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Sammendrag

Tema for denne oppgaven er 10-Faktor, en medarbeiderundersgkelse, der jeg ser neermere
pa kompetansemobilisering. KS utviklet i 2015 10- Faktor, og den ble utarbeidet spesielt for
norske kommuner, fylkeskommuner og kommunale foretak, og den bygger pa KS’
arbeidsgiverstrategi og professor Linda Lais forskning. Forskningen og litteraturen bak valg
av pastander i undersgkelsen er akademiske, og kan derfor framsta fragmentert og lite
tilgjengelig for de som skal bruke undersgkelsen. Artiklene er ikke «oversatt» til ledere og
medarbeidere, og kan derfor framsta som utfordrende a forsta og deretter kunne benytte i

egen praksis.

Translasjonsteori benyttes i en casestudie av en kommune, der jeg ser naermere pa
resultatet av 10-faktorundersgkelsen, og om den kan benyttes for a forbedre

kompetansemobilisering hos den enkelte ansatte.

Oppgaven viser at 10-faktor er lite egnet til a gi fgrstelinjeledere kunnskap om hvem av de
ansatte som har utfordringer med @ mobilisere sin kompetanse. Svarene avgis anonymt, og
resultatet fra undersgkelsen fremvises prosentvis for samtlige avgitte svar, og da for alle
pastander knyttet til hver av de 10 faktorene. Resultat fremstar som en temperaturmaling,
og ikke som et verktgy som kan brukes til bevisstgj@ring og utvikling av kompetanse for

leder og ansatte.



Forord

Oppgaven avsluttet 3 ar med masterstudier, og samtidig fulltidsjobb som leder i en spennende
avdeling med kunnskapsrike ansatte. Det har vert lzrerikt & gjennomfare studiet samtidig
som jeg har veert med pa a bygge opp nye tilbud til innbyggerne i kommunen. Praksis, empiri

og teori har i stor grad preget min hverdag de siste arene.

Jeg gnsker a rette en stor takk til min veileder, professor Harald Torsteinsen. Takk for at jeg

har fatt lane fra din kunnskap, slik at jeg har kunne finne ny viten gjennom denne oppgaven.

Takk ogsa til min arbeidsgiver Tromsg kommune, som har gitt meg mulighet til &
gjennomfgre studiet, og som gitt meg tilgang til 10- faktorresultatet til en av seksjonene i

avdeling for helse og omsorg.

Det har veert nyttig a fa tid til et dypdykk inn i et felt som jeg som leder, er palagt av
arbeidsgiver a bruke mye tid pa i mitt arbeid. Uten dette dypdykket hadde jeg fortsatt & utfare

oppgaver knyttet til 10-Faktor uten & helt forsta sammenhengen.

Tromsg, 20.05.20

Beate Ulseth Pettersen
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1 Tema og problemstilling

Tema for denne oppgaven er 10-Faktor, en medarbeiderundersgkelse utviklet av KS i 2015.
Den ble utarbeidet spesielt for norske kommuner, fylkeskommuner og kommunale foretak,
og den bygger pa KS” arbeidsgiverstrategi og professor Linda Lais forskning. Lai har veert
faglig radgiver for KS og hun har brukt egen, samt annen norsk og internasjonal forskning
som vitenskapelig grunnlag for undersgkelsen (Lai, 2011, 2013). 10-Faktor brukes av 269
kommuner per 07.01.20 og er ifalge KS en suksess (KS, 2020). Norge har, etter
kommunesammenslaingen 1. januar 2020, 356 kommuner (Regjeringen, 2020).

Organisasjoner og virksomheter i Norge gjennomfgrer medarbeiderundersgkelser. Det vil
framkomme ulike forklaringer pa hvorfor man gnsker a gjennomfgre en kartlegging, men de
vanligste er knyttet til arbeidsmiljgloven, behov for a forebygge og redusere sykdom og for &
kunne realisere organisatoriske mal. Undersgkelsene har som oftest en kvantitativ utforming i
form av spgrreskjema med flere svaralternativ. Felles for de fleste undersgkelsene er at de er
anonyme og at resultatene blir fremlagt prosentvis for hvert svaralternativ (Hoff & Lone,
2014).

Undersgkelsene kan veere hjemmelaget eller utarbeidet av et konsulentfirma, eller slik som
10-Faktor, i et samarbeid mellom en forsker og en arbeidsgiverorganisasjon. Kvaliteten pa
undersgkelsene vil variere og valg av pastander vil ogsa pavirke resultatet. Litteraturen som
ligger bak valg av pastander og fordeling av sparsmal er ofte akademiske, og kan framsta
fragmentert og lite tilgjengelig for de som skal bruke undersgkelsen. Litteraturen er ofte
publisert i vitenskapelige tidsskrifter og ikke «oversatt» til ledere og medarbeidere. De kan
derfor framsta som utfordrende & forsta og deretter oversette til egen praksis. Mulighet til &
sette seg inn i forskningen som ligger til grunn for undersgkelsen vil for ledere og tillitsvalgte
veere begrenset i en hektisk hverdag (Hoff & Lone, 2014).

Linda Lai fremmer at det er et lederansvar at medarbeideren far mobilisert sin kompetanse,

og gjennom det kunne bidra til verdiskapning og maloppnaelse (Lai, 2013).



«Ny forskning tyder pa at mange av de faktorene som er mest avgjgrende, er utenfor
hver enkelt medarbeiders direkte kontroll og derimot avhenger av medarbeiders
nermeste leder, samt arbeidsmiljget og maten organisasjon er strukturert pa.
Ansvaret for kompetansemobilisering kan derfor ikke overlates til den enkelte

medarbeider, men er primert et lederansvar» (Lai, 2013:156).

Med utgangspunkt i sitatet til Lai vil bade medarbeider og lederen sta utenfor konteksten det
ledes i. Medarbeider og leder er en del av arbeidsmiljget og pavirker det, samtidig som leder
ogsa er avhengig av informasjon, statte og tillit fra sine medarbeidere for & kunne oppna best
mulig kompetansemobilisering, hos seg selv, og sine medarbeidere. Den ansattes rolle og
plikter som arbeidstaker er fraveerende i denne forstaelsen jamfar medarbeiderskap (Velten,
Stefan, & Heggen, 2016). Kommunen som en politisk styrt organisasjon virker fraveerende i
denne forstaelsen, og tro pa leders mulighet til & pavirke egen og andres situasjon er stor. Vil
det derfor veere mulig, analysert gjennom translasjonsteori, a finne tilsvarende tendenser i
resultatet fra en 10- Faktorundersgkelse jamfar forskningen som ligger bak utformingen av
10-faktorundersgkelsen, og kan resultatet fra en undersgkelse brukes for a forbedre

kompetansemobilisering hos den enkelte ansatte?

Jeg har med bakgrunn i innledningen og gjennomgangen av annen litteratur kommet fram til

felgende problemstilling.

Hvor godt egnet er 10-Faktor for a forbedre kompetansemobiliseringen i kommunen?

For & belyse problemstillingen har jeg valgt a bruke en kvalitativ casestudie av Tromsg
kommune, der jeg analyserer dokumenter og resultatet fra undersgkelse fra 2018 gjennom

bruk av translasjonsteori.

Min egen erfaring ved bruk av 10-Faktor vil bli presentert farst, i oppgavens kapittel 3, far
jeg ser naermere pa konteksten og konseptet gjennom kommunalsektor, 10-Faktor og Tromsg
kommune i kapittel 4. Translasjonsteori presenteres gjennom Rgrvik (2007) i kapittel 5
sammen med forventninger til funn. Metodisk tilnerming presenteres i kapittel 6. Empirien
presenteres sammen med analyse og draftinger i kapittel 7. Refleksjon rundt

problemstillingen og forslag til videre forskning presenteres i kapittel 8.



2 Egenerfaring knyttet til bruk av 10-faktor

Jeg tillater meg a bruke mine egne erfaringer med bruk av 10-Faktor i denne oppgaven siden
dette er en erfaringsbasert MPA. Selv om mine erfaringer er subjektive og ikke kan
generaliseres, mener jeg at mine erfaringer med 10-Faktor er nyttig & ha med i oppgaven for &

knytte kontekst, teori og konseptet 10-Faktor sammen.

Jeg ble introdusert for 10-Faktor i 2016, som var farste gjennomfaring i Tromsg kommune av
denne typen undersgkelse. Jeg var da leder for en nyetablert avdeling som var et resultat av
ombygging av organisasjon, der de ansatte ikke bare hadde fatt nye kollegaer og leder, men
ogsa nye arbeidsoppgaver. Undersgkelsen ble introdusert i kommunen med samlinger for
HMS-grupper og kommunen hadde en radgiver i administrasjon som var padriver for a
giennomfare undersgkelsen. Resultatene fra 10-Faktorundersgkelsen ble vi anbefalt 3 arbeide

videre med fram til neste undersgkelse i 2018.

Som ferstelinjeleder i en kommune i stadig endring, var mitt mgte med 10-Faktor et nytt
moment som skulle ha tid, og som konkurrerte om sted og plass sammen med den daglige
driften, og alle momentene som matte prioriteres som fglge av det a starte opp en ny
avdeling. De ansatte matte leere en ny arbeidsform gjennom IGP metoden, Individuell,
Gruppe og Plenum, som anbefales brukt. Metoden innebarer at alle momentene som skal tas
opp skal arbeides med etter metodikken, som fordrer farst individuell refleksjon i 10
minutter, fgr det skal arbeides i gruppe i 10- 15 minutter og deretter framlegges i plenum i
20- 30 minutter. Tidsbruken for IGP ble snart et tema i avdelingen. De ansatte skulle delta
aktivt, og de skulle vaere med pa a velge faktorer som i lgpet av prosessen skulle presenteres i
presens gjennom bruk av Glansbildemodellen. Denne modellen brukes for & beskrive gnsket
fremtid i avdelingen. Deretter skulle det utarbeides Spesifikke, Malbare, Aksepterte,
Realistiske, Tidsbestemte og Enkle mal, ogsa omtalt som SMARTE mal, som vi skulle bruke

tid pa fram til neste undersgkelse (10-Faktor.no).

Tromsg kommune har i sine interne dokumenter stort fokus pa 10-Faktor og
mestringsorientert ledelse. Jeg begynte derfor & undersgke begrepet mestringsorientert ledelse
og fant lite skriftlig materiale knyttet til det. Begrepet er «skapt» av Lai og er benyttet i 10-
Faktor. Etter a ha satt meg litt mer inn i 10-Faktor ble jeg nysgjerrig pa forskningen som var
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lagt til grunn for utformingen av 10-Faktor. Denne var lite tilgjengelig og det har veert
utfordrende i en krevende ledersituasjon og finne tid og rom til  forsta hva 10-Faktor er, og
hvordan jeg skulle holde trykket oppe i egen avdeling nar jeg selv ikke hadde tid og
overskudd til & forsta det jeg skulle formidle videre til andre.

Resultatene i 2016 visste som ventet, at vi var lavere enn landsgjennomsnittet pa
rolleavklaring og bruk av egen kompetanse. De ansatte hadde fatt nye arbeidsoppgaver og det
var derfor ngdvendig a ha dette med i framdriftsplan selv om vi ikke hadde gjennomfart
undersgkelsen. Min utfordring var a finne gode lederverktgy for hvordan jeg som leder skulle
kunne veere mestringsorientert, og gjennom det legge til rette for vekst og rolleavklaring for
den enkelte. | 10-faktorpakken kommunen har kjgpt tilgang til, er det fa konkrete verktay
tilgjengelig utenom en mal for utviklingssamtale. Kommunen kan kjgpe bgker, ogsa fra KS,
for & utvide kunnskapen, men som leder er det ikke mye tid til egenstudier i lgpet av

arbeidstiden.

| 2018 skulle vi gjennomfare var andre undersgkelse. De fleste ansatte hadde erfaring med
10-Faktor, og det var ikke en enkel oppgave som leder a skulle motivere til en ny runde med
undersgkelse og tidkrevende etterarbeidet som de visste ville komme. Vi fikk god svarprosent
og resultatet var bra sett opp mot landsgjennomsnittet. Vi hadde hatt forbedring pa de
omradene vi hadde arbeidet med siden forrige undersgkelse. Jeg som leder hadde hatt fokus
pa resultatet fra 2016, og i tiden mellom undersgkelsene hadde jeg brukt elementer fra 10-

Faktor iblant annet flere fagutviklingssamtaler med de ansatte.

Resultatet var kommet og det er na den tidskrevende delen av 10-Faktor starter. Som leder er
jeg gitt tilbakemelding pd meg som mestringsorientert leder og jeg skal bruke denne
tilbakemeldingen til & drive egenutvikling som leder. Utfordringen er at svarene gis i prosent
med snitt for hver faktor, og den er anonym. Det er derfor sveert utfordrende for meg som
leder & vite hvem av de ansatte som trenger hva fra meg som leder. Konteksten jeg leder i er
fraveerende i undersgkelsen, og det framstar som om snittskaret er det som er avgjgrende i
kommunens resultater. Dersom jeg skal kunne vite hvem av de ansatte som trenger hva fra
meg, for & kunne oppleve meg som en mestringsorientert leder, ma jeg ha en til en samtale
med hver av dem og sparre direkte hva de trenger for & oppna det de gnsker innenfor den

rammen vi har, praktisk og gkonomisk.



Tromsg kommune startet sin store nedjustering av budsjettene for Helse og omsorg i 2018
med forventet reduksjon pa over 200 millioner. Det ble i januar 2018 orientert om at ingen
ville miste arbeidet, men at ansettelsesstoppen ville bli strammet inn, og de ansatte matte
paregne a bli satt overtallige og gjennom det fa nye arbeidsoppgaver og arbeidssted. Ingen
visste hvilke endringer som ville komme og hvem som ble bergrt. Mens dette pagar
gjennomfares en ny undersgkelse. Trykket fra sentraladministrasjon er hgyt pa
gjennomfgringsdelen, og det settes krav om at alle HMS-grupper skal melde inn tiltakene
innen en gitt tidsfrist. Tilbud om kurs og opplaring til HMS-gruppen pa farstelinjeniva var
fraveerende, og stettefunksjon til meg som leder opplevdes mangelfull. Det kunne for meg
framsta som om man fra gverste ledelse hadde en forventning om at 10-Faktor skulle vere

implementert i organisasjonen.

Erfaring fra undersgkelse i 2018, ved den avdelingen jeg er leder i, visste at det ble
utfordrende & holde oppe lyst og gled til 4 ta fatt pa etterarbeidet. Etter en tid ble HMS-
gruppen oppfordret av de ansatte til & endre pa tidshruken, da det opplevdes som utfordrende
a skulle bruke tid pa noe som ikke opplevdes nyttig for dem. Dersom man skal fa gode
prosesser ma det settes av tid til arbeid i grupper og plenum. Dette er tidskrevende, og det
kommer pa bekostning av tjenestetilbudet. Som leder ma man hele tiden drifte innenfor
forsvarlige rammer og gi det tjenestetilbudet som er pakrevd etter lov. Min erfaring er at det
er utfordrende a finne tid i en kommune til den metoden som er anbefalt i etterarbeidet, og at
ansatte finner det lite hensiktsmessig a bruk tid pa noe som de selv opplever lite utfordrende i

arbeidshverdagen.

Min innfallsvinkel til denne oppgaven er opplevd kompetansemobilisering og hvordan jeg
som (mestringsorientert)leder kan bidra til denne mobiliseringen hos mine ansatte. Jeg har
valgt & bruke translasjonsteoretiskperspektiv for & forsgke a forsta hvordan 10-Faktor er blitt

unnfanget og hva som kan forklare den store utspredelsen den har fatt i Norge, pa kort tid.

Kan jeg som leder benytte 10-Faktor til  fa mine ansatte til a oppleve starre
kompetansemobilisering, eller er det andre momenter enn de som er anfart i 10-Faktor som

spiller inn?



3 Konteksten og konseptet

| dette kapitelet skal jeg utdype konteksten jeg skal bruke for & besvare problemstillingen.
Farst presenterer jeg kommunal sektor og ledelse i kommunen, far jeg deretter beskriver
konseptet 10-Faktorundersgkelsen og Tromsg kommune.

3.1 Konteksten — Kommunal sektor
Kommunen er en demokratisk grunnenhet og en sentral tjenesteyter og gjennom

dobbeltfunksjon er den et redskap for statlig styring og en arena for lokal
myndighetsutgvelse. Kommunen er ogsa en samfunnsutvikler og en velferdsprodusent og det
er knyttet store forventninger til at kommunen skal drifte effektivt og med god kvalitet i
tjenestetilbudet. Planlegging og drift av kommuner er delt mellom kommunestyret og
kommunedirektar. Kommuneloven fordrer at norske kommuner utarbeider en samordnet plan
for den kommunale virksomheten som beskriver fremtidig og forventet utvikling.
Kommunedirekteren skal sgrge for at vedtak gjort i kommunestyret blir iverksatt og
vedkommende skal sgrge for at framlegg til kommunestyret er utredet. Kommunedirektgren
er ogsa ansvarlig for at driften av kommunen skjer sa effektiv som mulig innenfor gjeldende
lover og regler, og at det driftes innenfor de vedtatt budsjetter (Lovdata; Rgnning & Lesjg,
2015). Rekrutering og ivaretakelse av ansatte gjennom riktig og god kompetanse er
avgjegrende for 4 oppna denne malsetningen. Systematisk og strategisk satsning pa
kompetanse og kompetanseutvikling vil fremme kommunes mulighet til & na ansatte med den
kompetansen de etterspgr. KS har gjennom sin Arbeidsgiverstrategi mot 2020, Stolt og Unik,
satt fokus pa utfordringer kommunene kommer til & mgte. Et av fokusomradene er tilgang til,

og forvaltning av egen arbeidskraft (Moland et al., 2010).

Norske kommuner har fatt mer komplekse oppgaver de skal ivareta, spesielt innenfor helse-
og omsorgssektoren. Rettighetslovene som er innfart bidrar til at enkeltmennesker har
rettigheter som kommunene plikter a innfri. Disse lovene gir borgerne mulighet til &
overprgve kommunens vurdering gjennom klageorgan og domstoler dersom de mener de ikke
far de tjenestene de har rett til (Jsterud, Engelstad, & Selle, 2003). Det overfares stadig
oppgaver fra spesialisthelsetjenesten til kommunene. Staten, via Helsedirektoratet, utarbeidet
veiledere og retningslinjer der man utdyper hva som forventes av tjenester fra

kommunaltniva, og de gir gkonomiske incentiver til fagomrader de gnsker kommunene skal



utvikle nye tjenestetilbud for. Kommunepsykolog, aktivtetstiltak for & motvirke ensomhet og
passivitet, samt Rask psykisk helsehjelp er eksempler pa noen av tilskuddsordningene rettet
mot psykisk helse i kommunene (Helsedirektoratet). Utfordringene for kommunen oppstar
nar de juridiske forpliktelsene, alle forventningene fra tjenestemottakerne og ansatte mater et
knapt budsjett og det forventes at farstelinjeleder skal balansere dette gjennom a veere
stgttede og bidra til utvikling (Jsterud et al., 2003).

Medarbeidere og ledere i norske kommuner er de som skal balansere alle krav og
forventninger, og lederen er den som skal bidra til vekst hos de ansatte samtidig som de skal
forholde seg til politiske vedtak og feringer gitt av staten. Drift av tjenesten skal utfgres
samtidig som lederen skal utvikle en organisasjon som vil forventes a veere i stadig endring.
KS anbefaler at lederne er bevisst sine sterke og mindre sterke sider og at lederen trener pa de
ferdigheten som ber styrkes. Oppgave, relasjons- og endringsorientering er elementer som
trekkes fram. Relasjonsorientering knyttes til mestringsorientert ledelse, samtidig som KS
spar hvordan den enkelte leder skal sikre en god balanse mellom ledelse, styring og
administrasjon. «Som leder skal du leve godt med usikkerhet, tale motstand, og ha mot og
utholdenhet» (KS, 2018). KS, Guide til god ledelse (2018) beskriver hva KS mener er god
ledelse i kommunal sektor. KS fremmer at god ledelse er avgjerende for innovasjon og
utvikling og at endringsprosesser sammen med medarbeiderne er en av kjerneoppgavene til
lederne. «KS” visjon om en selvstendig og nyskapende kommunalsektor kan realiseres
gjennom tydelige og mestringsorientert ledelse som far fram det beste i medarbeiderne» s.5.
Kjernen i god ledelse er ifalge KS at lederen viser gjennomfaringskraft for & oppna gode
resultater. Videre at leder skaper tillitt gjennom tydelige roller, legger til rette for mestring og
motivasjon, samt skaper en organisasjonskultur med godt arbeidsmiljg og hgy etisk
bevissthet. Utgvelse av mestringsorientert ledelse avhenger av leders personlighet og stil, og
er ikke en fastlast mate a lede pa. Fokuset fra KS er pa hva lederen skal gjere med og for sine
medarbeidere og ikke hvordan de skal gjgre dette. Anbefalingen strekker seg fra de
overnevnte momentene til at leder bgr bruke motiverende ord i sin kommunikasjon. KS er
landets starste offentlige arbeidsgiverorganisasjon, og de er kommunesektorens organisasjon
og utviklingspartner (KS.no). KS ma med bakgrunn i dette regnes som er viktig aktar i
Norge, og gjennom sitt valg av 10-Faktor som undersgkelse for kommuner og
fylkeskommuner har de tatt et valg av retning og bruk av forskningsresultater pa vegne av

flere kommuner.



3.2 Konseptet- medarbeiderundersgkelse 10-FAKTOR

| dette avsnittet skal jeg beskrive og utdype konseptet 10-Faktor. Fgrst gjennom en generell
framstilling av 10-Faktor, og deretter mer spesifikk for kompetansemobilisering og

mestringsorientert ledelse.

10- Faktor er en medarbeiderundersgkelse som er utarbeidet av KS i samarbeid med
professor Linda Lai. Undersgkelsen er ledelses- og medarbeiderorientert og bestar av 36
pastander som besvares pa en femdelt skala fra «sveert uenig» til «sveert enig». De 36
pastandene er fordelt pa 10 ulike faktorer som blir n&ermere presentert senere i oppgaven.
Hvor mange pastander som er knyttet til hver faktor er ikke kjent (10-Faktor; Fletre &
Frydenlund, 2016). Resultatet av undersgkelsen skal kunne brukes til utvikling av
medarbeidere, organisasjonen og ledere. Det er utarbeidet forslag fra KS pa hvordan
kommunen kan arbeide aktivt med resultatet. IGP metoden er anbefalt bruk, samt at de
ansatte sammen med leder skal velge ut en til to faktorer som skal arbeides med fram til neste
kartlegging. Hvilke faktorer som skal velges er opp til den enkelte avdeling. Videre
anbefaling er a utarbeide en tiltaksplan gjennom bruk av SMARTE mal (10-Faktor; Fletre &
Frydenlund, 2016).

Samtlige ansatte, ogsa ledere, skal besvare undersgkelse som gjennomfares elektronisk. Hver
deltager far utdelt et passord fra administrator og er anonym i besvarelsen. Rapporten, etter
gjennomfart undersgkelse, inneholder gjennomsnittsverdier for hver faktor, samt en grafisk
illustrasjon av svarfordelingen. Det vil derfor, for leder og medarbeider, ikke vaere mulig &
identifisere hvilke ansatte som har gitt skar pa de ulike pastandene innenfor hver faktor
(Fletre & Frydenlund, 2016). Rambgll har pa oppdrag fra KS gjennomfart en evaluering,
Bruk og oppfelging av 10-faktor. Erfaring fra utvalgte kommuner (2017). De har gjennomfgrt
21 dybdeintervjuer med personer som har veert involvert i 10-faktorarbeidet, og hatt 2
gruppeintervju. Dessverre er mye fra dybdeintervjuene ikke offentliggjort. Pa foresparsel til
KS bekrefter de at den rapporten som er offentliggjort er hele rapporten og ikke en forenklet
versjon. Rambgll har ogsa sett pa ngkkeldokumenter knyttet til gjennomfaring og oppfalging
av 10-Faktor. Formalet med evalueringen er a framskaffe kunnskap om erfaringen
kommunen har fra a gjennomfgre medarbeiderundersgkelsen 10-Faktor, samt avdekke
kunnskapsbehov for kommunesektorens videre bruk av 10-Faktor. Den skal ogsa
videreutvikle KS sin stgtte til kommunen i forhold til utviklingsarbeid og gjennomfaring av
10-faktor (Rambgll, 2017).



17. Januar 2020 arrangerte KS, KF og KS Agenda et seminar med fokus pa 10-Faktor og
ledelse. Samme dagen relanseres websiden til 10-faktor. «Mestringsorientert ledelse-
nekkelen for & utvikle dine ferdigheter innen ledelse og for & fa dine medarbeidere til &
lykkes» (KSagenda, 2020). Suksesskriteriene fra Rambgll er tatt med pa den nye nettsiden til
10-Faktor, og malgruppen for undersgkelsen er ikke lengre kommuner og fylkeskommuner,
men na lanseres den som aktuell for alle typer virksomheter, ikke bare kommunale. Det
fremholdes videre at det ikke er noe seeregent med de faktorene som er med i undersgkelsen
som gjer at dette kun kan brukes i kommunalsektor. 10-faktor har i den nye versjonen blitt til
et utviklingsverktay og ikke bare en medarbeiderundersgkelse slik det er presentert i tidligere
utgaver. “10-FAKTOR er et anerkjent digitalt utviklingsverktay som brukes av bade
kommunale og private virksomheter” (10-Faktor). KS har endret fokus og lederutviklingen er

blitt mer fremtredende i teksten som na fronter websiden.

3.2.1 Oversikt over de 10 faktorene som males
KS har utarbeidet undersgkelsen med ti ulike faktorer som males gjennom ansattes
opplevelse av de pastandene de ma ta stilling til. De ulike faktorene er fordelt pa falgende

omrader.

1. Oppgavemotivasjon. Motivasjon for oppgaven i seg selv («indre motivasjon»).

2. Mestringstro. Tiltro til egen jobbkompetanse og mestringsmuligheter.

3. Opplevd selvstendighet. Opplevd tillit og mulighet til & jobbe selvstendig («autonomi»)
4. Bruk av kompetanse. Opplevd bruk av egen kompetanse (kompetansemobilisering).

5. Mestringsorientert ledelse. Ledelse med vekt pa & gjere medarbeideren best mulig ut fra

sine forutsetninger.
6. Rolleklarhet. Tydelig kommuniserte forventninger til rollen medarbeideren skal fylle.

7. Relevant kompetanseutvikling. Mulighet til & fa kompetanseutvikling som er relevant til

arbeidsoppgavene og jobb.
8. Fleksibilitetsvilje. Villighet til & vaere fleksibel pa jobb, og spesielt i maten man jobber pa.
9. Mestringsklima. Kultur for & samarbeid, lzere og gjere hverandre gode.

10. Nytteorientert motivasjon. @nske om & bidra til andres maloppnaelse («Prososial
motivasjon») (Fletre & Frydenlund, 2016).



| de neste avsnittene skal jeg presentere naermere faktor 4 og 5, henholdsvis
kompetansemobilisering og mestringsorientert ledelse, samt redegjere for pastander som blir
benyttet i undersgkelsen.

3.2.2 Kompetansemobilisering

Egen opplevelse av kompetansemobilisering gjenspeiler i hvilken grad den ansatte selv
opplever a fa brukt sin kompetanse i sitt arbeid. Det er viktig & framheve at det er den
ansattes opplevelse som males i 10-Faktor og ikke faktisk bruk av kompetansen. Opplevelsen

av kompetansemobilisering vil derfor variere mellom ansatte (Lai, 2011).

| forarbeidet til utformingen av 10-Faktor har Lai undersgkt faktorer som svekker eller
styrker opplevd kompetansemobilisering. Resultatene som er brukt i utformingen av 10-
Faktor, og som jeg refererer til i teksten, er hentet fra ulike utvalg med opptil 4 451
respondenter. Disse utvalgene bestar av bade medarbeidere og ledere (Lai, 2011). Lai har

utarbeidet en modell som illustrerer hva som pavirker kompetansemobilisering.

Indre motivasjon
! _ .
Faktor 1. Oppgavemotivasjon Faktor 5.
Mestringsaorientert
ledelse

Tro pa egen kompetanse
Faktor 2. Mestringstro

L3

Kompetansemobilisering
Faktor 4. Bruk av egen

Autonomi
kompetanse

Faktor 3. Opplevd
selvstendighet

Figur 1 Kompetansemobilisering sett i forhold til andre faktorer.

Tilhgrighet Falftor EI._
Faktor 6. Rolleklarhet Mestringsklima

Tro pa egen kompetanse, autonomi og tilhgrighet syns a virke pa opplevd
kompetansemobilisering, som igjen ser ut til & virke pa indre motivasjon og affektiv
organisasjonsforpliktelse og turnoverintensjon (Lai, 2011:54). Jeg har bearbeidet modellen og
satt inn faktorene fra 10-Faktor for & forsgke a illustrere hvordan sammenhengen kommer
frem mellom analysen og 10-Faktor. Faktor 5 og faktor 9 er ikke direkte med i analysen, men
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blir fremholdt som viktig for utevelsen av kompetansemobilisering. Disse er derfor satt inn,

men med egne farge.

Utfordringen, slik jeg opplever og forstar modellen, er at 10-Faktorundersgkelsen ikke maler
sammenhengen mellom faktorene, men derimot maler ansattes opplevelse av pastander
knyttet til hver enkelt faktor. Lais forskning og hennes gjennomgang av utvalgene er brukt
som grunnlag for utarbeidelsen av 10-Faktor undersgkelsen, men kan jeg, som
(mestringsorientert)leder, bruke denne modellen for & undersgke hvilke ansatte som far brukt
sin kompetanse gjennom kompetansemobilisering, eller blir 10-Faktorundersgkelsen en

temperaturmaling av opplevd status i avdelingen som undersgkes?

Den enkeltes kompetanse bestar av ulike elementer som alle bergrer opplevelsen av a fa brukt
kompetansen i sitt arbeid. Egne ferdigheter, holdninger, evner og kunnskap utgjer til sammen
den totale kompetansen til hver enkelt ansatt. Ansatte vil med bakgrunn i denne forstaelsen
av kompetanse kunne oppleve a ha kompetanse ogsa innenfor omrader som ikke er relevant

for de arbeidsoppgaver de har stillingsbeskrivelse for a lgse (Lai, 2013).

De ansattes opplevde kompetansemobilisering er direkte knyttet til de arbeidsoppgavene som
skal lgses. Gjennom a lykkes med de arbeidsoppgavene man har ansvaret for, kan det
medfgre positive erfaringer som igjen farer til mestring og forsterket tro pa egen kompetanse,
noe som igjen kan fare til gkt indre motivasjon. Turnover blir ogsa knyttet til dette gjennom
en forventning om at medarbeidere som trives pa arbeid og som opplever a fa brukt sin
kompetanse vil mest sannsynlig oppleve stolthet og glede over egen arbeidsplass. Lav
kompetansemobilisering vil f motsatt effekt. Hgy opplevd kompetansemobilisering knyttes
til en sterkere fglelse av & ha verdi pa jobb, samt hgyere mestringstro og trivsel pa jobb. Lav
opplevd kompetansemobilisering ser derimot ut til & ha en sammenheng med darligere trivsel,
darligere psykisk velbefinnende, lavere lojalitet pa jobb, samt sterkere planer om a bytte
arbeidssted. Det vil veere ulike drivere og konsekvenser knytet til opplevd
kompetansemobilisering og det er derfor sett pa som en av de viktigst faktorene som
undersgkes i 10-Faktor (Lai, 2011).

Ulike forskere har gjennom tiden definert hva kompetanse er, og kompetanse kan blant annet
forstas som den enkelte medarbeiders potensiale og dens gnske og vilje til 4 lzere, utvikle seg
og pata seg utfordrende arbeidsoppgaver. Enkelte definisjoner trekker ogsa inn momenter
som ferdigheter, evner og holdninger. Kompetanse i kommunen og innenfor sektoren helse

og omsorg rommer alle de overnevnte begrepene. Jeg blir derfor i denne oppgaven a bruke
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definisjon der kompetanse er de samlede kunnskaper, evner, ferdigheter og holdninger den

enkelte har til 3 utfgre arbeidsoppgaver jamfer definerte krav og mal (Lai, 2013:46).

Lai har utarbeidet fem pastander som hun har brukt for & male kompetansemobilisering. Det
uklart om alle fem pastandene er med i undersgkelsen, og dersom det er gjort en utvelgelse,
hvilke som er med. Disse besvares pa en skala pa 5 fra «svaert uenig» til «helt enig». Jeg

gjengir pastandene slik de er beskrevet av Lai.

e Jeg far utnyttet min kompetanse slik jeg forventet da jeg tok jobben.

e Det er samsvar mellom de kravene jobben stiller og min kompetanse.

e Jeg far brukt mine kunnskaper, ferdigheter og evner i min naverende jobb.

e Jeg har oppgaver som jeg er spesielt god til.

o Jeg far brukt kompetansen jeg har tilegnet meg, relativt kort tid etter endt opplaring
(Lai 2013:154).

Fokus pa kunnskap virker & veere overrepresentert i praktisk kompetansearbeid og holdninger
motsvarende underrepresentert. Den samme tendensen fremkommer pd kompetanseutvikling
kontra bruk av den kompetansen den enkelte innehar (Lai, 2013). En av kriteriene for a kunne
oppna god kompetansemobilisering er at kompetansen som finnes hos ansatte og leder er
kjent for den enkelte, og kollegaer. 10-Faktor maler ikke reell bruk av kompetanse eller
kjennskap til andres kompetanse. Strategisk kompetanseledelse kan bidra til & utdype dette,

samt andre faktorer knyttet til kompetanse og ledelse (Nordhaug, 2004).

Mestringstro brukes ofte som begrep om tro pd egen kompetanse. Egen tillit til
forutsetningene man har til & mgte ulike oppgaver, krav og utfordringer. «-mestringstro en
holdning som utgjer en del av en medarbeiders kompetansepotensial samtidig som den
reflekterer i hvilken grad medarbeideren selv opplever seg selv kompetent.» (Lai, 2013:10).
Det vil avspeile seg hvilke situasjon som unngas, og hvilke som gir energi og som velges
framfor andre. Funn i Lais undersgkelse viser at ssmmenhengen mellom mestringstro og
opplevd kompetansemobilisering avtar og blir til dels negativ nar mestringstroen bli veldig
hgy. Lais forklaring pa dette fenomenet er at medarbeidere med sveert stor tro pa egen
kompetanse undervurderer egen kompetansemobilisering nar de sammenlignes med andre

som har lav eller moderat tro pa egen kompetanse (Lai, 2011).

Medarbeidere med opplevd hgy grad av autonomi blir indre motivert gjennom at de far brukt

sin kompetanse. De som opplever statte og tilhgrighet fra leder og kollegaer er de som i starst
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grad mener de far brukt sin kompetanse (Lai, 2011). Tilhgrighet er i 10-Faktor knyttet til
faktor 6. Rolleklarhet, men den presenteres i stor grad ogsa i tilknytning til medarbeider og
leder gjennom a presisere leders betydning for at rollen til den ansatte er definert og klar for
den ansatte (Lai, 2011).

3.2.3 Mestringsorientert ledelse

Mestringsorientert ledelse som begrep er valgt i 10- Faktor med bakgrunn i at mestring forst a
fremst handler om den enkeltes mulighet til & yte best mulig ut fra egne forutsetninger. Dette
er en motsats til prestasjon og prestasjonsledelse som knyttes til et prestasjonsklima der de
ansatte males opp mot hverandre. Ledere som er mestringsorientert skal ifglge 10- Faktor
stimulere til at hver enkelt medarbeider opplever mestring i et mestringsorientert klima, der
man er opptatt av mestring og ikke prestasjoner. Leder skal ogsa bidra til & bygge
mestringstro hos den enkelte, samt sikre tilstrekkelig autonomi (Lai, 2013). «Dette innebarer
0gsa at lederen ma ta en aktiv rolle som tilrettelegger- gjennom struktur, holdningsarbeid,
tillit og tilhgrighet- for at kunnskapsmedarbeidere skal fa optimale muligheter til & bruke sin

kompetanse og bidra til organisasjonens verdiskapning» (Lai, 2011:55).

Mestringsorientert ledelse males gjennom pastander utarbeidet av Lai. Pastandene belyser
ulike sider ved lederen som ved en gjennomsnittsberegning skal gi uttrykk for
medarbeidernes samlende oppfatning av naeermeste leder. Hvor mange, og hvilke pastander
som er med i 10-faktorundersgkelsen hvert ar, og hvilke de er, er ikke kjent for andre enn de
som administrerer undersgkelsen. Ifglge Lai er dette en bevisst strategi for at medarbeiderne
ikke skal kunne kjenne til pastandene far undersgkelsen blir gjennomfart. Jeg gjengir
pastandene slik de star beskrevet av Lai (2013:175).

e Min naermeste leder gir meg nyttige rad og statte til & forbedre min arbeidsprestasjon.

e Min narmeste leder gir meg utfordringer som utvikler og styrker min kunnskap.

e Min narmeste leder gir meg den statten jeg ensker utfra mine mal og ambisjoner.

e Min narmeste leder gir meg nyttige tilbakemeldinger om mine prestasjoner.

e Min narmeste leder tar seg tid til & sette seg inn i mine gnsker om videreutvikling.

e Min narmeste leder holder meg informert om forskjellige karrieremuligheter.

e Min narmeste leder stgtter meg hvis jeg gnsker kompetanseutvikling med tanke pa videre

karriere.
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Stattende ledelse er et begrep som brukes om ledere som gir stagtte gjennom sin adferd og det
er knyttet flere positive fordeler til denne type ledelse. Begrepet er ifglge Lai (2013) darlig
definert. Hun mener derfor det er lite hensiktsmessig a bruke begrepet i 10-Faktor da det kan
fremme assosiasjoner til en ledelsesform som ikke er optimal sett i sammenheng med
kompetansemobilisering, motivasjon og ytelse. Stattende ledelse kan ifglge henne ses pa som
omsorgsfull og falelsesorientert, og med medarbeiderens individuelle behov i fokus. Lai
fremholder derfor at begrepet mestringsorientert ledelse er hensiktsmessig a bruke, da dette er
fellesnevneren i den adferden som males og «som har vist seg a bidra best til hgy
kompetansemobilisering, indre motivasjon, hensiktsmessige holdninger og gode resultater
over tid blant medarbeiderne» (Lai, 2013:175). Autoritzer ledelse har vist seg & ha motsatt
effekt av mestringsorienterte ledelse, og det kan fare til gkt motstand og at aggresjonsnivaet
gker, samt at turnover blant ansatte blir hgyere (Lai, 2013). Lai gir derfor ledere falgende rad;
«Fglelser, motivasjon, verdier, relasjoner og rettferdighet er med andre ord viktige knapper
a trykke pa for & fa medarbeidere til & legge seg litt ekstra i selen for organisasjonen» (Lai,
2017).

Mestringsorientert ledelse beskrives av Lai og 10-Faktor som den viktigste faktor for at
medarbeidere skal trives pa jobb og far hentet ut sitt potensiale for & kunne bidra positivt inn
mot organisasjons mal og verdiskapning. Funn fra Lais gjennomgang og valg av pastander
knyttet til medarbeideres opplevelse av sin nermeste leder fordrer, slik jeg vurderer det,
lederstatte og mulighet for lederutvikling og opplaring som ikke er en del av denne
undersgkelsen. Hvorvidt dette forventes a vaere pa plass i samtlige kommuner som bruker 10-
Faktor er ikke kjent, og det framkommer ikke i noen dokumenter som jeg har hatt tilgang til
hvordan kommunene sikrer lederstatte. Konteksten det ledes i, og antall ansatte per leder er
heller ikke med i undersgkelsen. Det samme gjelder sykefraveer og turnover blant ansatte.
Dette er momenter som Lai trekker fram i utarbeidelsen av undersgkelsen og som knyttes til

muligheten for kompetansemobilisering.

Lederrollen til farstelinjeledere i kommunen innehar ulike arbeidsoppgaver. Hvordan disse
oppgavene skal balanseres opp mot det som forventes i 10-Faktor er fravaerende i litteraturen
knyttet til 10-Faktor. Forventningene til en mestringsorientert leder er mange, og de beskrives
i stor grad som holdninger og ikke handlinger, og kan framsta som utydelig og lite handfast.
Mestringsorientert ledelse ma derfor, slik jeg forstar det, tolkes og oversettes til egen praksis

far det kan gi mening for den enkelte. Lais kritikk av begrepet stattende ledelse, som et lite
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definert begrep som kan misforstas, hadde fordret en starre klarhet rundt ledelsesbegrepet

hun skaper i denne undersgkelsen.

Utfordringen for meg som leder er at 10-Faktor maler hver enkelt faktor og ikke
sammenhengen mellom dem. Det vil derfor vaere utfordrende a se resultatet fra en
undersgkelse opp mot det som teorien beskriver rundt kompetansemobilisering. Denne
utfordringen ser ut til & vaere gjeldende ogsa for Tromsg kommune, som i sin sluttrapport for
undersgkelsen i 2018 skriver. «Samtidig understrekes det at verktayet er komplekst og
krevende, og at det ma jobbes kontinuerlig over tid, slik at medarbeider og serlig ledere blir

trygge pa innhold og sammenhenger som de ti faktorene maler» (Tromsg kommune, 2019a).

3.3 Konteksten- Tromsg kommune

Tromsg kommune er geografisk plassert i Nord Norge, i Troms og Finnmark fylke og har

76 649 innbyggere per. januar 2019. Kommunen har fordelt sine tjenester inn i mer eller
mindre fagomradelike avdelinger. Farstelinjeleder i en avdeling i helse- og omsorg ma
forholde seg til flere ulike ledernivaer. Neermeste leder vil vaere enhetsleder, som igjen skal
forholde seg til seksjonsleder, som igjen har avdelingsdirektar for helse og omsorg som
nermeste leder. Denne lederen har kontakten inn mot kommunedirektgren. Alle lederledd har
ansvar for eget budsjett og skal rapportere opp til neste ledd en gang per maned. | rapporten

blir ogsa sykefraveer for de man leder tatt med som en av komponentene.

Tromsg kommune besluttet i vedtak i Arbeidsmiljgutvalget, AMU, sak 4/16 a bytte
medarbeiderundersgkelse fra bedrekommune til 10-Faktor. Saksbehandler er radgiver i stab

til R&dmann.

«Etter drgftinger og gjennomgang anbefaler vi a ta i bruk den nye
medarbeiderundersgkelsen 10 faktor. Den kartlegger helsefremmende faktorer som
blant annet omhandler mestring, kompetanse, medarbeiderskap og ledelse, noe som
er sentrale satsningsomrader i Tromsg kommunes arbeidsgiverstrategi og tilhgrende
tiltaksplaner pa arbeidsgiver- og HMS-omradet. Den nye medarbeiderundersgkelsen
vil veere et nyttig verktgy og bidrag inn i det videre arbeidet med medarbeider- og

ledelsesutvikling i Tromsg kommune» (Tromsg kommune, 2016).
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KS er akter i begge undersgkelsene og det framkommer i saksframlegget at Tromsg
kommune sammen med andre storbyer har vert i kontakt med KS for a fa undersgkelsen
bedrekommune forbedret, og at KS med bakgrunn i dette har utviklet 10-Faktor. Det fremmes
videre i saksframlegget at kommunen ikke vil fa gkt kostnader med a bytte undersgkelse og
at det er «utviklet en ny skreddersydd og forskningsbasert medarbeiderundersgkelse for
kommunal sektor». Saksframlegget gir videre en beskrivelse av den vurderingen kommune

har gjort ved a bytte undersgkelse fra bedrekommune til 10-Faktor.

«Bedrekommuneundersgkelsen er mere omfattende enn 10 faktor, og kan beskrives
som bade en tradisjonell arbeidsmiljgundersgkelse og medarbeiderundersgkelse der
mange omrader gnskes avdekket i en og samme undersgkelse. 10 faktor er en mer
rendyrket medarbeiderundersgkelse og kan beskrives som et dialogverktay, hvor
kartleggingen begrenses til 10 omrader som er direkte tilknyttet faktorer som pavirker
medarbeidernes mestring og rolle. Dette er dermed en undersgkelse som ikke
inneholder alle elementer som den forrige undersgkelsen, med hensyn til blant annet
fysisk arbeidsmiljg. Dette ma kartlegges mer lokalt og gjennom andre typer

arbeidsmiljgkartlegginger» (Tromsg kommune, 2016).

Kommunen har videre drgftet utfordringen knyttet til oppleering, og de ser et stort behov for
opplearing for a styrke kompetansen pa 10-Faktor til ressurspersoner i administrasjon og

Arbeidsmiljgutvalget (AMU), i tillegg til ledere og HMS-gruppene i de ulike enhetene.

Kommunen har gjennomfgrt 10-Faktor undersgkelsen hvert andre ar, i 2016 og 2018.
Resultatet fra undersgkelsen i 2018, gjennomfart i perioden 22. oktober til 09. november,
hadde en total svarprosent pa 75 %. 5244 ansatte ble bedt om & gjennomfare undersgkelsen,
og av disse har 3945 deltatt. | avdeling for helse og omsorg er det registrert 1810 ansatte og

av disse har 1219 svart, som utgjer 67 %.
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Tabell 1 Oversikt over deltagelse og innkomne svar fordelt pa stab og avdelinger.

Medarbeiderundersgkelsen 2018
Deltakelse og innkomne svar fordelt pa staber og avdelinger, og for
Tromsg kommune totalt
Omrade Antall planlagte | Antall Endelig
svar innkomne svar |svarprosent
Stab for politisk og adm. Ledelse 43 35 81%
Stab for personal og organisasjon 51 36 71%
Stab for gkonomi og utvikling 136 120 88 %
Avd. for oppvekst og utdanning 2145 1727 81 %
Avd. for helse og omsorg 1810 1219 67 %
Avd. for kultur og idrett 168 110 65 %
Avd. for bymiljp 591 436 74 %
Ledere 296 270 91%
Tromsg kommune totalt 5244 3954 75 %

Tabell 1 fremviser fordelingen av antall ansatte fordelt pa ulike avdelinger og svarprosent.
Gjennom tabellen framkommer det tydelig hvor stor avdeling for helse og omsorg er i
kommunen sammenlignet med de andre avdelingene (Tromsg kommune, 2016, 2019a).

Tromsg kommune har utarbeidet ulike interne dokumenter som beskriver blant annet hva de
forventer av medarbeidere, ledere og utgvelse av ledelse. Vedtatt Arbeidsgiverstrategi
fremmer at man skal styrke ledelseskulturen med fokus pa medarbeiderskap, innovasjon og
nyskaping (Tromsg kommune, 2019b). Lederavtale for Tromsg kommune beskriver
lederprinsipper, forventninger og mal. Blant lederprinsippene er to av punktene rettet inn mot
personalledelse. Lederen skal utvikle organisasjonen sammen med medarbeiderne, og lederen
skal legge til rette for utvikling av hver enkelt medarbeider ved a gi handlingsrom, ansvar og
muligheter. Under mal er det beskrevet at lederen skal utvikle egen og sine medarbeideres

kompetanse (Tromsg kommune, 2015).

Avdeling helse og omsorg utarbeidet i 2018 Avdelingslederboka. I den refereres det til 10-
Faktor. «<Som leder er derfor resultatene av 10- faktorundersgkelse og etterarbeidet etter
disse et viktig verktay for din mestringsorienterte ledelse» (Tromsg kommune, 2018a:4).
Kommunen beskriver neermere hva den legger i begrepene retning, mening og individuell
stotte. Alle elementer som trekkes fram som viktig i mestringsorientert ledelse. Et nytt
moment, helsefremmende arbeidsplasser knyttes ogsa til elementer fra mestringsorientert

ledelse (Tromsg kommune, 2018a).
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Sluttrapporten for medarbeiderundersgkelsen 2018 beskriver at resultatet gir tydelig
tilbakemelding om at det fortsatt er behov for & ha fokus i kommunen pa mestringsorientert
ledelse og relevant kompetanseutvikling. Tromsg kommune har i etterkant av 10-
Faktorundersgkelsen gjennomfart sin egen evaluering der noen ledere, hovedverneombud og
hovedtillitsvalgte har svar pa sparsmal. Evalueringen er ikke publisert utover det som er
beskrevet i sluttrapporten. «Det er innrapportert fra lederne, i en egen undersgkelse, at 44 %
av dem har valgt relevant kompetanseheving som forbedringsfaktor i avdeling/enhet og at
mestringsorientert ledelse er valgt av 23 %» (Tromsg kommune, 2019a).

Tromsg kommune besluttet i 2018 a redusere budsjettene innenfor helse og omsorg med
betydelige belgp, og dette har vart en pagaende prosess gjennom arene 2018 til 2020
(Tromsg kommune). Ansatte og ledere har statt i en lang prosess der det har vaert usikkerhet
omkring hvilke tjenester som skulle leveres og hvor en eventuell reduksjon av ansatte skulle
giennomfares for & kunne balansere forventet drift mot tildelt budsjett. Ansattes opplevelser
er delvis kommet fram gjennom medieoppslag i lokale- og regionale medier og disse
oppslagene beerer preg av at ansatte opplever a sta i en situasjon der de ma yte tjenester som
er under det de selv mener er forsvarlig, og det papekes at ansatte opplever at de ma bryte

enkelte lover for & oppna palagt innsparing.
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4 Teoretisk perspektiv

4.1 Innledning

Jeg skal i dette kapittelet redegjere for teoretiske perspektiver knyttet til translasjonsteori.
Translasjonsteori er valgt til min analyse med bakgrunn i at den, mest sannsynlig, skal kunne
bidra til at jeg far utdypet forstaelsen av konseptet 10-Faktor, dets store utspredelse i Norge
pa kort tid og hvorvidt jeg som farstelinjeleder skal kunne benytte 10-Faktorundersgkelsen
som et verktgy for a undersgke om de ansatte opplever a fa brukt sin kompetanse. 10-Faktor
presenteres som et generalisert verktgy som kan benyttes av samtlige organisasjoner
uavhengig av organisasjonsmodell, ledelsesniva og eierform. Kommunen er, som tidligere
beskrevet, styrt av politikere som setter rammer for utavelsen av tjenestetilbudet gjennom
budsjetter og andre fgringer. Kommuner er ogsa internt ulike. Helse og omsorg i Tromsg
kommune, med sine 1810 ansatte, vil mest sannsynlig sta ovenfor helt andre utfordringer enn
for eksempel kultur og idrett med sine 168 ansatte. Kan da 10-Faktor benyttes av «alle» uten
at det blir oversatt til den enkeltes kontekst, eller er den generelt tilpasset slik det blir
presentert av 10-Faktor? Jeg mener jeg skal kunne belyse problemstillingen gjennom bruk av

translasjonsteori som jeg videre i dette avsnittet skal presentere naermere.

4.2 Translasjonsteoretisk perspektiv

Translasjon betyr oversettelse og har sin bakgrunn i spraklig disipliner, knyttet til oversettelse
av tekst mellom ulike sprak. Etter hvert har ogsa oversettelse av idéer, fra en kontekst til en
annen blitt mer utbredt (Revik, 2007).

Forskere innenfor translasjonsteori har latt seg inspirere av kunnskap fra andre fagdisipliner
og gjennom det utviklet en ny forstaelse av translasjon som ogsa kan brukes for a undersgke
og forsta hva som skjer nar en idé overfares mellom organisasjoner. Translasjonsteori knyttet
til organisasjonsforskning oppsto farst innenfor amerikansk nyinstitusjonalisme, far den ble

videreutviklet i den skandinaviske nyinstitusjonalismen (Ravik, 2007).

Revik (2007) har gjennom sin forskning utviklet translasjonsteorien videre, og han har
skissert en alternativ teoretisk posisjon som han benevner som pragmatisk institusjonalisme.
Hans versjon av translasjonsteori er pragmatiskorientert teori om hvordan organisasjonsideer
hentes ut fra en organisasjon og overfgres til en annen. Begrepene dekontekstualisering er
knyttet til prosessen der ideen hentes ut, mens kontekstualisering er knyttet til hvordan ideene

forsgkes innfert i en ny organisasjon. Dette skal jeg beskrive nermere i de neste avsnittene.
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4.2.1 Dekontekstualisering

Dekontekstualisering beskriver hvordan en ide eller et konsept lgsrives eller hentes ut av en
organisasjon, og prosessen bestar av to hovedfaser, «lgsrivelse» og «pakking». Bakgrunnen
til at en ide eller et konsept gnskes hentet ut av en organisasjon kan veaere mange, men ofte
begrunnes det med gnske om a bringe videre «beste praksis» til egen eller andres

organisasjoner for gjennom det kunne oppna tilsvarende resultater.

Det vil variere hvem som henter ut en ide fra en organisasjon. Aktgrer i organisasjoner, som
selv mener de har den beste praksisen inne for et omrade, og som dermed gnsker a dele den
med andre, er det Rgvik (2007) benevner som utbringer. Konsulentselskaper og andre som
leter etter beste praksis hos andre, som de gnsker a kopiere til sin og andres organisasjon har
av Ravik (2007) fatt benevnelsen uthenter. Skille mellom disse aktgrene er hvor god
kjennskap de har til det som skal hentes ut, konteksten den befinner seg i, samt hvilke

oversettelsesregler som benyttes.

Ideen om beste praksis ble tidlig pa 1990 tallet satt pa dagsorden bade i offentlig og privat
sektor. Dette medfarte en vekst i det a lete etter best praksis, omforme den og implementere
den i ny virksomhet. Benchmarking og beste praksis ble etter hvert en egen industri der, som
oftest, kommersielle aktgrer er de som overvaker og sammenligner organisasjoner. Fokuset er
pa de som leverer gode resultater, og gjennom det utarbeides verbale og numeriske
beskrivelse av fenomenet som de deretter tilbyr som informasjon til andre aktuelle
interessenter. Utfordringene som beskrives ved uthenting gjennom denne metoden er blant
annet hovedvekten pa kvantifiserte opplysninger og konsulentenes (manglende) kjennskap til
den organisasjon ideen hentes ut fra. Da spesielt med tanke pa konteksten ideen er en del av,
og hvordan den blir oversatt. Gode oversettelser krever god kunnskap om det som skal

oversettes og den som skal motta oversettelsen (Ravik 2007).

Pseudooversettelser benyttes ogsa av konsulentselskaper, der de setter ssmmen elementer fra
ulike organisasjoner og presenterer dette som beste praksis uten a informere om at dette er
utarbeidet og konstruert, og ikke er beste praksis fra en bestemt organisasjon. Begrunnelsen
for bruk av pseudooversettelser er gnske om sterkere sosial autorisering enn det de ville fatt

dersom det presenteres som en ide som ikke kommer fra praksisfeltet (Rgvik 2007).

Utbringing av ideer er oftest knyttet til at aktarer i organisasjon selv bringer ut sin beste
praksis gjennom foredrag og presentasjon til andre aktgrer. Denne utbringeren er oftest en

leder som kjenner sin organisasjon og sine resultater godt, og det er sveert vanlig at aktarer
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som har lyktes, og gjennom det far gode resultater innenfor sitt omrade, blir invitert til & dele
sin praksis med andre pa konferanser. Denne formen for utbringing er det forsket mindre pa
enn uthenting som er presentert tidligere. Dette kan komme av at man mener fenomenet
uthenting er mer rasjonelt og dermed mer forskningsbart enn utbringing er. Rgvik har i sin
forskning sett pa utbringer og dens kompetanse som translater, dens indirekte kunnskap om
organisasjon og praksis, posisjon utbringer har i organisasjon, samt om utbringer har farste

eller annenhands opplysninger om det som deles (Rgvik 2007).

4.2.2 Kontekstualisering

Etter at en ide er dekontekstualisert kan den tas inn i en ny kontekst og da kontekstualiseres
gjennom at ide skal bli til ny praksis. Ideen skal oversettes og tilpasses den nye konteksten
den skal inn i. Dette kan gjgres gjennom hierarkisk oversettelseskjede der implementeringen
skjer gjennom en top-down-orientering der ideen introduseres av toppledelsen i den
organisasjon den gnskes innfart i. | dette perspektivet er toppledelsen den som farst oversetter
ideen og tilpasser den til egen organisasjon. Oftest er begrunnelsen for & innfare ny praksis et
gnske om 4 lgse et problem som har oppstatt i organisasjonen. Kontekstualiseringen skjer
sekvensielt og falger vertikale linjer i organisasjonen og vil til sist antas & ga fra ide, til mer
konkret og handfast praksis (Revik 2007).

Eksterne utviklingsarenaer trekkes av Ragvik (2007) fram som en arena for alternative
oversettelsesprosesser. Dette kan vaere kurs, seminarer og etterutdanning der aktarer mgtes og
utveksler informasjon og ideer. Disse arenaene blir idebzrere og oversettere. Dette knyttes
ofte til profesjoner og yrkesgrupper som gjennom sitt virke blir inntaksporter i
organisasjonen. Helseprofesjoner trekkes av Rgvik (2007) fram som en av aktgrene som har
flest eksterne utviklingsarenaer. Dette mener Rgvik utfordrer tenkinger rundt hierarkisk
oversettelseskjede, da oversettelsen skjer utenfor den hierarkiske modellen gjennom at
oversettelsen ikke bare skjer fra toppen og ned, men at ideene hentes inn fra utsiden gjennom
ulike nivaer i organisasjonen. Hans begrunnelse for dette er knyttet til at det nd er et hgyere
utdanningsniva i organisasjonene og gjennom det, gkt analytisk kompetanse hos de ansatte.
Endring i hvordan arbeidsoppgaver lgses, fra manuelt fysisk arbeid til intellektuelle
arbeidsoppgaver gjer at den hierarkiske kontrollen er vanskeligere na enn tidligere.
Toppledelsen har lite oversikt over hvem av de ansatte som deltar pa ulike arenaer utenfor

organisasjonen, og hvilke ideer de blir begeistret for, og gnsker a prgve ut. Masterversjon,
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som er en av forutsetningene i den hierarkiske oversettelsesmodellen, er et annet moment
som ikke alltid vil gjelde i dagens organisasjoner. Det er framkommet at det kan oppsta ulike
versjoner av ideen pa ulike nivaer i organisasjonen. Hvert niva og ulike avdelinger kan ha sin
versjon av samme ide. Den hierarkiske modellen forutsetter ogsa et rettlinjet forlgp fra topp
til bunn, mens et spiralformet forlgp er det som framkommer i moderne organisasjoner. ldeen

sirkulerer i organisasjonen og formes av mange aktgrer og pa ulike arenaer (Rgvik 2007).

4.2.3 Kontekstualiseringsregler
Raviks (2007) framstilling av kontekstualiseringsregler baseres pa et analytisk skille mellom
generelle innskrivingsregler og de mer spesifikke oversettelses- og omformingsreglene. Jeg

skal i de neste avsnittene komme narmere inn pa begge momentene.

4.2.3.1 Innskrivningsregler

Ideer som skal innfgres i en organisasjon er ofte ny for organisasjonen og ma derfor utstyres
med tidsriktige «markarer» jf. Rgrvik (2007:304) for a gjere de gjenkjennbar i den nye
konteksten. Ideen tolkes inn i den nye kontekstens tid og rom. De regler som benyttes er
regler for «lokalisering» og regler for «tidsmarkering». Lokalisering benyttes for a gi
konseptet referanser som knytter det mot den nye konteksten det skal inn i, mens
tidsmarkering benyttes for 4 tilpasse ideen til den tiden den skal inn i, gjennom & skape en
rasjonell forklaring pa hvorfor ideen er lgsning pa et problem organisasjonen har (Rgvik
2007).

4.2.3.2 Oversettelsesmodus og oversettelsesregler

| overfagring av ideer mellom ulike organisatoriske kontekster er innholdet gjenstand for
omforming. Den mottakende organisasjon vil i kontekstualiseringen sta overfor valg. Den
kan kopiere ideene eller gjare endringer i mindre eller starre grad. Alt for & tilpasse den til sin
nye kontekst. Reproduserende modus kan gjenkjennes som kopiering eller duplisering. Ideen
viderefgres med fa eller ingen endringer. Ved modifisering vil ideen utsettes for tilfaring
gjennom addering og fratrekking for a tilpasses den nye konteksten. Eksplisittering er et
begrep knyttet til addering. Man kan i oversettelsen velge a gjgre elementer fra ideen mer
tydelig og eksplisitt i den nye versjonen som gnskes innfart. Implisittering gjar at noen
elementer fra ideen blir mindre tydelig gjennom at noen tones ned eller at detaljer reduseres.
Fratrekk kan ogsa skje ved at elementer utelates helt fra den originale ideen og over i den nye
oversatte versjon. Ved radikal modus, vil oversetter ta seg stor frihet i forhold til den

opprinnelige ideen og velge & bruke den som en inspirasjon nar man utformer sine egne ideer.
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Dette omtale Rgvik (2007) som «omvandling». Ved omvandling er bade form og innhold
endret, og den nye ideen framstar som en lokal nyvinning og ikke en variant av andres

praksis.

4.2.4 Translaterkompetanse

Oversettelse av organisasjonsideer kan sammenlignes med oversettelser av tekst mellom
ulike sprak. Oversettelsen vil kunne framsta som god eller darlig, og dette settes i
sammenheng med kompetansen til den som oversetter. | denne sammenheng omtales den
som oversetter som en som innehar translasjonskompetanse nar det gjelder overfaring av
kunnskap og ideer mellom organisasjoner. Translasjonskompetanse er sjelden spesifikk uttalt
i prosesser der man har forsgkt a hente ut ideer, eller innfgre ideer i andre kontekster. Denne
kompetansen er lite utbredt, og den blir ofte oversett. Ideers tilpasning til nye kontekster blir
ofte tilfeldig, og den store utbredelsen av universalideer som skal angivelig passe inn i alle
ulike former av organisasjoner framstar som halvfabrikater som ma oversettes til hver enkelt
organisasjon den skal inn i for at de skal kunne benyttes. Ideen ma pakkes ut og ferdigstilles
lokalt, og da vil det fremkomme ulike oversettelser av grunnideen, alt etter hvilken
translasjonskompetanse organisasjon innehar (Regvik 2007).

Translasjonskompetanse kan deles inn i ulike «dyder» jf. Ragrvik (2007:325) der
kompetansekravet, for den som lykkes, kan beskrives som den kunnskapsrike. Den som har
god kjennskap til det som skal overfagres og oversettes, samt til de ulike kontekstene. Den
dugende translatgren ma kunne veere flerkonteksuell. Noe som oftest er vanskelig a fa til.
Oversetteren kjenner ofte en av kontekstene best, mens det gnskelige er en oversetter med
god dekonteksualiserings- og rekontekstaliseringskompetanse for a fa til en god oversettelse.
Konteksten en ide skal introduseres inn i, vil alltid ha en kompleks sammensetning av
tidligere erfaringer, ulike aktgrer, prosedyrer og rutiner. Alt dette vil pavirke hvordan en ide
blir mottatt dersom den ikke er godt oversatt og tilpasset den nye virkeligheten. Sortering- og
konfigurasjonskompetanse til translateren er derfor avgjgrende for resultatet i forhold til
implementeringen av nye ideer. Andre dyder som trekkes fram som viktig for en god

translatar er evnen til & veere modig og kreativ, sterk og talmodig (Regvik 2007).
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4.3 Forventninger til funn

Ved analyse av konseptet gjennom bruk av translasjonsteori forventer jeg at virkelighet som
gjenspeiler seqg i seksjon Helse med mange ansatte, stramme budsjetter, reduksjon i antall
arsverk og endringer i tjenestetilbud, vil vise at undersgkelsen ikke er oversatt, tilpasset eller
kopiert slik det er antatt at den skal veere, jamfer dokumenter utarbeidet i kommunen. Mangel
pa kontekstualisering i seksjon, og tilfeldig bruk av translaterer kan fere til at 10-Faktor
framstar som en ny byrde for de ansatte som skal bruke tid og ressurser pa nok et nytt

moment i en travel arbeidssituasjon.

Kommunens malsetning for undersgkelsen i 2018 gjennom «Overordnet mal er forbedring av
arbeidsmiljget gjennom systematisk kartlegging, tiltaksarbeid og oppfelging som skal forega
kontinuerlig» (Tromsg kommune, 2018b) kan, slik jeg antar det, ikke realiseres ved de funn
som er gjort i oppgaven.

Hvorvidt Tromsg kommunes oversettelse eller kopiering er utfart slik at jeg, som
(mestringsorientert)leder, kan benytte resultatet fra 10-Faktorundersgkelse for a kartlegge og
legge til rette for at hver enkelt ansatt skal oppleve a fa brukt sin kompetanse, er noen av det

jeg gnsker a fa besvart i denne oppgaven gjennom bruk av translasjonsteori.
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5 Metode

5.1 Innledning

Empirien jeg skal bruke i drgftingene er sekundardata, presentert gjennom aggregerte
resultater fra medarbeiderundersgkelsen gjort i Tromsg kommune i 2018, samt tekstanalyse
av skriftlig materiell fra samme kommune og KS™ evaluering av 10-Faktor. Dette blir en
casestudie der jeg gar dypt inn i en situasjon og ser nsermere pa den. Jeg har valgt denne
metoden da jeg mener at den kan bidra til et metablikk pa problemstillingen sett fra en
farstelinjeleder i Tromsg kommune. Jeg har derfor ogsa valgt a bruke egen erfaring fra
innfering og bruk av 10-Faktor jamfer kommunens mal om at resultatene skal kunne benyttes

til utvikling av meg selv som leder og mine ansatte.

5.2 Sekundeardata

Sekundardata samles ikke inn av de som skal utfare forskningen direkte fra kilden.
Sekundardata er ofte samlet inn til et annet formal eller har en annen problemstilling enn det
som gnskes belyst igjennom forskningen. | min oppgave benyttes resultat fra en 10-
Faktorundersgkelse. Svarene er gitt i 2018 og de er ikke gitt i forhold til min masteroppgave
og det vil derfor veere bade begrensninger og etiske dilemmaer som jeg ma vurdere ved

benyttelse av dem i min oppgave (Jacobsen, 2005).

Sekundzrdataen bestar ikke av radataen fra undersgkelsen, men de aggregerte resultatene.
Det vil derfor ikke vaere mulig & undersgke hva som er svar pa de ulike pastandene i
undersgkelsen. Resultatet fra undersgkelsen vil derfor kun gi prosentvise svar pa hver faktor
fordelt mellom en skala pa fem. Det vil derfor ikke veere mulig & undersgke faktorene ut fra
utdanningsniva, kjgnn og alder (Jacobsen, 2005). Bruk av sekundardata har derfor noen
begrensninger som ma vurderes opp mot hva jeg gnsker a undersgke i min forskning
(Fangen, 2009).

Kilden til min undersgkelse vurderer jeg som sikker. Gjennomfaringen er gjort av en
profesjonell aktgr og svarene pa undersgkelsen er levert av dem via seksjonsleder som har
frigitt samlet resultat for sin seksjon til min masteroppgave. Svarene for kommunen som
helhet er publisert i medarbeiderundersgkelsen 2018 (Tromsg kommune, 2019a). Resultatet
fra seksjon Helse er tidligere frigitt til hver enkelt enhet og underliggende avdelinger, men
ikke blitt publisert.
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Hvorvidt resultatet ville blitt annerledes eller om svarprosenten ville blitt endret dersom jeg
hadde gjennomfart en egen undersgkelse basert pa de samme sparsmalene er alltid mulig a
drgfte nzermere, og det er nzrliggende a anta at svarprosenten ville blitt lavere enn den er i
det materialet jeg har mottatt. Forstaelsen den enkelte, som har svart pa undersgkelsen, har til
spgrsmalene er en av de momentene jeg ikke har mulighet til & kontrollere i min oppgave.
Dette ville jeg kunne fatt mer informasjon om, dersom jeg hadde valgt en intervjusituasjon.
Gjennom en intervjusituasjon ville jeg ogsa kunne fatt mer informasjon om farstelinjelederes

erfaring rundt 10- faktor og kompetansemobilisering.

Jeg gnsker a gjere en dybdeundersgkelse av resultatet av 10-Faktor undersgkelse i 2018
avgrenset for en seksjon i Tromsg kommune. Seksjon er knyttet til helse og omsorgssektoren
og har ulike enheter og avdelingen som er organisert med heldegns botiltak med tredelt
turnus, hjemmebaserte tjenester med todelt turnus og lavterskel- og aktivitetstilbud med
dagvakter. Jeg kommer i oppgaven til & anonymisere seksjonen med bakgrunn i at de ansatte
pa det tidspunktet de gjennomfarte undersgkelsen ikke var orientert om at dette kunne bli
brukt i en masteroppgave. Jeg har fatt tilgang til resultatet i form av gjennomsnittsverdien for
faktorene for seksjonen, fordelt pa 1 til 5 i svarfordelingen. Det er ikke mulig gjennom det
materialet jeg har fatt tilgang til & undersgke hvilke ansatte som har avgitt de ulike svarene i
undersgkelsen, og det er heller ikke mulig & gjengi gjennomsnittverdiene knyttet til enkelt
avdelinger eller enheter. Undersgkelsen gir kun svar pa faktorene for hele seksjonen.

Utgangspunktet for min studie er Linda Lais artikkel Kompetansemobilisering og
egenmotivasjon (2011), samt boken Strategisk kompetanseledelse (2013). I tillegg vil
offentlige og interne dokumenter fra Tromsg kommune bli brukt. Offentlige dokumenter er
apen informasjon og jeg kan derfor regne dette som sikre kilder for min undersgkelse. Det

samme gjelder for fagartikler, masteroppgaver og fagbgker.

Jeg blir & ta utgangspunkt i translasjonsteori og forsgker a forsta teorien gjennom bruk av
empiri. Empirien vil deretter blir brukt for a forsta teorien. Altsa er vekselvirkning mellom
induktiv og deduktiv tilneerming, gjennom abduksjon. «Teori uten praksis er luftslott, og

praksis uten teori er bevisstlgshet» (Rennemo, 2019).

Min bruk av resultatet fra en 10-Faktor undersgkelse i forskning fremmer behov for etisk
refleksjon. De som har svart pa undersgkelsen i 2018 gjorde det uten at det den gangen var

tiltenkt brukt i min forskning. Hovedregelen er at all forskning pad mennesker eller annet som
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kan knyttes til enkeltindivider skal vaere samtykkebasert. I min situasjon er det ikke mulig &
innhente samtykke fra 606 ansatte som jeg ikke har tilgang til ved navn eller arbeidssted.
Dette er derfor vurdert som lite hensiktsmessig a forsgke a fa til et samtykke fra hver enkelt.
Det vil ikke kunne forekomme gjenkjennelse av enkeltpersoner eller grupper av personer.
Anonymiserte data i form av for eksempel statistikk vil ifalge forskningsetiske retningslinjer
ikke veere gjenstand for samtykke fra hver enkelt. Forutsetningene er at det ikke er mulig &

knytte personer til dataresultatet (Fangen, 2009).

Det vil med bakgrunn i overnevnte mest sannsynlig ikke vare pakrevd med samtykke fra
hver enkelt for & kunne bruke resultatene fra undersgkelsen i min forskning, men det kan
tenkes at enkeltpersoner vil kunne ha innvendinger mot at deres svar blir brukt som grunnlag
for noen annet enn det de samtykket til nar de gjennomfarte undersgkelsen. Min avveining er
om dette er et moment som skal vektes i en slik grad at det medfarer at jeg ikke kan bruke
resultatene i min forskning. Etter overveielser og gjennomgang av etiske retningslinjer har
jeg kommet fram til at jeg kan bruke resultatene slik de foreligger uten noen spor til
enkeltpersoner eller grupper (Fangen, 2009).

5.3 Egen rolle i forskningen

Jeg er selv ansatt i Tromsg kommune som farstelinjeleder og dermed en av de som har
gjennomfgrt 10- faktorundersgkelsen. Min nerhet til det jeg skal undersgke ser jeg som en
fordel for undersgkelsen jamfar kapittel 3. Utdyping av 10- Faktor gjennom bruk av
translasjonsteori vil veere et bidrag inn mot en utvidet forstaelse av konseptet, og kan derfor
veere et bidrag til andre som benytter samme undersgkelse.

Denne oppgaven er ikke ment for & beskrive det generelle og typiske, men heller beskrive det

unike og spesielle i Tromsg kommune jf. de forventninger til maloppnaelse som er beskrevet
(Jacobsen, 2005).
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6 Empiri med analyse og drgfting

6.1 Innledning

Jeg skal i dette kapitlet presentere resultatet fra en 10-Faktorundersgkelse fra en seksjon som
jeg har gitt fiktivt navnet, seksjon Helse. Empirien analyseres ved bruk av translasjonsteori,
0g gjennom drgfting av empiri og teori vil problemstillingen bli belyst og besvart i kapittel 8,
gjennom refleksjon og konklusjon. Begreper knyttet til analysen er hentet fra Ravik (2007),

og vil ikke bli avklart nermere i teksten.
6.2 Presentasjon av resultat fra 10- Faktor undersgkelsen

Seksjonen er en av flere seksjoner i avdeling helse og omsorg med totalt 1810 ansatte. 606
ansatte i seksjon Helse ble tiloud & svare pa undersgkelsen og av disse valgte 421
respondenter & gjennomfare undersgkelsen. Dette gir en svarprosent pa 69,5 %.

Jeg presenterer tabellen med den totale oversikten, samt prosentfordeling av svar for de
faktorene som jeg har presentert tidligere. Tabellen viser resultatet fra Tromsg kommune,
seksjon Helse sett opp mot landsgjennomsnittet og svarfordelingen gitt for hvert

svaralternativ.

Hovedmalsetningen til Tromsg kommune for undersgkelsen i 2018 var; «Overordnet mal er
forbedring av arbeidsmiljget i Tromsg kommune gjennom systematisk kartlegging,
tiltaksarbeid og oppfelging etter undersgkelsen som skal forega som en del av det
systematiske HMS-arbeidet.» Videre er det satt tre ulike delmal der det ene er «-Det tilbys
opplearing slik at alle ledere oppnar tilstrekkelig kompetanse til & gjennomfare lokal
oppfalging av medarbeiderundersgkelsen» (Tromsg kommune, 2019a:6). Kommunen
beskriver i sluttrapporten, «Medarbeiderundersgkelsen i Tromsg kommune er del av
kommunens helhetlige og malrettet utviklingsarbeid, hvor malet er utvikling av
helsefremmende arbeidsplasser med fokus pa godt medarbeiderskap og lederskap, samt gode
tjenester for innbyggerne i Tromsg kommune i henhold til samfunnsoppdraget» (Tromsg
kommune, 2019a:2).

Det kan derfor, gjennom denne beskrivelsen, tolkens som om at kommunen har store

forventinger til hva 10-Faktorundersgkelsen skal bidra med i kommunen.
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Resultatet fra undersgkelsen i 2018 kan ikke besvare de malsetningene og forventningene
som er satt av kommunen, da den ikke maler arbeidsmiljget, helsefremmende arbeidsplass og
utvikling av gode tjenester til innbyggerne. Ledere far ikke kunnskap om enkeltansatte og
deres behov gjennom svarfordelingen, og kan derfor ikke bidra til oppfelging av
enkeltansatte slik malsetningen fordrer. Behov for lokal oppfelging jamfar delmalet er ikke
mulig a avlese ut fra resultatet. Undersgkelsen maler hver enkelt faktor gjennom de pastander
som besvares og ikke sammenhengen mellom faktorene, selv om Lai fremmer at noen
faktorer kan pavirke hverandre gjennom at endring pa noen omrader, kan bidra til ending

ogsa for andre omrader.

Resultatet viser at kommunen som helhet skaret jevnt med landsgjennomsnittet pa alle
faktorene. Der det er storst differanse utgjer denne 0,3 %. Sluttrapporten til
medarbeiderundersgkelsen 2018 beskriver at resultatene av undersgkelsen ikke gir et endelig
resultat, men at resultatene skal benyttes som et utgangspunkt for dialog mellom leder og
medarbeidere for & fa til et malrettet lokalt utviklingsarbeid gjennom involvering og
medvirkning. IGP metoden og utarbeidelse av Glansbildebeskrivelsen gjennomfares pa
gruppeniva og ikke for enkeltansatte. Avklaring av kompetansemobilisering vil derfor ikke
kunne nyttiggjeres for den enkelte ansatte gjennom denne modellen. «Det & forberede og
gjennomfgre medarbeiderundersgkelsen anslas a utgjare ca. 20 % av samlet ressurshruk, de
resterende 80 % utgjer samlet ressursbruk i arbeidet med a presentere og falge opp
resultatene i ettertid» (Tromsg kommune, 2019a:5). Ressursbruken som er angitt er

tidsbruken mellom hver undersgkelse, det vil si 1,5 til 2 &r.
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Tabell 2 Resultat fra 10-Faktorundersgkelsen fra seksjon Helse 2018.

motivasjon, er en viktig drivkraft for
mange og har en rekke godt
dokumenterte, positive effekter.

Seksjon Landssnitt
Faktor |Navn for enheter; Tromsg | oo velse Resultatet per faktor
Helse Kommune- | kommune fordelt etter
helse svaralternativene

Faktor 1 | Indre 4,1 4,3 4,2 Motivasjonen for oppgavene i seg selv,
motivasjon det vil si om oppgavene oppleves som

en drivkraft og som spennende og
stimulerende.
(Ogsa kalt indre jobbmotivasjon)

Faktor 2 | Mestringstro | 4,4 4.4 4.4 Mestringstroen gjenspeiler hver enkelt | Ganske enig og helt enig
medarbeiders tiltro til egen kompetanse | utgjar 92,2 %, mens 1,2 %
og mulighet til & mestre utfordringer i | er sveert uenig eller ganske
jobbsammenheng. uenig. 6,5 % er ngytral

gjennom hverken enig eller
uenig.

Faktor 3 | Autonomi 4.1 4,3 4,2 Medarbeidernes opplevelse av & ha Ganske enig og helt enig
mulighet til & jobbe selvstendig og utgjer 80,8 %, mens 7,0 %
gjere egne vurderinger i jobben sin, er sveert uenig eller ganske
basert pa egen kompetanse, og innen uenig. 12,6 % er ngytral
en definert jobbrolle. gjennom hverken enig eller

uenig.

Faktor 4 | Bruk av 4,0 43 4.2 Medarbeidernes opplevelse av & fa Ganske enig og helt enig
kompetanse brukt egen jobbrelevante kompetanse | utgjer 81,3 %, mens 8,2 %

pé en god mate i sin ndvaerende jobb. | er sveert uenig eller ganske
uenig. 11,3 % er ngytral
gjennom hverken enig eller
uenig.

Faktor 5 | Mestrings- 39 4,0 39 Ledelse som vektlegger at den enkelte | Ganske enig og helt enig
orientert medarbeider skal fa utvikle seg og bli | utgjer 67,2 %, mens 11,0 %
ledelse best mulig ut fra sine egne er sveert uenig eller ganske

forutsetninger, slik at medarbeideren uenig. 21,8 % er ngytral
opplever mestring og yter sitt beste. gjennom hverken enig eller
uenig.

Faktor 6 | Rolleklarhet | 4,2 43 4,2 Hay rolleklarhet innebarer at Ganske enig og helt enig
forventningene til den jobben utgjer 83,9 %, mens 5,3 %
medarbeideren skal gjare er tydelig er sveert uenig eller ganske
definert og kommunisert. uenig. 10,9 % er ngytral

gjennom hverken enig eller
uenig.

Faktor 7 | Relevant 35 3,7 3,6 Relevant kompetanseutvikling er
kompetanse- avgjerende for at medarbeiderne til
utvikling enhver tid er best mulig rustet til &

utfare sine oppgaver med hgy kvalitet,
og er avgjerende for kvaliteten pa de
tjeneste som leveres, uansett hvilken
type tjeneste vi snakker om.

Faktor 8 | Fleksibilitets- | 4,5 45 4,5 Medarbeiderens villighet til & veere
vilje fleksibel pa jobb og tilpasse sin méte &

jobbe pa til nye behov og krav.

Faktor 9 | Mestrings- 39 4,1 4,1 | et mestringsklima motiveres
klima medarbeiderne av & lzre, utvikle seg

0g gjere hverandre gode, fremfor &
rivalisere om & bli best.

Faktor | Prososial 4,7 4,7 4,7 Motivasjon for & gjgre noe nyttig og

10 motivasjon verdifullt for andre, ogsé Kalt prososial
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6.2.1 Kommentarer til resultatet
Resultatet fra undersgkelsen leveres med benchmarking opp mot kommunen som helhet og

opp mot like grupperinger for eksempel kommunehelse pa nasjonalt niva. Innenfor
grupperingen kommunehelse kan man finne sveert ulike grupper og tilbud. Benchmarking
brukes for & kunne sammenligne grupper opp mot andre for derigjennom & kunne tolke om
resultatet er bra, eller mindre bra. Det vil veere fordeler og ulemper med benchmarking, og
resultatene som jeg skal bruke i oppgaven, vise tendenser og ikke en markant forskjell
mellom gruppene. Resultatet fra samtlige faktorer er fra 3,5 jamfar faktor 7 til 4,7 jamfer
faktor 10. Differansen i resultatene mellom Tromsg kommune og landsgjennomsnittet for
Helse er marginale, og kan derfor ikke brukes til a avklare hvor det er behov for tiltak for &
utvikle organisasjon videre, sett opp mot andre. Ulempen med benchmarking i denne
undersgkelsen kan vare at man ikke sammenligner grupper som er relevant i forhold til
hverandre, og at resultatene blir avlest kun opp mot andre, og ikke sett i sammenheng med de
gvrige resultatene jamfer forskningen som er lagt til grunn for utformingen av undersgkelsen.
Tiltak kan iverksettes pa bakgrunn av lavere resultat enn de man benchmarkes mot og ikke i

forhold til de reelle behovene det er for utvikling innenfor omradet (Hoff & Lone. 2014).

«Beste praksis» er ofte knyttet til benchmarking og ble ofte benyttet av konsulenter for &
selge inn behov for utvikling og forbedring gjennom & sammenligne grupper mot hverandre
(Revik, 2007:248). Muligheten en leder har for & se om avdelingen eller kommunens resultat
er hay eller lav, kan kun ses opp mot benchmarkingen som er gjort i forhold til
landsgjennomsnittet, eller pa fordelingen mellom de ulike svaralternativene pa hver faktor.
Tendensen pa avgitte svar i 2018 er positiv, gjennom at det er hovedvekt pa svaralternativene
4 og 5 for samtlige faktorer. | de faktorene som jeg har presentert utgjer denne tendensen fra
67,2%, jamfer faktor 5, og helt opp mot 92,2%, jamfer faktor 2. Andelen svar pa alternativene

1 og 2, sveert uenig og ganske uenig er lav og varierer samlet fra 1,2% til 11%.

10-Faktor fremmer at lavt kvantitative resultat pa en faktor trenger ikke ngdvendigvis a bety
at det skal settes inn tiltak dersom resultatene pa faktorer som samhandler med dem er
tilfredsstillende (Hoff & Lone, 2014). Utfordringen for de som skal bruke 10-Faktor er & ha
kunnskap om hvilke faktorer som, 10-Faktor mener, samhandler og pavirker hverandre

positivt og negativt.

Jeg kommer na videre til & se neermere pa de faktorene som, ifglge 10-Faktor og Lai, skal
virke inn pa kompetansemobilisering, og drgfte resultatet opp mot teorien som er presentert i

utformingen av 10- Faktor.
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Mestringsorientert ledelse, faktor 5. Resultatet er pa 3,9 mot 4,0 for landsgjennomsnittet og
fordelingen pa de ulike svaralternativene er 67,2 % pa ganske enig og helt enig, mens 11,0%
er sveert uenig eller ganske uenig. 21,8 % er ngytral, gjennom hverken enig eller uenig. Den
hgye andelen ngytrale svar, 21,8%, er det som skiller denne faktoren mest fra de andre. Hva
som ligger til grunn for denne fordelingen framkommer ikke i resultatene, men det kan
skylles spgrsmalene som stilles eller ansattes mulighet til & besvare det som ettersparres i
undersgkelsen. Et resultat pa 0,1% under landsgjennomsnittet gir ingen indikasjoner utover at

det ma regnes som gjennomsnittlig i Norge for 2018.

Mestringsorienterte ledere er ifglge Lai (2011,2013) den viktigste faktor for at ansatte skal
kunne fa et godt resultat pa kompetansemobilisering, faktor 4. Bruk av egen kompetanse.
Resultatet pa denne faktoren var 4,0 mot 4,3 pa landsgjennomsnittet. 0,3 % skiller seksjon

Helse og landsgjennomsnittet. Svaralternativene ganske enig og helt enig utgjer 81,3 %.

Tro pa egen kompetanse, faktor 2. Mestringstro skal ifglge artikkelen til Lai (2011) ha en
negativ effekt pa kompetansemobilisering dersom den er hgy. | 10-Faktorundersgkelsen fra
2018 er resultatet 4,4 mot 4,3 pa landsgjennomsnittet. En differanse pd 0,1 % er marginalt,
selv om den er den eneste faktorene Tromsg kommune, seksjon Helse har hgyere resultat enn
landsgjennomsnittet. Videre arbeid for a heve resultatet ytterligere kan pa bakgrunn av Lais
resonnement fare til ytterligere lavere resultat pa faktor 4. Forklaringen fra Lai (2011) er at
medarbeidere med svart hgy tro pa egen kompetanse antagelig ikke opplever samme behov
for kompetansemobilisering som de som har lav eller moderat tro pa egen kompetanse. |
presentasjon av 10- faktor er denne sammenhengen ikke lgftet fram, og det framkommer ikke
i noen andre dokumenter at de med hgy mestringstro antagelig vil fa lavere skar pa faktor 4
enn andre med lavere mestringstro. Forslag fra Lai (2011) er at ledere bar sette inn
utviklingstiltak som er rettet mot de ansattes selvrefleksjon, framfor stadig forbedring av

kunnskap og ferdigheter for kunnskapsmedarbeidere.

Autonomi, faktor 3. Opplevd selvstendighets resultat er 4,1 som utgjer 80,8 % pa
svaralternativene ganske enig og helt enig. Landsgjennomsnittet er 4,2. Lai (2011) fremmer i

sin artikkel at autonomi virker positivt inn pa opplevd kompetansemobilisering.

Tilhegrighet, faktor 6. Rolleklarhet har resultat 4,2. Dette utgjer 0,1 under
landsgjennomsnittet, og svaralternativene utgjar 83,9 % pa ganske enig og helt enig. Samsvar
mellom medarbeiders kompetansepotensiale og de oppgaver den er satt til a lgse er
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avgjarende for opplevd kompetansemobilisering. Tydelig rolleklarhet skal dermed fare til gkt

resultat pa faktor 4. Bruk av egen kompetanse (Lai, 2013).

Kartleggingen viser at det er hgye prosenttall for svaralternativ 4 og 5 for samtlige faktorer.
Resultatene viser lite avvik fra gjennomsnittet i Norge og for de som er registrert under
Kommunehelse i 10-Faktor. Resultatet framstar som godt og det er ingen omrader som skiller
seg ut som sveert gode eller darlige. Leders mulighet til & kunne «lese» hvor egen utvikling
ber veere for & fremme et hayere resultat pa faktor 4. Bruk av egen kompetanse, er
utfordrende basert pa denne gjennomgangen. Resultatene framstar som en temperaturmaling
og ikke som en mulighet for a kunne bruke dem til utvikling av leder, medarbeider og
organisasjonen. Resultatene fra 10-Faktor i 2018 viser at det star godt til i norske kommuner.

6.3 Analyse av 10- Faktor gjennom translasjonsteori

10-Faktor er utarbeidet av KS i samarbeid med professor i ledelse og organisasjonspsykologi
Linda Lai ved Handelshgyskolen BI. Hun har brukt egen og andres forskning som grunnlag
for utarbeidelsen av 10-Faktor som ble utprevd i fem kommuner fgr det ble rullet ut i Norge
som helhet. Utbredelsen av 10-Faktor regnes som vellykket av KS. Hvilke kriterier KS har
benyttet for & framsette denne pastanden er uklart, men muligvis er det antallet kommuner,
269 stykker, som benytter verktayet i januar 2020 som er suksesskriteriet (10-Faktor). Lai
skriver selv pa sin Instagramkonto lindalaiprof den 17.09.19 «Flere enn 260 kommuner og
over 40 andre bedrifter/ virksomheter bruker medarbeiderundersgkelsen 10-Faktor- som jeg
har vert faglig arkitekt for, pa oppdrag fra KS. Intet mindre enn stooooort for en forsker»
(Lai, 2019).

Lai framstar som utbringer av sin egen forskning. Hun er aktiv, og hun deler det som hun
mener er «beste praksis» med andre. Lai er registrert pa websiden til Bl per 02.02.2020 med
16 vitenskapelige publikasjoner og 36 artikler i media, samt 9 andre artikler og bgker (bi.no).
Lais deling av kunnskap rundt 10-Faktor foregar bade gjennom KS og 10-Faktor, og pa
selvstendig grunnlag. Lais rolle som markedsfgrer sammen med andre forskere pa
Handelshgyskolen Bl er pafallende ensidig i 10-Faktor. KS har for sin undersgkelse valgt en
kommersiell utdanningsakter til a utforme, og gjennom det, tolke og forsta hva kommunal

sektor har behov for. Kan denne markedsfaringen veere bakgrunnen for at 10-Faktor har fatt

33



stor utbredelsen i kommune Norge, og i 2020 blitt generalisert og dermed kan selges til

samtlige organisasjoner og forretninger uavhengig av konteksten de er i?

6.4 Dekontekstualisering

Lai har bade statt for dekontekstualiseringen og hun har utarbeidet undersgkelsen basert pa
egen og andres forskning. Hun kan derfor ogsa ses pa som en translatgr som har oversatt
forskningsresultatene til 10-faktorundersgkelsen, og deretter forsgkt a tilpasse den til kontekst
i norske kommuner. Flere av begrepene er endret fra forskningen og til den ferdige 10-
Faktorundersgkelse, blant annet gjennom at kompetansemobilisering er blitt til faktor 4. Bruk
av egen kompetanse. Det kan ogsa framsta som om Lai har forenklet forskningsresultatene
gjennom fratrekk, og da spesielt pa sammenhengen mellom hvordan faktor 2. Mestringstro,
som ifalge hennes artikkel, skal virke pa faktor 4. Bruk av kompetanse. Svert hgy
mestringstro kan ifglge Lai fore til lavere kompetansemobilisering. Denne sammenhengen er

fraveerende i 10-faktor og blir ikke drgftet naermere i noen andre dokumenter.

Fra 2020 skal undersgkelsen ogsa veare generelt tilpasset enhver kontekst. Dette medfarer at
undersgkelsen ikke bare er blitt tilpasset kommuner, men ogsa alle virksomheter. Det har
skjedd en ideoverfgring som generaliserer virksomheter og gjennom det gjgr dem lik i
forhold til 10-Faktor. Kommuner er ulik og innenfor kommunalsektor er det stor variasjon pa
alt fra arbeidsoppgavene til organisering av tjenestetilbudet. Evalueringen av 10-Faktor har
ogsa pekt pa opplevd nytteverdi for de ulike sektorene. «Det er forskjeller mellom sektorer
med tanke pa opplevd nytteverdi og systematikk i videre utviklingsarbeid knyttet til 10-
Faktor. Det er en tendens til at teknisk sektor opplever undersgkelsen som mindre relevant»
(Rambgll, 2017:12). Denne forskjellen vil mest sannsynlig ogsa forekomme for virksomheter

utenfor kommunal sektor.

Pseudooversettelser benyttes som begrep nar elementer fra ulike organisasjoner blir satt
sammen og presentert som «beste praksis» uten at det informeres om at produktet er
konstruert. Ideer som kommer fra praksisfeltet, skaper en sterkere sosial autorisering enn om
det som er konstruert. I denne sammenheng er forskningen delvis gjennomfgrt i offentlig
sektor, men konseptet er ikke et produkt fra kommunal sektor, og kan derfor fremsta som en

pseudooversettelse (Ravik, 2007).
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KS kan i denne sammenheng bade framsta som en uthenter sammen med Lai, samtidig som
de ogsa er en viktig akter i salg og implementeringen av 10-Faktor. KS har selv bidratt med
utarbeidelse av stottelitteratur og gjennom den utvelgelsen de har tatt, har de bidratt til
oversettelse og tilpasning av forskningen til ny kontekst. Utbringer har i translasjonsteori
tradisjonelt bestatt av konsulenter fra kommersielle selskaper. KS rolle i 10-Faktor kan derfor
i denne sammenheng framsta som konsulenten som skal selge «beste praksis» til norske
kommuner. KS er kommunenes organisasjon og utviklingspartner, og skal derfor gjennom sin
forsknings og utviklingsavdeling gi gode verktgy og gke kunnskapen til kommunene (KS,
2020). 10-Faktor beskrives som en medarbeiderundersgkelse som skal «stgtte opp om en
arbeidsgiverpolitikk som setter gode ledere og medarbeidere i sentrum, og som ser de
menneskelige ressursene som grunnlag for utvikling av gode tjenester for innbyggere»
(Fletre, 2016:3). Vil kommunene, men bakgrunn i dette sitatet og gjennomgangen jeg har
gjort i oppgaven, kunne bruke 10-Faktor til & fa mer kunnskap om hvordan de ansatte far

mobilisert sin kompetanse, eller er det andre elementer som ma benyttes?

6.5 Kontekstualisering

10-Faktor er evidensbasert og den framsta som en masteride, gjennom at den er
selvbegrunnende og har fatt stor utbredelse. Fa spar hvorfor vi har behov for en ny
landsdekkende generalisert undersgkelse som skal gjelde for alle sektorer. «Forskningen er
hentet bade fra Norge og andre land, og den er dokumentert i en lang rekke vitenskapelige
artikler, fagbgker og populeervitenskapelige artikler pa norsk og engelsk» (Arnesen, 2020).
10-Faktor framstar som selvbegrunnet, plastisk og kan formes gjennom a trekke fra og legge
til alt etter hva man har behov for i etterarbeidet. Den har spredd seg raskt og den tilpasses til
nye kontekster, og skal vaere svaret pa de fleste utfordringer knyttet til ledelse og utvikling av
organisasjon og ansatte. Etter nylanseringen i 2020 kan den na benyttes av alle, ikke bare
kommunene. Kompetansemobilisering kan ses pa som en tidstypiske diagnoser som setter lys
pa et moment som ikke ngdvendigvis oppleves som en utfordring for de som besvarer
undersgkelsen. Lokalisering er gjort gjennom a tilpasse forskningen og undersgkelsen til
kommunalsektor, og gjennom det skape en rasjonell forklaring pa hvorfor kommunene har
behov for 10-Faktor (Revik 2007).
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Nye begreper skapes og det er ikke samsvar mellom begrepene fra forskningen og de som
benyttes i 10-Faktor. Oppskrifter pa god ledelse presenteres i 10-Faktor gjennom
mestringsorientert ledelse, som er et nytt begrep, uten tydelig beskrivelse av hva som
forventes av en leder som er mestringsorientert (Lai 2011).

Det er gjort en eksplisittering av 10-Faktor gjennom tydeliggjering av «god» ledelse og det
kan framsta som om ledelse og de som leder er avgjerende for resultatet i kommunene.
Forandring og forbedringsprosesser framstar som tidsriktige begreper knyttet til oppskrifter
pa god ledelse og gjer dette til en tidstypisk ide. Tidstypiske ideer kan dukke opp og
forsvinner. 10-Faktor og kompetansemobilisering kan ses pa som en del av en bglger av
idestrammer som har kommet som er orkan inn over Norge. Fremtiden vil vise om den blir

institusjonalisering, eller om den blir a dg sakte med tiden (Ravik 2007).

Resultatet fra undersgkelsen viser at relevant kompetanseutvikling, faktor 7, er det omradet
som gis lavest resultat bade i seksjon Helse og i Norge som helhet i 2018. Sammenhengen
mellom resultatet pa faktor 7 og mulighet for & fa brukt kompetansen i faktor 4 er det lite eller
ingen forskning framlagt for, og etter pilotgjennomgangen endret 10-Faktor denne variabelen
slik at det er den enkeltes opplevde mulighet til kompetanseutvikling, som er relevant for
arbeidsoppgavene og egen jobb, som males. Denne tilpasningen kan ogsa ses som en
tilpasning til markedet uten at det er framsatt evidens som stetter hvorfor denne faktoren skal
eller bgr males, og hvordan det er hensiktsmessig a arbeide med resultatet i ettertid.
«Kommunesektoren har vokst betraktelig i antall ansatte i perioden 2005 til 2009. Samtidig
er det ulike behov for kompetanseutvikling innad i kommunene alt etter sektor og ansattes
utdanningsniva» (Rambgll, 2017:8). Evalueringen fremholder kommunenes behov for
strategisk kompetansestyring gjennom blant annet «tilretteleggende ledelse og myndiggjorte
medarbeidere» (Rambgll, 2017:10). Fokuset er pa kompetanseutvikling og ikke

kompetansemobilisering.

6.6 Implementering

Implementering i Tromsg kommune har vert klart «top- down». Forankringen er gjort

gjennom vedtak 04/16 der saksbehandler var radgiver i stab hos 'Radmann. Mandat

L Tittel fra 2020, Kommunaldirektgr.
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utarbeidet for medarbeiderundersgkelsen 2018 tydeliggjere ansvar og forventninger til
Zadministrasjonssjef og stabssjef for personal, samt organisasjonen. Med organisasjonen
mener kommunen en arbeids- og en ressursgruppe, begge ledet av radgiver ved seksjon for
personal og organisasjonsutvikling (Tromsg kommune, 2018hb:5). Arbeidsgruppen bestar av
radgiver, hovedtillitsvalgt for Utdanningsforbundet og Fagforbundet, hovedverneombud,
leder i 3Arbeidsmiljgtjenesten, HMS-radgiver og kommunikasjonsradgiver. Arbeidsgruppen
skal ifglge milepaelsplan «sgrger for oppleering til ressursgruppen og HMS-gruppene i
hvordan resultatene av malingen fglges opp og danner utgangspunkt for en dialog mellom
medarbeidere og ledere i lokalt utviklingsarbeid (gjennomfgring av

tiltaksmgater/prosessveiledning)» (Tromsg_kommune, 2019a).

Kontekstualiseringen forventes a skje vertikalt i kommunen, og det framkommer lite
informasjon om hvordan man har sikret at oppleeringen og implementeringen er gjennomfart i
hele organisasjonen. 28. september 2018 gjennomfart kommunen en «kick off» med 140
deltagere, «ALG*, seksjonsledere, enhetsledere, hovedverneombud og hovedtillitsvalgte med
tema 10- FAKTOR og systematisk HMS-arbeid» (Tromsg kommune, 2019a). KS-Konsulent
var foredragsholder pa «kick off», samt for fire halvdagssamlinger for HMS-medlemmer, der
temaet var a klargjere og falge opp 10-Faktor lokalt. 420 deltagere var med pa disse
samlingene. KS er ansvarlig for det faglige innholdet i begge samlingene. Kommunen har
overlatt til KS a veere oversetter av 10-Faktor, gjennom at KS har hatt ansvar for

oppleringen.

Oppleering av ledere har i lite grad nadd til farstelinjelederne jamfer erfaringer i kapittel 3.
Hvordan kommunen har planlagt opplaringen for avdeling for helse og omsorg, med et
ekstra ledelsesniva under enhetsleder, ikke beskrevet naermere. Farstelinjeleder er den
operative lederen som skal iverksette arbeidet og veere mestringsorientert, og de er ikke
invitert med i «kick off». Helseprofesjoner har ifalge Regrvik (2007) hgyt utdanningsniva og
gjennom det en gkt analytisk kompetanse. De deltar pa ulike eksterne arenaer som bidrar il
nye ideer og oversettelser. Ledelsen har i liten grad oversikt over hvem som bringer inn ideer
og hvordan ideen, her 10-Faktor, oversettes og implementeres i organisasjonen. Toppledelsen
gir med dette fra seg muligheten til a korrigere oversettelsen som er gjort i farstelinjen. Den
hierarkiske modellen forutsetter et rettlinjet forlgp fra topp til bunn, mens et spiralformet

2 Tittel fra 2020, Kommunaldirektar.

3 Kommunens bedriftshelsetjeneste.

4 Det framkommer ingen opplysninger i dokumentet rundt betydningen av begrepet ALG, eller hva det er en
forkortelse av.
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forlgp er det som oftest framkommer i moderne organisasjoner. Ideen sirkulerer i

organisasjon og formes av mange aktarer og pa ulike arenaer.

Elementer fra 10-faktor er tatt inn i kommunens dokumenter og det har veert formidlet en klar
forventning fra ledelsen om at undersgkelsen skal falges opp med etterarbeid og at det skal
utarbeides tydelige mal for forbedringsarbeid. Ebba Wergeland spar om «-det er kanskje ikke
tilfeldig at slike organisasjoner fristes av «forskningsbaserte medarbeiderundersgkelser»
med enveis, ovenfra og ned-kommunikasjon: «Svar pa det du blir spurt om»» (Wergeland,
2018b). 10-Faktor fremmes ikke bare som en undersgkelse, men ogsa som et
utviklingsverktay. Arbeidet med forbedringen skjer etter at undersgkelsen er gjennomfart.
Wergelands kritikk er, slik jeg forstar den, rettet mot selve undersgkelsen og hva den
undersgker og ikke partsamarbeidet den oppfordrer til i etterkant av undersgkelsen.
Oppfelgingen av undersgkelsen oppfattes som den mest krevende delen. Planlegging, kursing
og gjennomfgring har gatt bra stort sett, men oppfglging har veert mer variert (Rambgl|
2017:16).

Tromsg kommune vil ha ledere som utvikler egen og medarbeidernes kompetanse, og
strategien for & oppna dette er & satse pa kompetanseutvikling for at kommunen skal kunne
mgte de utfordringene som stadig endret kompetansekrav gir. «Mestringsorientert ledelse
gker muligheten for & bygge og beholde hgy oppgavemotivasjon, hay mestringstro og god
bruk av medarbeidernes kompetanse» (Tromsg kommune, 2015, 2018a, 2019b). Et av
delmalene er at «det tilbys oppleering slik at alle ledere oppnar tilstrekkelig kompetanse til &
gjennomfare lokal oppfalging av medarbeiderundersgkelsen»(Tromsg kommune, 2018b:5).
Behov for og mulighet for lederstatte, samt hvordan kommunen har definert begrepet utover
kopiering fra KS og 10-faktor er fraveerende i samtlige dokumenter og det kan derfor fremsta
som oversettelsen er en duplisering, der kontekstualiseringen er mangelfull og om ikke, helt

fraveerende.

Ny ide som skal implementeres i organisasjonen gis «markgrer» i allerede eksisterende
virksomhet gjennom a gi ideen lokal identitet. | Tromsg kommune kan man i interne
dokumenter finne begreper brukt i 10-Faktor, og da gjerne med direkte sitater eller
narliggende tekst hentet fra KS. Det er i liten grad mulig a finne lokale oversettelser eller
tilpasninger som tyder pa at ideen er oversatt til ny kontekst, en stor kommune i Nord-Norge.
Ravik (2007) trekker fram medarbeidersamtalen som er tilsvarende ide som kom inn over

kommune Norge pa slutten av 1990- arene. Det ble publisert svaert mange dokumenter og
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disse ble rettet mot offentlig sektor. Publikasjonene ble som regel forfattet av personer som
hadde en fot i begge leirene gjennom sin kunnskap om konseptet og kunnskap om
organisasjon det skulle inn i. Dette beskrives som kunnskap om bade utenfor- og innenfor
kunnskap gjennom at det knyttes lokale «markgrer» til ideen. | denne sammenhengen vil en
lokal «markgr» kunne veere alle dokumentene som er tilpasset 10-Faktor i kommunen, og
tradisjonen kommunene har med a gjennomfgre medarbeiderundersgkelser. KS har kjennskap
til konteksten og Lai til konseptet, og sammen har de knyttet «markgrer» til undersgkelsen

som gjar den lettere a selge inn til kommunene.

Tidsmarkering er ogsa en «markar» som kan benyttes for a gi ideen en lokal tilpasning,
gjennom a gi ideen en lokal samtid og en framtid. Ideen, her 10-Faktor, betraktes som et
virkemiddel for & oppna resultater og den inngar i kommunens langtidsplaner. Tidsmarkering
av ideer er lik den vi kan se pa bygninger. De framstar ulik alt etter hvilken tidsepoke de er
bygget i. Dette gjar at vi i ettertid kan kjenne igjen det som er kommet innom offentlig sektor
i ulike tidsperioder. Etikk var et slikt «tidssignal» som kom som en bglge i 1990 (Ravik,
2007). 10-Faktor kan beskrives som et «tidssignal» som kom inn i kommune Norge fra 2015
til 2020.

10-Faktor er ogsa gitt «markar» gjennom a la den vere en medarbeiderundersgkelse. Dette er
et kjent fenomen for kommunene og noe som arbeidsgivere, ifglge arbeidsmiljgloven, skal
giennomfare jevnlig for & undersgke fysiske og organisatoriske arbeidsforhold. Utfordringene
med 10-Faktor er at den ikke undersgker, eller gir svar pa, det som arbeidsmiljgloven
palegger kommunene a ha oversikt over. Den er gitt en «markar» & henge pa, uten at dette er
blitt eksplisitt uttalt at 10-Faktor ikke maler det som arbeidsmiljgloven fordrer at
arbeidsgivere skal ha oversikt over. «De ti faktorene er forholdsvis abstrakte, og instrumentet
synes noksa uegnet til & kartlegge de spesifikke arbeidseksponeringer som er viktige for
helsen» (Knardahl, 2018). Wergeland rettet sgkelyset pa denne utfordringen i LO- aktuell og
hun er kritisk til KS bruk av forskning fra en ledelsesforsker og undersgkelsens malinger av
«-ansattes holdninger til jobben og meninger om ledelsen». Wergeland papeker at
undersgkelsen ikke tar med momenter som vaktplaner, grunnbemanning og lokalers
utforming i sin undersgkelse (Wergeland, 2018a). Ved nylanseringen av 10-faktor har KS
redegjort for dette elementet og de skriver pa sin hjemmeside «Andre undersgkelser, f.eks.
HMS-undersgkelser, ma derfor gjennomfares separat. Dersom du likevel har behov for
tilleggsspgrsmal i forbindelse med utsendelse av 10-FAKTOR kan dette gjgres i egen lenke

0g separate resultater» (KS, 2020). Wergeland (2018) spgr om KS bevisst har valgt denne
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undersgkelsen da den ikke utfordrer budsjettrammer eller andre faktorer som ledelsen har
ansvar for. Tromsg kommune har i sitt mandat skrevet fglgende: Overordnet mal er
forbedring av arbeidsmiljget gjennom systematisk kartlegging, tiltaksarbeid og oppfalging

som skal forega kontinuerlig (Tromsg_kommune, 2018b, p. 5).
Antall ansatte og organisasjonsstruktur er elementer som ikke vektlegges i undersgkelsen.

-stgttende ledelse krever at lederen har tid, ressurser og handlefrihet nok til & vaere
stgttende. Arbeidstilsynet i Sverige sammenliknet kvinners og menns arbeidsforhold i
59 kommuner ved & sammenlikne forholdene i hjemmetjenester og teknisk virksomhet.
Hele 73% av lederne i hjemmetjenesten (der det mest jobbet kvinner) hadde ansvar
for mer enn 30 ansatte, mot bare 10% av lederne i teknisk virksomhet (der det mest
jobbet menn). KS bgr undersgke antall ansatte per leder i norske kommuner for de

forventer «mestringsledelse». (Wergeland, 2018a)

Dette er sammenfallende med innspill gitt i evalueringen av 10-faktor «Lederoppfalging er
viktig for at utviklingsarbeid falges opp i en presset hverdag med mange andre oppgaver»
(Rambgll, 2017:8). Leders anledning til & se og na alle, gi stette og individuell oppfalging er
ifalge 10-faktor en forutsetning for a kunne bli en mestringsorientert leder som igjen fremmer
at ansatte far mobilisert sin kompetanse (Lai, 2013). Ett av funnene i evalueringen som skal
bidra til for at kommunene lykkes med laering pa arbeidsplassen er knyttet til det & «unnga for
store lederkontrollspenn og «enhetsegoisme» mellom kommunale enheter» (Rambgil,
2017:10). Kielland sper i sin masteroppgave om hvilke kriterier som legges til grunn nar
ledere males i medarbeiderundersgkelsen, og kan leders evner males slik det gjeres i 10-
Faktor, eller er mestringsorientert ledelse og kompetansemobilisering pavirket av det
handlingsrommet, det kontrollspennet leder er i, samt struktur og organisering av
virksomheten? (Kielland, 2017). Kielland fremmer en interessant vinkling der hun bringer
flere aspekter inn mot malinger som blir gjort i 10-Faktor enn de som er presentert i
forskningen som ligger til grunn for utformingen av undersgkelsen. Konteksten
undersgkelsen er del av, er fravaerende i 10-Faktor. @konomi, antall ansatte per leder og
sykefraveer er alle elementer som kommunen har hatt fokus pa siden 2016, men ingen av

disse elementene er knyttet til resultatet fra 10-Faktorundersgkelsen.

Den hgye prosentandelen, 21,8, ngytrale svarene pa mestringsorientertledelse i undersgkelsen
i 2018 er utfordrende & finne gode innspill til i forhold til jamfer translasjonsteori. Har dette

resultatet med seksjon Helse og dens utfordringer a gjare, eller er det knyttet til hvilke
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spgrsmal som stilles? Resultatet for Tromsg kommune som helhet viser ogsa at antallet
ngytrale svar er pa ca. 20 % for denne faktoren. Unntaket er resultat for stab for politisk og
administrativ ledelse som har ca. 10 % ngytrale svar, og stab for personal og organisasjon
som har nermere 30 % ngytrale svar (Tromsg kommune, 2019a). Det kan derfor fremsta som
at det er jevnt over flere ngytrale svar pa mestringsorientert ledelse enn det er for andre
faktorer. Dette er noe som eier av undersgkelsen, KS, ber fatte neermere interesse for, og
undersgke naermere. Tromsg kommune skriver i sin sluttrapport for 2018, «Overordnede
resultater fra medarbeiderundersgkelsen gir tydelig tilbakemelding pa at det fortsatt er et
behov for, og gnske, om & ha et stgrre fokus rundt mestringsorientert ledelse og relevant
kompetanseutvikling» (Tromsg kommune, 2019a:55). Pa hvilket grunnlag Tromsg kommune
kan trekke denne slutning jamfer alle de ngytrale svarene framkommer ikke i rapporten.
@konomi, menneskelige ressurser og kontekst virker a veere fraveerende i slutninger som er
beskrevet i rapporten. Dette kan tyde pa at 10-faktorundersgkelsen ikke er oversatt og

kontekstualisert slik det er forventet fra toppledelsen.

Forventninger og mal angitt i mandat og 10-faktors mulighet til a gi svar pa dem er ikke i
samsvar. Det fordrer en starre forstaelse av hva 10-Faktor kan bidra med i kommunen og hva
man kan forvente av resultater fra undersgkelsen og etterarbeidet, og ikke slik det framstar
na, der det er knyttet svaert mange og ulike forventninger til resultatet fra 10-faktorarbeidet i
kommunen som ikke er mulig & oppna (Tromsg kommune, 2018b, 2019a).
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7 Avsluttende refleksjoner og konklusjon

Ingen av de nasjonale resultatene er under 3,7 for 2018. Resultatoversikten for samtlige
faktorer, for 2018 pa landsbasis, er fra 3,7 til 4,7 pa en skala fra 1 til 5 (Tromsg kommune,
2019a). Det er derfor ingen indikasjoner pa at kommunene har behov for denne undersgkelse
for & kunne fa mer mestringsorienterte ledere som fremmer kompetansemobilisering hos

ansatte.

Det kan etter gjennomgangen jeg har gjort i denne oppgaven fremsta som at 10-Faktor er
utarbeidet ut fra et skapt behov, og ikke etter bestilling fra farstelinjeledere i kommunen for &
fa et reelt verktay for kunne fremme at de ansatte far mobilisert sin kunnskap. Flere av
faktorene i 10-Faktor fremstar som lik, og det er utfordrende & treffe rett med tiltakene
(Rambgll 2017:8). Ansatte som skal arbeide fram SMARTE mal og tiltak har ikke mer
kunnskap enn leder og gruppemedlemmer i HMS-gruppen formidler til dem. De feerreste har
tid og anledning til a sette seg dypere inn i denne undersgkelsen i lgpet av arbeidstiden. Leder
er derfor avgjgrende for om 10-Faktor blir oversatt og forstatt slik intensjon er formidlet av
Lai.

Min erfaring fra 10-Faktor jamfar kapittel 3, og mangler pa mulighet til & kunne avlese,
jamfar kapittel 7, hvor jeg som (mestringsorientert)leder skal bidra til
kompetansemobilisering, fordrer at jeg benytter samtale som verktay for a bli kjent med de

ansatte og vite hvor utviklingspotensialet til den enkelte ligger.

Det mest verdifulle verktgyet lederen har, samtalen, er sa selvfalgelig at mange synes
a ha glemt det. Mange statter seg i dag pa den arlige medarbeidersamtalen, som ofte
tilfarer lite verdi. Ledere ma skape mer tid og rom for & samtale med sine

medarbeidere. (lversen, 2016)

Anonyme undersgkelser blir ogsa drgftet av Dale, som i tillegg til & problematisere bruk av
anonyme undersgkelser, ogsa ser pa bruken av dem opp mot verdier som organisasjonene har
valgt & fremme som «sine». Tromsg kommune har Respekt, Apenhet, Mot, Anerkjennelse og
Tillit (RAMAT) som sine verdier. | hvilken grad man har drgftet bruk av anonyme
undersgkelser opp mot verdiene er ikke kjent for meg, men samtlige verdier bgr ogsa gjelde
for undersgkelser der man blant annet maler de ansatte subjektive opplevelse av sin leder og
hvorvidt de far brukt sin kompetanse. Dahls perspektiv pa leders mulighet til & bidra til dette
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gjennom & imgtekomme hver enkelt ansatt sitt behov beskriver han slik. «Dermed kan han
eller hun heller ikke tilpasse seg den konkrete personen, dennes personlighet, verdier og
holdninger. Og disse faktorene er som kjent uendelig forskjellige oss mennesker imellom. Det
en liker eller godtar, kan en annen mislike og fale som uakseptabelt» (Dale, 2020).

| Avdelingslederboka 2018 er medarbeidersamtalen knyttet til & avklare forventninger, roller
og kompetansebehov, samt for a avklare den enkeltes behov for kompetanseutvikling

(Tromsg kommune, 2018a).

Oppfalging, vurdering og evaluering av kompetansetiltak vurderes som krevende av
kommunene. Vurderinger av kompetansetiltak inngar i stor grad i
medarbeidersamtaler. Kommunene benytter ogsa brukerundersgkelser og
medarbeiderundersgkelser for a vurdere behovet for kompetanse, men kommunene
sier selv at disse undersgkelsene er lite treffsikre for & vurdere enkelte

kompetansesatsinger og — tiltak. (Rambgll, 2013:10)

Fokuset er pa kompetanse er gjennomgaende rettet mot den enkeltes behov for ny
kompetanse. Mobilisering av allerede ervervet kompetanse har liten, eller ingen plass i
dokumenter i kommunen eller i evalueringen fra Rambgll. Ensidig valg av litteratur fra Bl til
10-Faktor kan fare til at kompetansemobilisering oppfattes som fremmed og vanskelig a

forsta, bade av den enkelte ansatte og leder.
Tromsg kommune beskriver selv under forbedringspotensialer

Faktoren mestringsorientert ledelse vil veere et naturlig utgangspunkt, da denne
faktoren naturlig vil komme innom de fleste av de andre faktorene som males i 10-
FAKTOR. Mestringsorientert ledelse er ikke en standardisert type atferd, men et
atferdsmgnster. Relevant kompetanseheving i Tromsg kommune falges bl.a. opp
gjennom avdelingenes -og seksjon/enhetenes kompetanseplaner. (Tromsg kommune,
2019a:55)

Oversettelsen og forstaelsen av teori knyttet til 10-Faktor og hvordan de ulike elementene
pavirker hverandre, kan gjennom sitatet framsta som mangelfullt i kommunen. Det
framkommer, som jeg har beskrevet tidligere, ingen forskning knyttet til kompetansehevning
i 10-Faktor, og sammenhengen mellom kompetansemobilisering og kompetansehevning er

ikke beskrevet i noen dokumenter. | hvilken grad Tromsg kommune har oversatt begrepet
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mestringsorientert ledelse utover a kopiere fra 10-Faktor at det er et adferdsmanster,
framkommer ikke i dokumentet. Hva kommunen mener med adferdsmanster og hvilket
mganster som gnskes er heller ikke beskrevet nermere. «Hva som kjennetegner god ledelse i
Tromsg kommune vil veere tema for ledelses-/lederutvikling i tiden fremover og veere en
viderefgring av arbeidet med medarbeiderundersgkelsen og fokus pa de ti faktorene som
grunnleggende lederkompetanse» (Tromsg kommune, 2019a:55). En beskrivelse av hva
kommunen mener er god ledelse kan bidra til at det i fremtiden kan finnes en oversettelse av
begrepene i 10-Faktor til lokal kontekst.

Maling av ansattes opplevelse av neermeste leder, uten kontekstualisert justering av for
eksempel antall ansatte, turnus og lave stillingsprosenter, kan frambringe uheldig signaler.
Nederlagsfelelse fremmer ikke mestring for farstelinjeledere som skal balansere alle krav fra
brukerne, ansatte, pargrende og ledelsen, i tillegg til a etterkomme vedtak fra politikere.
Lederoppfalging, samt god opplering til ledere i begrepsbruk og prosessverktayet er
suksesskriterier som trekkes fram i 10-faktorevalueringen (Rambgll, 2017). KS skriver selv i
dokumentet «Guide til god ledelse», at kjernen til god ledelse er at leder viser
giennomfaringskraft for & oppna gode resultater, skaper tillit gjennom tydelige roller, legger
til rette for mestring og motivasjon, samt skaper en organisasjonskultur med hgy etisk
bevissthet og et godt arbeidsmiljg (KS, 2018:10-15).

Med bakgrunn i denne gjennomgangen og bruk av translasjonsteori har jeg forsgkt a besvare
problemstillingen, -hvor godt egnet er 10-Faktor for a forbedre kompetansemobiliseringen i
kommunen? Jeg har forsgkt a fa fram de ulike sidene ved 10-faktor sett gjennom en
farstelinjeleder i en kommune, og gjennom det besvart problemstillingen. Selve
undersgkelsen gir fa svar til en leder som skal tilrettelegge for kompetansemobilisering for
egne ansatte utover at det gis en temperaturmaling av den totale situasjon, subjektivt vurdert
av samtlige ansatte. Utfordringen for leder er at det ikke blir avklart i undersgkelsen hvordan
den enkelte vurderer egen kompetanse og hvem som trenger styrkning eller refleksjon, for &
fa bedre benyttelse av egen kompetanse. Etterarbeidet i 10-Faktor vil kunne bidra til at leder
far mer kunnskap om hva den enkelte har behov for, men det fordrer at leder og den ansatte i
samarbeid avdekker den enkeltes kompetanse og ser hvordan denne blir mobilisert i forhold
til de arbeidsoppgaver som skal lgses. Utfordringen er at det ikke finnes gode verktgy som
pedagogisk lett kan tas i bruk av farstelinjeleder for a kartlegge og avdekke behov for

kompetansemobilisering hos hver enkelt ansatt.
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Min erfaring viser at teorien som undersgkelsen er begrunnet i, er lite tilgjengelig for en
farstelinjeleder. Undersgkelsen og resultatene som presenteres framstar som en
temperaturmaling og ikke som et reelt verktay for egenutvikling som leder. Etterarbeidet i
10-Faktor, gjennom grupper og plenum fanger ikke opp hver enkelt ansatts behov, men
gruppens. Kompetansemobilisering for den enkelte medarbeider vil derfor fordre bruk av
annen metodikk enn 10-Faktor. Regelmessige samtale med hver enkelt ansatt, er slik jeg ser
det, den eneste muligheten jeg som leder har til & kunne fa kunnskap om hver enkelt ansatt
for & kunne fremme gkt mestring. «For a bedre medarbeideres bruk av kompetanse er det
spesielt viktig & satse pa autonomi, indre motivasjon, rolleklarhet og mestringstro» (Lai,
2016:28). Mennesker er som kjent ulik og har forskjellig behov for stette, autonomi og
narhet fra sin leder for & oppna hgy kompetansemobilisering. Hva som gir mestring for den
enkelte og hva som oppleves uklart i rollen som skal utfgres kan kun den enkelte ansatte
besvare, og det burde i Tromsg kommune gjgres jamfor kommunes verdier RAMAT og ikke

gjennom en anonym undersgkelse som ikke gir svar pa individniva.

Dersom jeg skal foresla videre forskning innenfor dette feltet, vil det veere a se nermere pa
farstelinjeledere i helse og omsorg, og dens mulighet og kompetanse til & fremme gkt
kompetansemobilisering hos sine ansatte. Da gjerne kontekstualisert for gkonomi, antall

ansatte, turnus og lederstatte.

45



8 Referanseliste

10-Faktor. 10- Faktor. Retrieved from https://www.10faktor.no/

Arnesen, F. R. (2020). Forskningsmessig grunnlag. Retrieved from
https://www.10faktor.no/forskningsmessig-grunnlag

Dale, F. (2020). Anonyme undersgkelser og konfidensielle samtaler. Retrieved from
https://www.ledernytt.no/anonyme-undersoekelser-og-konfidensielle-samtaler.6304239-
311239.html

Fangen, K. (2009). Kvalitativ metode: De nasjonale forskningsetiske komiteene. Forskningsetiske
retningslinjer for samfunnsvitenskap, humaniora, juss og teologi. Retrieved from
https://www.etikkom.no/forskningsetiske-retningslinjer/Samfunnsvitenskap-jus-og-
humaniora/

Fletre, A. M., & Frydenlund, L. (2016). 10-faktor: hdndbok for planlegging, giennomfgring og
oppfalging av KS'medarbeiderundersgkelse: Kommuneforl.

Helsedirektoratet. Retrieved from https://www.helsedirektoratet.no/

Hoff, T., & Lone, J. A. (2014). Medarbeiderunderspkelser: En praktisk handbok: Gyldendal akademisk.

Iversen, R. R. 0. 0. |. (2016). Ikke gjg@r ledelse vanskeligere enn det er! Retrieved from
https://ledernett.no/kronikk-ledelse-nyheter/ikke-gjor-ledelse-vanskeligere-enn-det-
er/503272

Jacobsen, D. I. (2005). Hvordan gjennomfgre undersgkelser?: innfaring i samfunnsvitenskapelig
metode (Vol. 2): Hgyskoleforlaget Kristiansand.

Knardahl, S. (2018). Behov for forskningsbaserte medarbeiderundersgkelser. Kronikk og debatt,
Dagens Medisin 17/2018. Retrieved from
https://www.dagensmedisin.no/artikler/2018/10/18/behov-for-forskningsbaserte-
medarbeiderundersokelser/

KS. (2018). Guide til god ledelse. Retrieved from
https://www.ks.no/fagomrader/arbeidsgiverpolitikk/ledelse-og-organisering/guide-til-god-
ledelse/

KS. (2020). Retrieved from https://www.ks.no/

KSagenda. (2020, 17.01.2020). 10-FAKTOR som lederverktgy. Retrieved from
https://ksagenda.gondor.com/ParticipantWeb/Registration/47900

Lai, L. (2011). Kompetansemobilisering og egenmotivasjon.

Lai, L. (2013). Strategisk kompetanseledelse: Fagbokforl.

Lai, L. (2017). Transformasjonsledelse gir best resultater. Retrieved from
https://www.bi.no/forskning/business-review/articles/2017/09/nar-ledelse-fungerer-best/

Lai, L. (2019, 17.09.19). Instagramkonto lindalaiprof Retrieved

Lovdata. Lov om kommuner og fylkeskommuner. Retrieved from
https://lovdata.no/dokument/NL/lov/2018-06-22-83?g=kommuneloven

Moland, L., Brathen, K., Ure, O., Ren3, H., Skattum, C., & Sollien, T. (2010). Strategisk
kompetanseutvikling i kommunene. Sandvika/Oslo, Asplan Viak AS og Fafo.

Rambgll, M. C. (2017). Bruk og oppfelging av 10-Faktor. Prosjektnummer: 174025. Retrieved from
https://www.ks.no/fou-sok/2017/174025/

Regjeringen. (2020, 0301.2020). Kommunereformen. Retrieved from
https://www.regjeringen.no/no/tema/kommuner-og-
regioner/kommunereform/kommunereform/id2548377/

Rennemo, @. (2019). A lede laering. Samskapt utvikling i resultatorienterte organisasjoner. Oslo:
Universitetsforlaget.

Renning, R., & Lesj@, J. H. (2015). Vart politiske Norge : en innfgring i stats- og kommunalkunnskap
(4. utg. ed.). Bergen: Fagbokforl.

Revik, K. A. (2007). Trender og translasjoner: ideer som former det 21. Grhundrets organisasjon:
Universitetsforl.

46


https://www.10faktor.no/
https://www.10faktor.no/forskningsmessig-grunnlag
https://www.ledernytt.no/anonyme-undersoekelser-og-konfidensielle-samtaler.6304239-311239.html
https://www.ledernytt.no/anonyme-undersoekelser-og-konfidensielle-samtaler.6304239-311239.html
https://www.etikkom.no/forskningsetiske-retningslinjer/Samfunnsvitenskap-jus-og-humaniora/
https://www.etikkom.no/forskningsetiske-retningslinjer/Samfunnsvitenskap-jus-og-humaniora/
https://www.helsedirektoratet.no/
https://ledernett.no/kronikk-ledelse-nyheter/ikke-gjor-ledelse-vanskeligere-enn-det-er/503272
https://ledernett.no/kronikk-ledelse-nyheter/ikke-gjor-ledelse-vanskeligere-enn-det-er/503272
https://www.dagensmedisin.no/artikler/2018/10/18/behov-for-forskningsbaserte-medarbeiderundersokelser/
https://www.dagensmedisin.no/artikler/2018/10/18/behov-for-forskningsbaserte-medarbeiderundersokelser/
https://www.ks.no/fagomrader/arbeidsgiverpolitikk/ledelse-og-organisering/guide-til-god-ledelse/
https://www.ks.no/fagomrader/arbeidsgiverpolitikk/ledelse-og-organisering/guide-til-god-ledelse/
https://www.ks.no/
https://ksagenda.qondor.com/ParticipantWeb/Registration/47900
https://www.bi.no/forskning/business-review/articles/2017/09/nar-ledelse-fungerer-best/
https://lovdata.no/dokument/NL/lov/2018-06-22-83?q=kommuneloven
https://www.ks.no/fou-sok/2017/174025/
https://www.regjeringen.no/no/tema/kommuner-og-regioner/kommunereform/kommunereform/id2548377/
https://www.regjeringen.no/no/tema/kommuner-og-regioner/kommunereform/kommunereform/id2548377/

Tromsg kommune. (17-10-2019). Enheter, seksjoner og avdelinger. Retrieved from
https://www.tromso.kommune.no/enheter-seksjoner-og-avdelinger.121064.no.html

Tromsg kommune. (2015). Lederavtalen.

Tromsg kommune. (2016). Ny medarbeiderudersgkelsen 10 Faktor, sak AMU 4/16. Retrieved from
http://historisk-innsyn.tromso.kommune.no/motekalender

Tromsg kommune. (2018a). Avdelingslederboka, Helse og omsorg.

Tromsg kommune. (2018b). Mandat for giennomfaring av medarbeiderundersgkelsen 10-Faktor
2018, PS0026/18. Retrieved from http://historisk-
innsyn.tromso.kommune.no/motekalender

Tromsg kommune. (2019a). Sluttrapport medarbeiderundersgkelse 10-Faktor 2018, PS0009/19.
Retrieved from http://historisk-innsyn.tromso.kommune.no/motekalender

Tromsg kommune. (2019b). Troms@ kommunens arbeidsgiverstrategi, PS 0081/19. Retrieved from
http://historisk-innsyn.tromso.kommune.no/motekalender

Velten, J., Stefan, T., & Heggen, R. (2016). Medarbeiderskap: Hva som far folk til G ta ansvar og vise
initiativ: Universitetsforlaget.

Wergeland, E. (2018a). Spar oss for «forskningsbaserte» medarbeiderundersgkelser. LO-aktuelt nr.
8. Retrieved from http://www.ebbawergeland.no/artikler/medarbeider.html

Wergeland, E. (2018b). Uegnede undersgkelser. Dagens medisin. Retrieved from
http://www.ebbawergeland.no/artikler/medarbeider 2.html

@sterud, @., Engelstad, F., & Selle, P. (2003). Makten og demokratiet. Oslo, Norway: Gyldendal
Akademisk.

47


https://www.tromso.kommune.no/enheter-seksjoner-og-avdelinger.121064.no.html
http://historisk-innsyn.tromso.kommune.no/motekalender
http://historisk-innsyn.tromso.kommune.no/motekalender
http://historisk-innsyn.tromso.kommune.no/motekalender
http://historisk-innsyn.tromso.kommune.no/motekalender
http://historisk-innsyn.tromso.kommune.no/motekalender
http://www.ebbawergeland.no/artikler/medarbeider.html
http://www.ebbawergeland.no/artikler/medarbeider_2.html




