er også elementer som trives under samskaping (Mogstad et al., 

2018, s.9). Ved at medarbeiderne befinner seg i linjearbeidet til kommunen, så får de en 

toveis rolle, ved at de både kan fremme og ta til seg innovasjon. Grunnen til at de kan 

gjøre dette skyldes ikke bare posisjonen de er i, men også deres opparbeidede subjektive 

oppfatning om hvordan arbeidet burde gjøres (Brown & Duguid, 1991; Høyrup, 2020). 

Samskaping krever aktiv involvering for å oppnå innovativ gevinst, og det virker som at 

Lillehammer kommune har basert seg en del på den nordiske modellen, eller det som 

kalles medarbeiderdrevet innovasjon (Alpkan et al., 2010). Etableringen av et aktivt 

medarbeiderskap kan egentlig anses som et verktøy for å øke den innovative slusen. Med 

dette så sikter jeg til at kommunen anser medarbeiderne som bærekraftige 

entreprenører og portvakter i innovasjonsprosessen. Balanse’ 24 understreker dette ved 

at den ser på hvor, hvem og hva som skal innoveres (Høyrup, 2020), samtidig som den 

lager nye rammeverk, roller og verktøy kommunen kan anvende i fremtidige prosjekter 

og drift.  

Medarbeiderskapet ser ut til å inneholde insentiver for at medarbeiderne skal anvende og 

forplikte sin innovative kompetanse oppimot utviklingen av kommunen og dens 

prosjekter. Men hvilke forventninger har kommunen til side ledere, når de refererer til et 

tilsvarende begrep kalt tillitsbasert ledelse? 

 

5.3 Tillitsbasert ledelse og styring 
Måten informantene fra Lillehammer kommune har forholdt seg til begrepet tillitsbasert 

ledelse, samsvarer en del med det litteraturen kaller «den nye nordiske 

styringsmodellen» (Johnsen et al., 2022, s.3). Det vil si at styrings- og ledelsesformen 

kommunen ønsker å bruke, er tilpasset den nordiske modellen (Knutsen, 2017). Det 

virker som at formålet med tillitsbasert ledelse i Lillehammer kommune handler om å 
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anvende tilliten man finner i trepartssamarbeid på makro-nivå (samfunnsnivå) inn på et 

mikro-nivå (organisasjonsnivå). Med trepartssamarbeid så sikter jeg selvfølgelig til tilliten 

som opparbeides mellom arbeidsgivere, arbeidstakere og staten (Wood, 2016).  

Hovedsakelig så virker det som at det eksisterer en forståelse av begrepet. Her handler 

begrepet om at man ikke skal bli detaljstyrt i oppgaveløsningen, men få tilstrekkelig med 

spillerom til å utøve oppgaven sin, dvs. en byråkratisk reduksjon (Johnsen et al., 2022). 

Selv om det ikke ble sagt implisitt, så tolker jeg det også som at det eksisterer en 

subjektiv forståelse som fokuserer på forbedringen av samarbeidet mellom ledelsen og 

de ansatte. For det virker som at tilliten som eksisterer mellom lederne og 

medarbeiderne kan ha en direkte effekt på arbeidsgruppenes og Balanse’ 24s resultater. 

Jeg tolker det derfor slik at tillitsbasert ledelse, i likhet med medarbeiderskapet, har som 

mål om å støtte opp under et arbeidsmiljø hvor ledere og medarbeidere spiller hverandre 

gode i innovasjonsprosessen.  

Tillitsbasert ledelse og styring kan anvendes ulikt, basert på hvilken sektor den brukes i. 

Det virker som at begrepet har blitt tilpasset samskapingsfokuset i Balanse’ 24, ved å 

fokusere på tilliten mellom lederne, medarbeiderne, innbyggerne og kommunen. Jeg 

nevnte tidligere at det kan skapes en nærhetsfølelse til kommunen hos medarbeiderne 

og innbyggere. Det virker som at tillitsbasert ledelse og styring er en medskaper til dette, 

ved at det fokuserer på å flate ut det oppfattede hierarkiet.  

Ledelsesformer kan som regel tilpasses nokså raskt, mens styringsformer tar tid. Det gir 

derfor mening at Lillehammer kommune velger å bruke tillitsbasert ledelse nå som de 

balanserer kommuneøkonomien, og til dels samskaper med innbyggerne, fordi ledelse 

handler om å påvirke aktuelle grupper (medarbeidere) eller aktører (innbyggere) til å nå 

et bestemt mål, ved at lederne gir fra seg makt, og gir tillit til at medarbeiderne tar 

ansvaret (Northouse, 2001. I: Johnson et al., 2002). Det kan derfor sies at tillitsbasert 

ledelse og styring påvirker i første omgang ledelse, før den påvirker styringssystemene 

(Johnsen et al., 2022, s.20). Dette funnet støttes også fra funnene om at kommunen 

ønsker og må gå fra å være en tjenesteleverandør (NPM) til potensielt å bli en 

samskapingskommune (NPG). 

Om Lillehammer kommune kommer til å fortsette med å bruke begrepene aktivt 

medarbeiderskap og tillitsbasert ledelse avhenger nok av to faktorer. Den første handler 

selvfølgelig om at de fortsetter å ha en balanseringsstrategi for økonomien sin, mens den 

andre tror jeg avhenger av at de lykkes med å etablere et entreprenørisk arbeidsmiljø 

innad kommunen og sektorene. For selv om Balanse’ 24 har vært et økonomiprosjekt, så 

har det vist flere elementer og aspekter av en organisasjon og arbeidsplass i utvikling. 

Jeg tror dette skyldes de sosiale aspektene ved samskaping, med tanke på hvordan 

begrepet fremhever hvilken rolle kommunen, lederne, medarbeiderne og innbyggerne 

kan ha, samt en forståelse av at styringsformen NPM ikke nødvendigvis er egnet som 

konkurransedyktig nok for fremtidens utfordringer. 
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6: Avslutning: 
I denne studien så har jeg gjennomført en kvalitativ casestudie av utviklingsprosjektet 

Balanse’ 24 til Lillehammer kommune. Målet med dette forskningsdesignet var å svare på 

«Til hvilken grad rigger Lillehammer kommune for samskaping med 

innbyggere?». Jeg vil avslutte denne studien med å samle mine funn i en konklusjon, 

for så kort diskutere teoretiske og empiriske implikasjoner, samt anbefalinger til videre 

forskning.  

 

6.1 Konklusjon 
Balanse’ 24 har hovedsakelig fokusert på å få balansert kommuneøkonomien, ved å 

redusere kommunens ressursbruk. Jeg tolker at dette har hatt en effekt på kommunens 

motivasjon for å samskape, ettersom Balanse’ 24 har både et verdibasert og et 

samfunnsmessig grunnlag. Vi kan tolke at dynamikken mellom disse to grunnlagene 

bidrar til en økning av innovasjon, behovsforståelse og kvalitet på tjenesteytingen.  

Rigging for samskaping i Lillehammer kommune fremstilles og forankres i det Tortzen 

(2019) kaller effektivitetsforståelse, ettersom strategien fokuserer på kvalitetssikring, 

effektivisering og målretting. Men jeg tolket også at det fantes demokratiske og 

bunninnovative elementer i prosjektet, ved at det også fokuserte på sosial innovasjon 

gjennom en tydeliggjøring av innbyggernes behov. Dette kommer tydelig frem i 

forståelsen til de kommunale ansatte, i styringsdokumentene til kommunen, og 

tydeliggjør at Lillehammer kommune befinner seg i et styringsmessig krysspress mellom 

New Public Management og New Public Governance.  

Det er tydelig at kommunen ser potensialet med samskaping som et innovativt verktøy, 

med tanke på at det fremmer utviklingen av organisasjonen, ansattroller og styring. Men 

kanskje det viktigste elementet ved samskaping, er potensialet begrepet har til å fremme 

entreprenørskap i arbeidsmiljøet til lederne og medarbeidere, samt hjelpe kommunen 

med gevinstrealisering, legitimering og løsninger for fremtidige utfordringer. 

Basert på mine funn, så ser jeg at både lederne og medarbeiderne opplever et friere 

arbeidsmiljø ved rigging for samskaping gjennom tillitsbasert ledelse og aktivt 

medarbeiderskap. Jeg tolket det aktive medarbeiderskapet som et innovativt verktøy, 

ettersom det oppfordrer til entreprenørskap og gir medarbeiderne en følelse av eierskap 

til kommunens tjenester, mens tillitsbasert ledelse støtter opp under dette ved å 

detaljstyre mindre, og etablere gode arbeidsmiljøer.  

Jeg tolker også at Lillehammer kommune ønsker å gå fra å være en tjenesteleverandør 

fordi tillitsbasert ledelse også handler om en styringsendring. Dette er fordi samskaping 

krever at medarbeiderne tar og får ansvaret for tjenesteytingen, noe tillitsbasert ledelse 

fokuserer på ved å påvirke medarbeiderne og innbyggerne til å nå et bestemt mål, noe 

som også skaper en naturlig effekt på styringssystemene (Johnsen et al, 2022).  

 

6.2: Vegen mot samskapingskommunen: 
Jeg tolker det som at et gjengående element i denne studien er betydningen lederne har 

for å fasilitere at medarbeiderne kan fremme samskaping med innbyggerne på et 

kommunalt plan. Med dette så sikter jeg til at lederne har hatt fokus på å etablere intern 

motivasjon og samarbeid på tvers av kommunens sektorer, og for å skape engasjement i 

linjearbeidet.  
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Tid, spillerom og tilgjengelig verktøy er alle viktige elementer for at offentlige ansatte 

skal kunne delta og tilrettelegge for samskaping med innbyggerne, og det virker som at 

Lillehammer kommune har forstått dette ved at de ønsker at de ansatte skal samspille 

målene til Balanse’ 24 med behovene og verdiene til innbyggerne. Dette kommer tydelig 

frem i modellen (modell 1) fra dokumentet til Helse og Velferd, ved at de ønsker å 

etablere en «felles forståelse, et felles sett av holdninger, og et felles mål for hva 

samskaping, mestrings- og investeringstankegangen innebærer for ansatte, ledelse og 

kommunens innbyggere» (Arbeidsgruppe- første rapport, 2021, s.1). 

Bruken av samskaping i Balanse’ 24 kan også bli sett på som naturlig og aktuell 

utvikling, med tanke på at begrepet kan brukes både som innovativ ressursutnyttelse og 

være sosialt legitimerende. Både balanseringsstrategien og samskapingsstrategien føres 

som en utviklingsprosess, ikke bare fordi Balanse’ 24 inkluderer hele kommunen, men 

også fordi den bygger videre på kommunens styringsforståelse. Selv om nåtidens versjon 

av Lillehammer kommune driftes som en tjenesteleverandør, så tilsvarer mine funn et 

ønske og en nødvendighet om å endre denne rollen. Naturlig nok så skjer dette på grunn 

av manglende midler til å imøtekomme fremtidige problemer, men Balanse’ 24 handler 

ikke bare om å skape en balansert og bærekraftig kommuneøkonomi, men også om en 

diskurs om hvilken styringsforståelse som egner seg best for fremtidens kommune, altså 

New Public Management eller New Public Governance.  

Avslutningsvis så tolker jeg det som at medarbeiderne og lederne i Lillehammer 

kommune opplever at de får utviklet sin kompetanse, ved at kommunen anvender riktige 

strategier og verktøy til å rigge dem for samskaping med innbyggerne. 

 

6.3: Implikasjoner:  

Forskningslitteraturen om innovasjon og samskaping bygger på at offentlige 

organisasjoner kan benytte seg av nye samarbeidsformer for å bedre og orientere 

tjenestene sine etter brukernes behov. Måten Lillehammer kommune har rigget for 

samskaping med innbyggerne, ser ut til å være med vekt på å skape engasjement blant 

lederne, medarbeiderne og innbyggerne. De forskjellige arbeidsgruppene/sektorene har 

fått mer ansvar for hvordan de ansatte velger å inkludere innbyggerne, noe som tyder på 

at det er et fokus på utviklingen av et nytt velferdssystem. I denne studien så kommer 

det frem at det finnes organisatoriske kriterier som Lillehammer kommune ønsker å 

oppnå for å lykkes med samskaping. Dette kommer frem i måten samskaping anvendes i 

Balanse’ 24, ved at prosjektet ønsker å realisere tjenesteytingen etter innbyggernes 

behov (Lillehammer kommune, 2021).  

Implikasjonene av dette har en generell betydning for kommuner. Hvis kommuner skal 

lykkes med å rigge for samskaping med innbyggerne i fremtidige prosjekter og drift, så 

er de avhengige av å spille lederne og medarbeiderne sine gode, ved å gi dem 

arbeidsmiljø der kan anvende sine innovative evner til å skape intern motivasjon og 

eierskap i tjenesteytingen. Dette er fordi arbeidsomgivelsene vil bli røffere, og for å 

lykkes med praktiseringen av innbyggerinvolvering, så er kommunene avhengig av at de 

ansatte og innbyggerne har lik legitimitet og forutsetninger til å delta i samskapingen. 

 

6.4: Videre forskning: 
Denne studien bidrar til å skape en bedre forståelse av kommunens tilrettelegging for å 

anvende samskaping som et middel for å løse sammensatte samfunnsutfordringer med 
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innbyggerne. Lillehammer kommune er på ingen måte i en unik økonomisk posisjon, og 

måten de bruker samskaping som et innovativt verktøy til å bedre ressursutnyttelsen går 

under allerede etablert litteratur (Tortzen, 2019). Siden jeg har valgt å fokusere på 

dynamikken som ligger mellom det strategiske målet og realiseringen av prosjektets mål, 

så ligger mine funn mer innenfor teoretiske rammer fremfor empiriske. Det kan derfor 

være interessant og aktuelt for videre forskning å følge et kommunalt 

samskapingsprosjekt, ved å se på hvordan kommunen i praksis rigger for samskaping 

med innbyggerne. Grunnen til at jeg ikke har gjort dette, er fordi denne studien har vært 

nokså begrenset i tid og plass, og derfor hviler hovedsakelig på antagelser om 

utviklingen av styrings- og samskapingsforståelser, og ansattroller i Lillehammer 

kommune.  

I lys av dette, så tror jeg det kan være aktuelt for videre forskning å se på hvordan 

kommuner innhenter ressurser og legitimitet fra innbyggerne i samskapingsprosjekter, 

betydning dette fokuset har på forholdet og arbeidsmiljøet mellom de offentlige ansatte 

og innbyggerne, og hvordan praktiseringen endrer og utvikler kommunens 

styringsforståelse. 
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OPPFØLGING AV PROSJEKTET 
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Vedlegg 2: 

Forespørsel om deltakelse i forskningsprosjekt   

Samskaping og medarbeiderdrevet innovasjon i kommunal sektor: Hvordan 

kan politiske/administrative ledere og medarbeiderdrevet innovasjon styrke 

samarbeidet mellom kommunen og innbyggerne?  
  

  

Dette er et spørsmål til deg om å delta i et forskningsprosjekt hvor formålet er å 

samskaping og medarbeidere kan være innovative verktøy, og involverer den 

politiske/administrative lederrollen og medarbeidernes rolle i samskapingsprosessen. I 

dette skrivet gir vi deg informasjon om målene for prosjektet og hva deltakelse vil 

innebære for deg.  

  

Formål  

Dette forskningsprosjektet er den avsluttende delen av masterstudiet i statsvitenskap ved 
NTNU Trondheim. Formålet med forskningsprosjektet er å undersøke om ledere bruker 

medarbeiderdrevet innovasjon for å tilrettelegge for samskaping mellom innbyggerne og 
kommunen. Lillehammer kommune har tydelige mål om å bruke samskaping og dyktige 

ansatte som verktøy for innovasjon for tiden fremover, noe som kommer frem i kommune 
strategien for 2016-2020 og det pågående balanse 24 prosjektet.   

  

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?  

Norges Teknisk-Naturvitenskapelige Universitet (NTNU), Fakultet for samfunns- og 

utdanningsvitenskap, Institutt for sosiologi og statsvitenskap er ansvarlige for 
forskningsprosjektet.   

  

Hvorfor får du spørsmål om å delta?  

Det skal samles inn data fra både politiske/administrative ledere, samt ansatte ved 

Lillehammer kommune. Utvalget er trukket etter aktualitet og hvilken rolle informantene 

spiller i innovasjonen av Lillehammer kommune.   

  

Hva innebærer det for deg å delta?  

De som velger å delta vil bli spurt om å stille til intervju, enten fysisk, digitalt eller vi e-post. 
Spørsmålene jeg vil stille vil omhandle Samskaping, medarbeiderdrevet innovasjon, ledere, 

kommunikasjon, utøving og risiko og vilje. Det antas at intervjuene vil ta omtrent en ca. en 
time, vil gjennomføres semistrukturert og kan gjennomføres fysisk, digitalt eller via e-post. 

Det vil bli tatt lydopptak av intervjuene som vil lagres kryptert, og slettes så fort 

forskningsprosjektet er ferdig. Jeg vil be om samtykke fra alle jeg intervjuer før det blir tatt 
noen opptak, hvor man har rett til å si nei  

  

Det er frivillig å delta  

Det er frivillig, og anonymt å delta i prosjektet. Hvis du velger å delta, kan du når som helst 

trekke samtykket tilbake uten å oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli 
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slettet. Det vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere 

velger å trekke deg. Det vil ikke påvirke din behandling på arbeidsplassen/arbeidsgiver, eller 

ditt forhold til kommunen.  

  

Ditt personvern – hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger   

Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formålene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi 

behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.   

  

Opplysningene vil bli behandlet konfidensielt og i samsvar med regelverket for personalvern. 

Det vil kun være forfatteren av masteroppgaven, Mathias A Gundersen som vil ha tilgang til 
opplysningene til prosjektet. Veileder Ann Karin Tennås Holmen, vil ikke ha tilgang til disse 

filene.  Alt av filer vil krypteres slik at ingen uvedkommende kan få tilgang til 
personopplysningene, og alt av navn og kontaktopplysninger vil erstattes med en kode som 
lagres på en egen navneliste adskilt fra øvrige data.   

  

Deltakerne vil ikke kunne gjenkjennes i publikasjonen, og opplysningene som vil bli publisert 

vil ikke kunne brukes til å skille ut informantene.   

  

Hva skjer med personopplysningene dine når forskningsprosjektet avsluttes?   

Prosjektet vil etter planen avsluttes når oppgaven godkjennes august 2023. Etter prosjektslutt 

vil datamaterialet med dine personopplysninger slettes.  

  

Hva gir oss rett til å behandle personopplysninger 

om deg? Vi behandler opplysninger om deg basert på 

ditt samtykke.  

  

På oppdrag fra Institutt for sosiologi og statsvitenskap har Sikt – Kunnskapssektorens  

tjenesteleverandør vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i 

samsvar med personvernregelverket.   

  

Dine rettigheter  

Så lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:  

• innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og å få utlevert en kopi av 

opplysningene  

• å få rettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende   

• å få slettet personopplysninger om deg   

• å sende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger  

  

Hvis du har spørsmål til studien, eller ønsker å vite mer om eller benytte deg av dine 

rettigheter, ta kontakt med:  

-Institutt for sosiologi og statsvitenskap, veileder Ann Karin Tennås Holmen, 

annkarin.holmen@uis.no  

 

-Vårt personvernombud: Thomas Helgesen, thomas.helgesen@ntnu.no  
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Hvis du har spørsmål knyttet til vurderingen som er gjort av personverntjenestene fra Sikt, kan 

du ta kontakt via:   

• Epost: personverntjenester@sikt.no eller telefon: 73 98 40 40.  

  

  

Med vennlig hilsen  

   

Prosjektansvarlig        Masterstudent  

(Ann Karin tennås Holmen)                              Mathias A Gundersen  

  

  

-----------------------------------------------------------------------------------------------------------------

--------  

Samtykkeerklæring   

Jeg har mottatt og forstått informasjon om prosjektet [sett inn tittel], og har fått anledning til å 

stille spørsmål. Jeg samtykker til:  

  

 Delta i fysisk intervju  

 Delta i digitalt intervju  

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet  

  

  

-----------------------------------------------------------------------------------------------------

(Signert av prosjektdeltaker, dato)  
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Vedlegg 3: 

Intervjuguide; 

Innledning: 

1. En kort introduksjon om meg 

2. Forklare kort formålet med forskningsprosjektet og intervjuet 

3. Praktisk informasjon som:  

- Intervjuet vil vare i maks en time 

- Det vil bli brukt lydopptak  

- Legge frem samtykkeskjema som må signeres av informanten. 

4. Eventuelt om informanten har noen spørsmål om intervjuet eller forskningsprosjektet. 

Starter lydopptaket etter innledning! 

Bakgrunnsinformasjon om informanten: 

5. Kan du kort fortelle meg om:  

- Hvilken stilling du har? 

- Hvor lenge har du jobbet i Lillehammer kommune, og hvor lenge på Balanse 24? 

- Din ansattrolle og hva slags arbeidsoppgaver den har? 

6. Når ble du involvert i utviklingsprosjektet Balanse 24? 

Overordnede strategier: 

7. Kan du fortelle litt om den overordnede strategien til Balanse 24 (samarbeid mellom 

kommune og innbygger)?  

8. Hvordan er den overordnede strategien organisert (styringsgruppe, prosjektansvarlig, 

delprosjektlederne og arbeidsgrupper)? 

9. Hvordan sikrer den overordnede strategien for ‘fremtidens kommuner’?  

10. Hva er styringsprinsippet til den overordnede strategien (samskaping, tillitsbasert 

ledelse, medarbeidereierskap, balansert økonomi, ressursbruk, balanse og bærekraft)?  

11. Føler du at den overordnede strategien kan gjøre det mulig for et samarbeid mellom 

kommune og innbygger? (ja/nei) Hvis så/hvis ikke: 

- Hva gjør dette mulig? (+) 

- Hva skal til for å gjøre dette mulig? (-) 



65 

 

Interne strategier/tiltak: 

12. Eksiterer det noen interne strategier/tiltak for ledere og medarbeidere i Balanse 24? 

(ja/nei) Hvis så/hvis ikke: 

- Hvilke strategier/tiltak eksisterer? (+) 

- Hvilke tror du kunne vært aktuelle? (-) 

13. Det iverksettes delprosjekter og arbeidsgrupper i og på tvers av sektorene, anser du 

dette som et effektivt tiltak? (ja/nei) Hvis så/hvis ikke: 

- Hvorfor er det effektivt? (+) 

- Potensielt andre tiltak? (-) 

14. Hva legger du i begrepet tillitsbasert ledelse? 

15. Tro du tillitsbasert ledelse er en god intern strategi? 

16. Hva legger du i begrepet aktivt medarbeiderskap? 

17. Hva mener du skal til for at medarbeiderne skal ha et aktivt forhold til 

arbeidsoppgavene, kollegaene og arbeidsgiveren (medarbeiderskap)?  

18. Hvilke forventninger har du til ledelsen og medarbeiderne?  

19. Hvordan rustes ledere og medarbeidere til å samarbeide med innbyggerne 

(kompetanseutvikling, kultur og dialog)? 

Barrierer og drivere for samskaping: 

20. Hva legger du i begrepet samskaping? 

21. Tror du samskaping kan hjelpe til å skape en bærekraftig og balansert 

kommuneøkonomi for fremtidens kommuner? (Ja/Nei) Hvis så/hvis ikke: 

- Hvordan muliggjør den for det? (+) 

- Hvorfor ikke? (-) 

22. Kan du fortelle meg litt om hva de forskjellige aktørene har bidratt med? 

23. Føler du at disse aktørene har skapt noe sammen? (Ja/Nei) Hvis så/hvis ikke: 

- Tror du disse løsningene kan styrke forholdet mellom kommune og innbygger (+) 

- Hva skal til for at de forskjellige aktørene skal skape noe sammen (-) 

24. Kan du fortelle meg litt om hvordan samskaping er knyttet opp til Balanse 24, og hvor 

begrepet er hentet fra? 

25. Hvilke utfordringer/barrierer har Balanse 24 når det kommer til samskaping? 

26. Hvilke faktorer/driveren har Balanse 24 for å samskape? 
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27. Tillit er sentralt å ha mellom aktørene som skal delta i samskapingsprosessen. 

Hvordan opprettholdes tilliten mellom ledere, medarbeidere, politikere og innbyggere, 

og hva kan bidra til å øke tilliten? (forholds bygging) 

Innbyggerinvovering: 

28. Hva er kommunens inspirasjon for å involvere innbyggerne, og hvem har ansvaret for 

å koordinere denne involveringen?  

29. Hva tror du innbyggerne kan bidra med i Balanse 24 prosjektet? 

30. Til hvilken grad har innbyggerinvovering noe å si på legitimiteten til Balanse 24? 

31. Hva tror du er den største utfordringen med å involvere innbyggerne i Balanse 24 

prosjektet? 

32. Blir innbyggerne oppfattet som en likeverdig aktør i samskapingsprosessen? (ja/nei) 

Hvis så/hvis ikke: 

- Hvordan skal likeverdigheten opprettholdes? 

- Hva skal til for at de skal oppfattes som likeverdige? 

33. Hva slags type involvering forventes av innbyggerne? (innovasjonslabber, kommunale 

møter og nettforum). 

Avslutning: 

34. Avslutningsvis, er det noe du spesifikt du ønsker å nevne/snakke om, som kan være 

aktuelt om utviklingsprosjektet Balanse 24? 

35. Er det noen andre aktuelle personer jeg burde vurdere å intervjue? 

36. Hvis det skulle oppstå noen nye spørsmål jeg trenger svar på, kan jeg kontakte deg på 

et senere tidspunkt? (digitalt eller via e-post). 

 

 

 

 

 

 

 




