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Forord

Studien markerer avslutningen av masterutdannelsen min i ledelse, innovasjon og marked ved
Universitetet i Tromsg. Studietiden har gitt mange nye leerdommer og jeg gnsker a takke

medstudenter for samarbeid og for mange fine minner.

For omlag atte maneder siden begynte prosessen med studien og det har vert bade oppturer
og nedturer. Frustrasjon og glede har gatt hand i hand, og i denne prosessen har veileder Elin
Merethe Oftedal og Elin Anita Nilsen bidratt med konstruktive tilbakemeldinger og innspill.
Studien har vaert en modningsprosess som jeg na er takknemlig for og som jeg har lert mye

av.

En stor takk rettes til Nasjonalt senter for telemedisin som har stilt opp til denne studien. De
har veert apen og inkluderende og delt av deres tanker omkring strategiprosessene i
organisasjonen. Ledernes bidrag har vaert med pa & forme en interessant studie. En spesiell
takk vil jeg rette til Tove Mack, spesialkonsulent i administrasjonen, for god hjelp til & avtale

og a tilrettelegge for intervju.

Til sist, men ikke minst gnsker jeg & takke familie og venner for god statte og oppmuntring
underveis i studiene og i denne oppgaven. Jeg Vil ogsa rekke en spesielt stor takk til min
samboer som har motivert meg og stgttet meg gjennom fem studiear og i prosessen det har

veert i utvikle denne studien.

Jeg vil savne friheten det har vert a skrive studien, men ser na frem til nye utfordringer i

arbeidslivet.

Tromsg, 30. mai 2014

Christina Elaine Ahlkvist
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Sammendrag

| studier av strategi er det forsket pa sammenhengen mellom strategi og innovasjon. De to
begrepene henger tett sammen fordi det handler om hvordan strategisk styring kan
tilrettelegge for innovasjon. Endrede gkonomiske situasjoner gker behov for en retning i

organisasjoner fordi det oppstar knapphet pa ressurser.

Fokuset i studien ses i sammenheng med strategi og innovasjon og er utvidet til & omfatte
hvordan strategiske prosesser kan bidra til valg av innovasjonsoppdrag. Formalet med studien
er a oppna en forstaelse for hvordan strategiske prosesser kan ses i sammenheng med valg.
Det er ogsa et mal & se hva slags type innovasjoner som kan fremkomme fra ulike strategier. |
utarbeidelsen av det teoretiske rammeverket er strategiske prosesser med tilhgrende litteratur
sentralt. Her formidles blant annet viktigheten av bade a ha en offisiell strategi og strategisk
handling for & opprettholde kontroll, samtidig som organisasjonen kan utvikle seg i takt med
omgivelsene. Det har ogsa veert viktig & inkludere innovasjonsoppdrag og ulike grader av
innovasjon i rammeverket. Balansegangen mellom de to innovasjonstypene er i litteraturen
forklart som utfordrende, men ngdvendig. Datainnsamlingen i studien er gjort gjennom

semistrukturerte intervjuer med syv ledere i organisasjonen Nasjonalt senter for telemedisin.

Studien viser at det til tross for manglende offisiell strategi i organisasjonen, er en
kombinasjon av bade utnyttende og utforskende innovasjoner i NST. Ytterligere sa viser
studien at de strategiske prosessene bidrar til valg av innovasjonsoppdrag gjennom det som i
hovedsak kan fremsta som strategiske handlinger og fremvoksende strategier. | tillegg er
kompetanse med pa a bidra til valg av innovasjonsoppdrag i form av at inneveerende
kompetanse begrenser deltakelse i prosjekt, eller at lederne ser muligheten til a utvikle
kompetansen gjennom innovasjonsoppdrag. Med en indirekte kobling inkluderes ogsa
konkurransedimensjonen i valg av prosjekter, fordi kompetanseutvikling kan lede til
konkurransefortrinn. | en strategisk prosess blir det klart at manglende offisiell strategi
pavirker organisasjonen i form av at den ikke har noen langsiktige planer for kompetanse eller

konkurranse.

Ngkkelord: Telemedisin, strategiske prosesser, innovasjonsoppdrag, utnyttende innovasjoner,

utforskende innovasjoner
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1 Innledning

1.1 Bakgrunn for forskningsspgrsmal
Tema for studien er strategi og innovasjon. Interessen for temaet knytter seg til at strategi i flere

hundre ar har veert viktig i samfunnet i form av utvikling. Temaet strategi er ogsa interessant
fordi det i dag viser seg a veere relevant for organisasjoner, fordi den skal vise retning og danne
grunnlaget for langsiktig planlegging i raskt endrede omgivelser. | organisasjonssammenheng er
strategibegrepet relativt nytt sett i forhold til militeer bruk. I sammenheng med forretningsstrategi
er professor og ledelsesekspert Henry Mintzberg (1939- ) sentral (Peng, 2014). Strategi kan

forklares & vaere plan og metode for & na spesifikke mal eller resultater (Garcia, 2012).

Strategi har veert med pa a utvikle verden. Det er en praksis som har gjennomtrengt omlag alle
organisasjoner ved at ledere er tvunget til & skape strategier, lage strategiske prosesser og 4 ta
strategiske avgjerelser (Suominen, 2009). Temaet strategi er i dag viktig fordi organisasjoner star
ovenfor store endringer i deres omgivelser. Strategien vil da vise retning fremover for
organisasjoner. Forskning viser at utfordrende omgivelser, i form av store endringer i gkonomien
de siste tiarene, apner opp for at stadig flere organisasjoner har behov for strategier. Den endrede
gkonomiske situasjonen gir resultater i form av konkurranse, fordi det oppstar knapphet om
midler og en gkt konkurranse om kunder. | konkurransemessig atferd er denne endringen tydelig
fordi organisasjonene forsgker & oppna kontinuitet og dominans[1]. En tendens de siste arene har
veert at strategier har endret fokus fra a veere detaljerte planer til & veere en mer vag sgken etter

suksess [2].

Strategi handler ifglge Peng (2014) om a vinne, noe som da burde lede alle organisasjoner med
konkurrenter til & utvikle og kommunisere en god strategi. Med en god strategi menes at
strategien skal vise hvilken retning organisasjonen gnsker & bevege seg og hvordan den skal
oppna dette (Jones, 2008). En strategi vil ikke veere effektiv dersom den kun virker "pa papiret". |
det daglige arbeidet ma lederne derfor kjenne til strategien fordi det er lederne som skal lede
organisasjonen mot malene som er utformet. En undersgkelse utfert av Renaissance Worldwide i
1996 viser at mangel pa kjennskap til strategi er et stort problem i organisasjoner. Resultatene fra
studien viser at kun fem prosent av de som ble spurt, hadde forstaelse for strategien. Funnet gjar
temaet strategi ekstra interessant og aktuelt & undersgke i studien (Jones, 2008).

1



For at organisasjoner skal oppna suksess ma den finne ut hva den skal engasjere seg i, og
begrepet "strategisk innovasjon™ forklarer dette. En vellykket strategi vil da inkludere at
virksomheten finner sin egen distinktive strategiske posisjon. Med posisjonen kan virksomheten
skille seg ut fra mengden og den vil ha anledning til & benytte og utvikle sin kjernekompetanse
(Gjelsvik, 2007).

Flere forskninger har veert opptatt av en sammenheng mellom strategi og innovasjon, noe som
kan forklares med at de to begrepene kan knyttes tett sammen. Burgelman og Gove (2004) er
sentrale pa forskningsomradet. Deres forskning viser at det er en sammenheng mellom strategi og
innovasjon i form av at ledelsen ma balansere strategiske prosesser for at innovasjon skal

fremkomme. Det er da ikke styringen i seg selv som leder til innovasjon, men en balansegang.

| studien gnsker jeg a fokusere pa forholdet mellom den strategiske prosessen i en organisasjon
og valg av innovasjonsoppdrag. Jeg vil ogsa ha et fokus pa ulike type innovasjoner som kan
fremkomme fra den strategiske prosessen. Utgangspunktet for studien er en organisasjon som
jobber med telemedisin. Bakgrunn for valg av organisasjon og tilhgrende industri er at de er

opptatt av a fa frem innovasjoner.

1.2 Faglig tilneerming og forskningssparsmal
Med utgangspunkt i ledere gnsker jeg a undersgke forholdet mellom strategiske prosesser og valg

av innovasjonsoppdrag. Jeg Vil undersgke hvilke tanker lederne har om hvordan en strategisk
prosess foregar i organisasjonen for deretter & knytte funnene opp mot hva slags innovasjonstyper
som kan forventes fra de strategiske prosessene. Dataene skal benyttes til en analyse opp mot det
teoretiske rammeverket. Malet med studien er at den kan gi en gkt forstaelse for hvordan

strategiske prosesser bidrar til valg av innovasjonsoppdrag.

For a oppna en innsikt i strategiske prosesser vil jeg ta utgangspunkt i litteratur som omhandler
strategi og ulike tilnrminger til strategi. I tillegg vil jeg inkludere litteratur som omhandler
innovasjon og innovasjonstyper. Naermere bestemt sa vil sjekkpunkter for innovasjonstyper veare

relevant.



Falgende forskningsspgrsmal er bruk som utgangspunkt i studien:

"Hvordan bidrar strategiske prosesser til valg av innovasjonsoppdrag?"

1.3 Telemedisin
Telemedisin kan defineres som "bruken av informasjons- og kommunikasjonsteknologi (IKT) for

a tilby helsetilbud og medisinsk utdannelse fra et sted til et annet” [3]. Telemedisin er verktgy
som har til hensikt a skulle forbedre og a desentralisere behandlingstilbud i helsetjenester, noe
som gjer at samarbeid blir et sentralt element. Bruk av telemedisin skal gi flere muligheter til
brukerne pa et lokalt niva. Teknologi fra telemedisin vil ved siden av a gjere hverdagen enklere

for pasienter, kunne muliggjere utdanning og veiledning [4].

Det Nasjonale senteret for telemedisin ligger i Tromsg, og ifglge organisasjonen selv sa kan

telemedisin defineres pa fglgende mate:

"Telemedisin er: Undersgkelse, overvakning, behandling og administrasjon av pasienter
0g opplaering av pasienter og personale via systemer som gir umiddelbar tilgang til
ekspertise og pasientinformasjon uavhengig av hvor pasienten eller relevant informasjon

er geografisk plassert"[5].

Bruksomradet for telemedisin anses for a veere stort. Eksempler pa bruksomrader er pasienter
som har kroniske lidelser, akutt sykdom, henvisninger og utfgring av kontroll med veiledning fra
spesialist pa avstand. Omfanget for bruksomradet gker og det kommer stadig nye og forbedrende
produkter. Bakgrunn for gkende omfang er et resultat av at telemedisin er i stadig utvikling med

fokus pa innovasjon [6].

1.3.1 Debatt omkring telemedisin

Forskningsaktiviteten innen telemedisin er stor, noe som vises i antall doktorgrader og
vitenskapelige publikasjoner. Det har vert en gkning bade i doktorgrader og publikasjoner
gjennom arene og da spesielt i internasjonale publikasjoner. Nivaet pa publikasjonene er ogsa
godt og to av de totalt 26 publikasjonene var pa niva to, noe som er det hgyeste pa skalaen og
indikerer hgy kvalitet ved forskningen. Forskningsgruppen telemedisin og e-helse ved
Universitetet i Tromsg (UIT) har et stort samarbeid med eksterne samarbeidspartnere, noe som

anses for & vaere positivt. Samarbeidet er bade lokalt, nasjonalt og internasjonalt.



Forskningsgruppen samarbeider blant annet med Nasjonalt senter for telemedisin (NST), Tromsg
Telemedicine Laboratory (TTL) og Universitetssykehuset Nord-Norge (UNN) [7].

Pa tross av stor suksess med forskning og vitenskapelige publikasjoner er diskusjonen omkring
telemedisin aktuell og har pagatt i flere ar. Kjernen i diskusjonen handler om hvorvidt
telemedisin kan gi bedre helsetilbud med tanke pa at lgsningene er vanskelig a ta i bruk. Forsker
ved NST, Paolo Zanaboni, identifiserer at det er problemer med lgsninger som blir tatt i bruk.
Forklaringen er at veien til beslutninger om innfgring av lgsninger kan veere bade lang og
vanskelig. Beslutning om implementering pavirkes av muligheter for gjennomfaring basert pa det
tekniske, juridiske og etiske aspekter, klinisk effektivitet, gkonomi, tilgjengelighet, en aksept fra
bade tilbyder og pasient og til sist hvilken innvirkning implementering har for NST [8]. Etter
omlag 27 ar med telemedisin er telemedisinske lgsninger fortsatt ikke vanlig i helsevesenet i
Norge. Det er utviklet mange gode teknologiske lgsninger for helsesektoren og de blir forklart &
veere ngdvendige for at blant annet Samhandlingsreformen skal bli en suksess.
Samhandlingsreformen skal vise en vei for helsetjenester ved blant annet a bedre vilkar for
pasienter, samle spesialiserte fagmiljger og sentralisere tjenester slik at de er i naerheten av der
folk bor [9]. Selv mener de ansatte i NST at utbredelse av telemedisinske lgsninger er hemmet av
kompleksitet, organisering, teknologimodenhet og kanskje viktigst av alt, strategisk og strukturell
kontekst i foretak og kommuner [10]. Oppsummert kan det se ut som at utfordringen i
telemedisin er en balansegang mellom forskningsaktiviteter, resultater fra denne, implementering

og kommersialisering.

1.4 Oppgavens struktur
Studien er delt inn i seks kapitler der det i dette farste kapittelet har veert en gjennomgang av

bakgrunn for oppgaven, tema, kontekst, og forskningsspersmal. Det neste kapittelet tar for seg
det teoretiske rammeverket for oppgaven. Her presenteres innovasjonsbegrepet og settes i
sammenheng med ulike grader av innovasjon. En diskusjon omkring viktigheten av et fokus pa
begge typer innovasjoner presenteres ogsa for deretter a inkludere sjekkpunkter for klassifisering
av innovasjonstyper. | del to av det teoretiske rammeverket presenteres strategibegrepet og her
benyttes rammeverket til Burgelman og Grove (2004) og Gummistrikkmodellen til Burgelman
(1994) for & utdype begrepet strategiske prosesser. Inkludering av litteratur som omhandler

fraveer av strategi og tilneerminger til strategi har veert viktig. Kapittel tre tar for seg den



metodiske forankringen i oppgaven da med tanke pa hvilke metoder jeg har hatt som
utgangspunkt i studien og hvilke betraktninger jeg har gjort for & sikre kvalitet i studien. Kapittel
fire er en analyse av dataene da med utgangspunkt i forskningsspgrsmalet og de tre
forventningene som er utviklet i kapittel 2.3. | det nest siste kapittelet presenteres en diskusjon
omkring hovedfunnene som relateres til de tre forventningene og forskningsspgrsmalet. Det siste
kapittelet er konklusjon for oppgaven og her besvares forskningsspgrsmalet og de tre
forventningene. | kapittelet vil det ogsa veere en presentasjon av implikasjoner og begrensninger

for studien.



2 Teoretisk rammeverk

Strategi og innovasjon er to begreper som tett henger sammen fordi det handler om hvordan
strategisk styring kan tilrettelegge for innovasjon. De fleste organisasjoner har eller gnsker & ha et
system for strategisk styring og innovasjon. Det er da ikke snakk om & ha enten strategi eller
innovasjon, men & bruke strategi for & fremme innovasjon i organisasjoner. Balansegangen i en
strategisk styring er noe som ma overvinnes for at innovasjon skal fremkomme (Burgelman og
Grove, 2004). Sammenheng mellom strategi og innovasjon blir beskrevet som et
avhengighetsforhold. En offisiell strategi vil lede til utnyttende innovasjoner, mens fremvoksende
strategier vil lede til utforskende innovasjoner (Gjelsvik, 2007). Teori viser at sammenheng
mellom eksisterende kunnskap og utvikling av kunnskap kan knyttes tett sammen med strategiske
prosesser og innovasjon fordi det handler om tilpasning av kompetanse pa riktig niva, noe som
kan gi fordeler for en organisasjon (Gupta mfl., 2006). Det teoretiske fokuset for studien er
hvordan strategiske prosesser bidrar til valg av innovasjonsoppdrag. For a undersgke en
sammenheng vi det vaere essensielt & utdype innovasjonsbegrepet med tilhgrende inndelinger. |

tillegg er en inkludering av et strategirammeverk viktig.

2.1 Innovasjonsoppdrag
Et viktig begrep i studiens problemstilling er innovasjonsoppdrag og her menes oppdrag fra

interessenter som organisasjonen har til hensikt & gjennomfare. Begrepet er valgt med bakgrunn i
gnske om & undersgke hvordan innovasjonsoppdrag velges og hva slags innovasjoner som kan
forventes & fremkomme fra de strategiske prosessene. Oppdragene kan fremkomme i et
oppdragsdokument for & utdype hva slags oppdrag som skal utfgres. Formalet med dokumentet er
a stille styringskrav til organisasjoner. | dokumentet vil det ogsa fremkomme hvilke midler som
stilles til disposisjon [11]. Oppdraget til NST fra helsemyndighetene fremkommer i avsnittet

nedenfor.

"Nasjonalt senter for samhandling og telemedisin (NST) er et senter ved
Universitetssykehuset Nord-Norge HF (UNN) som har fatt i oppdrag & samle, produsere
og formidle kunnskap om telemedisinske tjenester, nasjonalt og internasjonalt. NST
arbeider for at telemedisinske tjenester tas i bruk, blant annet fordi dette bringer

helsetjenester og behandling dit folk bor"[12].



Helsemyndighetene er et eksempel pa oppdragsgiver i offentlig sektor for helseforetak. |
oppdragsdokumentet til NST star det blant annet at organisasjonen skal jobbe med radgivning
innenfor omradene organisering og implementering i helsesektoren, forske pa lgsninger for
fremtiden og a utvikle teknologi. En fellesnevner med oppdragene er at de skal bidra til a utvikle
telemedisin og e-helse [13]. Med bakgrunn i regjeringen sin forklaring av oppdraget til NST og at
de skal ha en form for nyhetsgrad, benyttes begrepet innovasjonsoppdrag i studiens
problemstilling. Innovasjonsoppdragene som skal undersgkes i studien er prosjekter som
introduseres i kapittel 3.3. I avsnittet nedenfor vil jeg utdype hva som menes med begrepet

innovasjon.

2.1.1 Innovasjon

Innovasjon er ikke et nytt begrep og i sin tid definerte gkonomen Joseph Schumpeter (1883-1950)
innovasjon som nye kombinasjoner av ressurser (Schumpeter, 1968). Begrepet kan benyttes i
mange ulike naeringer for a forklare behov for utvikling. Chen mfl. (2004) utdyper
innovasjonsbegrepet til & omfatte introduksjon av nye kombinasjoner og viktige faktorer i et
produksjonssystem. Kombinasjonene og faktorene inkluderer bade produkt, teknologi, nye
markeder og nye kombinasjoner.

2.1.2 Utnyttende og utforskende innovasjoner

Nar begrepet innovasjon benyttes, kan det ha ulik betydning avhengig av kontekst og omfang.
Innovasjonstypene deles inn i fem: produkt- og tjenesteinnovasjon, prosessinnovasjoner, nye
ressurser, apne og utnytte nye markeder og til sist, omstruktureringer av hele bransjer (Gjelsvik,
2007:41). Begrepene utnyttelse og utforsking benyttes i studien for a dele inn innovasjon etter
nyhetsgraden (Gjelsvik, 2007).

March (1991) skiller de to begrepene ved a si at utforsking handler om utforsking av nye
alternativer og videreutvikling av navaerende kunnskap, mens utnyttelse handler om a utnytte de
mulighetene som allerede eksisterer. Det farstnevnte begrepet dekker utforsking av produkter,
prosesser eller strategier. | innovasjonssammenheng vil utforsking lede til radikale og disruptive
innovasjoner da ved a utvikle ny teknologi. De radikale innovasjonene er med pa & endre
spillereglene i et marked, fordi de er omfattende, avanserte og ofte teknologisk bedre enn
eksisterende produkter og tjenester (March, 1991). | teknologibaserte innovasjoner er disruptive

innovasjoner noe som gir markedet andre type innovasjoner enn hva de har gjort tidligere. Med



andre typer innovasjoner menes blant annet at de er billigere, enklere og mer brukervennlige enn
eksisterende objekter (Christensen, 1997). Gjennom de siste arene har disruptive innovasjoner
veert en av de grunnleggende mekanismene som har veart med pa a forandre individer sitt liv. |
det store og hele handler det om innovasjoner som har gjort livet bade enklere og bedre.
Mulighetene som kan oppnas ved innovasjonstypen leder til oppfatninger om at helsesektoren ma
bli mer opptatt av utforskende innovasjoner (Christensen mfl., 2000). VVed & benytte ressurser pa
en annerledes mate enn i dag, kan sektoren oppna disruptive innovasjoner. Ved utforskende

innovasjoner vil malet vaere inntjening i fremtiden (Auh og Menguc, 2005).

Av Auh og Menguc (2005) er utnyttelse forklart med kontroll, effektivitet og palitelighet. Det
positive med innovasjon som er utviklende, er at den vil forfine og effektivisere det som allerede
eksisterer. Utnyttelse vil lede til inkrementelle innovasjoner, noe som tilsier variasjon i det
eksisterende, for deretter a kopiere dette i fremtiden. En virksomhet med utgangspunkt i
utnyttende innovasjoner vil tjene penger umiddelbart eller for helsesektorens del, spare penger

umiddelbart.

Balansegangen mellom utnyttelse og utforsking er diskutert i klassisk organisasjonsforskning
(March, 1991; Kraft og Ravix, 2005; Auh og Menguc, 2005), og temaet er fortsatt aktuelt. For en
organisasjon kan det vaere lettere a spesialisere seg pa enten utnyttelse eller utforsking enn & ha
en blanding av de to. Pa tross av at det er utfordrende & opprettholde balansegangen, vil det for en
virksomhet veere viktig & ha fokus rettet mot innovasjon som er bade utnyttende og utforskende
(March, 1991). Resultatet som kan oppnas ved & kombinere de to innovasjonstypene, er en
inntektskilde bade i dag og i fremtiden. En kombinasjon er ogsa viktig for a utvikle
organisasjonen i takt med endrede omgivelser. Pavirkninger i en organisasjons omgivelser kan
lede en organisasjon i den ene eller andre retningen av hva utvikling angar. Eksempel pa
pavirkninger er finansielle insentiver som ifglge Krafft og Ravix (2005) kan lede til et overtall av
kortsiktige innovative strategier. Kyriakopoulos mfl. (2004) forklarer at en konsekvens av en

manglende balansegang er at den ikke lengre vil vere levedyktig i fremtiden.

2.1.3 Innovasjon i offentlig sektor
Innovasjon er viktig bade i offentlig og privat sektor, men innovasjon i offentlig sektor har utspilt
seg pa en ulik mate enn i privat sektor. Et bilde av negativitet til innovasjon har blitt skapt i

offentlig sektor, og forklaringer pa holdningene er monopolsituasjoner som ikke leder til



konkurransepress for & innovere i kombinasjon med behov for & opprettholde kontroll (Meier mfl.,
2006). Den negative fremstillingen av sektoren blir i dag utfordret av en mer positiv fremstilling
(Godg, 2009). Ifglge Jensen (2013) viser flere studier at innovasjon i offentlig sektor i dag er

utbredt. Forklaringen kan ses i stadig endrede omgivelser og behov for a tilpasse seg disse.

Hvor utbredt innovasjon i sektoren er, vises i statsmelding nr. 7 fra 2008 og 2009. Her ble
omsorgssektoren trukket frem som et satsningsomrade, fordi innovasjonspotensial ble ansett for a
veere stort [14]. | samhandlingsreformen og statsmelding 29 fra 2012-2013 fremkommer det at et
behov for innovasjon i helsesektoren. Behovet knytter seg til bade a sikre barekraftig utvikling

av sektoren, i tillegg til & ke kvalitet pa behandling tilpasset den enkelte bruker [15].

2.1.4 Sjekkpunkter for innovasjonstyper

For at jeg i studien skal ha grunnlag for a klassifisere de utvalgte prosjektene i forhold til
innovasjonstyper blir det viktig & inkludere teoretiske sjekkpunkter. Nedenfor presenteres
sjekkpunktene som jeg vil forholde meg nér jeg uttaler meg om innovasjonsoppdragenes

innovasjonstyper i kapittel 4.1.

Ifalge Gupta mfl. (2006) sa er utnyttende innovasjoner eksperimentell "forfining", valg og
gjenvalg av eksisterende rutiner. Med begrepet forfining menes en utnyttelse og forbedring av det
eksisterende, noe som er den samme tilngrmingen til begrepet som Auh og Menguc (2005) har. |
tillegg til sjekkpunktene inkluderes forbedringer av eksisterende komponenter og en
videreutvikling av eksisterende teknologi. Innovasjon av denne type vil ogsa ha som mal &
forbedre markedsdominans. Mal om & utnytte eksisterende kunnskap vil ogsa tilfalle under en

utnyttende innovasjonstype.

Utforskende innovasjoner blir av Gupta mfl. (2006) i teknologiske sammenhenger forklart & vaere
teknologi som er i en annen bane enn den eksisterende i organisasjonen. De teknologiske
innovasjonene som inngar i innovasjonstypen vil ha som mal a entre nye markeder av hva
produkter angar. | forhold til lzering sa er de utforskende innovasjonene bygget pa utvikling av ny
kunnskap og lering. Et siste element som inkluderes for a klassifisere innovasjonstyper er
forklaringen om at utforskende innovasjoner til stor grad vil gjere livet bade enklere og bedre for
de som skal ta i bruk innovasjonen (Christensen mfl., 2000).



Forskjellene mellom de to innovasjonstypene er store, noe som tydeliggjar behovet for a
inkludere sjekkpunktene i rammeverket.

2.2 Strategiske prosesser
| studiens problemstilling er begrepet strategiske prosesser sentralt, noe som vil utdypes i

pafelgende underkapittel. Med bruk av begrepet strategiske prosesser menes det arbeidet som
gjeres i en organisasjon med strategi, kompetanse, konkurranse og seleksjonsmekanismer for a
skape en god retning. Gummistrikkmodellen til Burgelman (1994) illustrerer den strategiske
prosessen i en organisasjon og modellen vises pa neste side. Far en videre utdypning av
strategiske prosesser vil en introduksjon av strategibegrepet veere relevant.

Planlegging handler om a pa en kontrollert mate forandre fremtiden, og planlegging sammen med
ordet beslutningstaking kan ses i sammenheng med begrepet strategi (Mintzberg, 1994). Ifalge
Gjelsvik (2007) sa vil strategi veere med pa a forme fremtiden til en organisasjon "gjennom stadig
spenning mellom kontinuitet og endring™ (Gjelsvik, 2007: 21). Strategi kan ogsa forklares a veere
den kombinasjonen som organisasjonen gjgr med sine interne ressurser og kvalifikasjoner samt
mulighetene og de risikoene som skapes ved dens eksterne omgivelser (Grant 1991). Ifglge
Garcia (2012) sa kan strategi ogsa defineres som plan og metode for & na spesifikke mal eller
resultater. Den sistnevnte definisjonen danner et godt utgangspunkt for a svare pa spgrsmalet
"hvor skal vi og hvordan skal vi komme oss dit?" Sparsmalet er ifglge Jones (2008) viktig i
utviklingen av en strategi og mer spesifikt sa burde det i utarbeidelsen av strategien fremkomme
en plan med langsiktig perspektiv. En strategi kan vare et svar pa konkurrenters arbeid, et valg
om hva organisasjonen velger a gjgre og hva den velger a la vare a gjgre, svar pa politiske
aspekter og til sist strategi som speiler tidligere atferd og mgnster (Grant, 1991). Politiske
aspekter er noe som kjennetegner den offentlige sektoren fordi det ifglge Godg (2009) kan skapes

innovasjon som falge av politiske malsetninger og visjoner.

| studien har jeg som nevnt ovenfor valgt & benytte Gummistrikkmodellen til Burgelman (1994)
for & illustrere strategiske prosesser som kan forega i en organisasjon. Figuren vises pa neste side

og utdypes under figuren.
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Figur 1: Gummistrikkmodellen oversatt til Norsk (Burgelman, 1994)

Bakgrunn for a benytte modellen og det tilhgrende rammeverket til Burgelman og Grove (2004)
er et gnske om & se hvordan strategiske prosesser kan ses i sammenheng med valg av
innovasjonsoppdrag, da ogsa med tilhgrende innovasjonstyper. Det modellen illustrerer her er
hvordan dimensjonene offisiell strategi, strategisk handling, seeregen kompetanse,
konkurransefordel i industrien og interne seleksjonsmekanismer pavirker hverandre. De svarte
pilene i modellen illustrerer gummibénd, derav navnet Gummistrikkmodellen. Det bandene viser
er at i omgivelser preget av endringer og dynamikk, internt sa vel som eksternt, sa vil justeringer
veere ngdvendig. Justeringer gjennom de interne seleksjonsmekanismene skjer da mellom
offisiell strategi og strategisk handling samt mellom szeregen kompetanse og konkurransefordel i
industrien. Uten justeringer vil det veere fare for at dimensjonene beveger seg i hver sin retning
og at det ikke lengre er noe forhold mellom dem. Dersom seleksjonsmekanismene ikke klarer &
etablere en ny retning mellom dimensjonene kan bandene ryke. Resultatet kan bli at
organisasjonen ikke utvikler seg i gnsket retning (Burgelman og Grove, 2004). De pafglgende

underkapitlene vil beskrive dimensjonene som utgjer Gummistrikkmodellen.

2.2.1 Offisiell strategi
Den offisielle strategien til en organisasjon er ifglge Burgelman og Grove (2004) den tiltenkte
strategien og kan bygge pa ledelsens tanker om tidligere og nyere suksesshistorier. Relevant for

strategien er ogsa virksomhetens posisjonering, den seregne kompetansen som kan lede til
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konkurransefordeler, kjerneverdier og finansielle aspekter. Alle elementene er viktige drivere av

den offisielle strategien i en organisasjon (Burgelman og Grove, 2004).

Med begrunnelser i at strategi skal vise retning, er det ifglge teorien viktig at organisasjoner
utarbeider en strategi. Pa tross av at strategi er viktig sa er det ikke alle organisasjoner som har en
offisiell strategi. Ifalge Inkpen (1996) er det identifisert tre perspektiv for & undersgke fraveer av
strategi i organisasjoner: fravaer som resultat av feil, fraveer i overgangsperioder og fraveaer som er
gjort bevisst og har skapt et tomrom. Bauerschmidt (1996) diskuterer hvorvidt totalt fraveer
egentlig er mulig i organisasjoner og argumenterer for at fraveer er umulig fordi det vil eksistere
en strategi sa lenge organisasjoner har produkter, markedsandeler og distribusjonskanaler.
Spersmalet er da, dersom en logikk eller et manster eksisterer, vil det her automatisk eksistere en
strategi? Forklaringen til Inkpen (1996) er at fravaeret ma rettes mot det som kan sies a vere
organisasjonens strategi og ikke strategiparadigmet. Ifglge Inkpen (1996) er det derfor mulig at
strategi kan veere fraveerende i virksomheter, noe som begrunnes med at strategi handler om mer
en organisasjons statiske posisjon pa markedet. Det ene perspektivet som nevnes innledningsvis,
fraveer som resultat av en feil, er interessant & undersgke videre. Med uttrykket menes det at
mangel pa strategi ikke er en overlagt beslutning, men en situasjon som har oppstatt pa bakgrunn
av feil i organisasjonen. Ledelsens svikt i implementering er et eksempel (Inkpen og Choudhury,
1995). Far Inkpen (1996) og Inkpen og Chodhury (2006) sine studier er det i liten grad fokusert

pa casestudier der det ikke er en offisiell strategi.

I en organisasjon kan en tilsynelatende manglende strategi forklares med
kommunikasjonsproblemer. Nar en strategi er utformet ma den ogsa kommuniseres til de som
skal utfgre den. Her eksisterer det to paradokser der den fgrste handler om at det eksisterer en
strategi, men at denne ikke blir kommunisert til de ansatte. Som det nevnes innledningsvis i
denne studien sa viser undersgkelse utfart av Renaissance Worldwide i 1996 at kjennskap og
forstaelse for strategi er overraskende svakt. For en organisasjon er manglende forstaelse et stort
problem. Dersom de ansatte ikke kjenner til den vedtatte strategien er det naturlig a veere
nysgjerrig pa hva slags strategier de jobber etter. | boken til Jones (2008) tar han ogsa for seg et
tillitssparsmal som er paradoks nummer to. Nar organisasjoner benytter mye tid til a planlegge en
strategi vil det veere essensielt at denne trer i kraft. Uansett hvor god en strategi er eller hvor god
en tanke med strategien er, sa vil det vaere en bortkastet investering dersom den ikke er i hodet, i

12



hendene og i hjertet til de som skal utfare den. Det vil selvfalgelig veare hjelpsomt & ha den som
en referanse, enten i en hylle eller pa data, men dersom dette er situasjonen er det bortkastet tid
for de som har utviklet den (Jones, 2008).

| kommunikasjon av strategi identifiseres to store feil, undervurdering av de ansatte og det a
kommunisere strategien ut til de ansatte. Den sistnevnte utdypes ytterligere. | forbindelse med
kommunikasjon av strategi er det identifisert 10 vrangleerer som vinkles til ledere som skal
utforme og formidle en strategi (Jones, 2008). Av de ti vranglarene er det den syvende som er
mest interessant for studien. Vrangleren handler om at lederen kommuniserer for mye uten a
kommunisere i det hele tatt. Da har kommunikasjonsdelen av strategien gatt for langt og blitt
gjort pa feil mate. Hvorvidt strategien vil veere suksessfull handler derfor om hvor dypt plantet

strategien er i hodene til de ansatte og ikke hvor god den er pa papiret (Jones, 2008).

2.2.2 Strategisk handling

Strategisk handling betyr hva organisasjonen faktisk gjer og hvordan de responderer pa endrede
omgivelser. Ideelt sett sa vil ikke organisasjonene enten ha en offisiell strategi eller strategisk
handling, men en blanding mellom de to. Ifglge Burgelman og Grove (2004) sa vil strategisk
handling hjelpe organisasjonen til a opprettholde en kontroll over skjebnen. I store organisasjoner
er strategisk handling som regel spredt ut over hele organisasjonen, bade i ledelse og det
Burgelman og Grove (2004) forklarer som spesialiserte grupper. De strategiske handlingene i en
organisasjon vil respondere bade pa interne sa vel som eksterne omgivelser. Handlingene kan
ogsa vaere svar pa den offisielle strategien. | en organisasjon vil respons pa eksterne omgivelser
lede til at konkurransefordelen i industrien endres, og det er denne formen som de fleste

organisasjoner opplever.

Ved siden av strategisk handling vil jeg i denne studien ta for meg fremvoksende strategier.
Fremvoksende strategier kan veere resultatet av strategisk handling. Som det ble nevnt
innledningsvis i kapittel 2.2 sa blir begrepet planlegging benyttet sammen med begrepet strategi.
| de tilfellene der det eksisterer en offisiell strategi vil det involveres planlegging. | Strategisk
handling derimot, vil ikke planlegging veere en del av det strategiske arbeidet, da de utvikles over
tid og som et resultat av impulser. Selve strategien er ikke planlagt, men nar behovet for en
strategi er oppfattet, er det naturlig at det planlegges for at den ogsa passer for fremtiden

(Mintzberg, 1994). Det er her de fremvoksende strategiene blir skapt. Da kan organisasjonen
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sikre en videre leeringsprosess, samtidig som den kan opprettholde en form for kontroll. Ved & ha
en blanding av strategiene vil organisasjonene vere bedre rustet for a takle de utfordringene som
inntreffer (Mintzberg, 1994).

Innen strategiparadigmet eksisterer det tre ulike tilnaerminger til strategisk arbeid: rasjonell,
prosessuell og praksis. Tilnsrmingene er viktige for a forsta hva slags tilneerming ledere har til
en strategi. | den rasjonelle tilngermingen er strategi planer eller intensjoner i forhold til
langsiktige mal i en organisasjon. Praksis tilnermingen handler om at strategi i en organisasjon
baserer seg pa det sosiale og hva mennesker faktisk gjar i organisasjonen. Den prosessuelle, har

en tilneerming til strategi som en prosess fremfor en tilstand.

Den prosessuelle tilneermingen vil jeg ga videre inn pa i studien. Istedenfor kun a fokusere pa
planlegging og kontroll burde organisasjoner ifglge Mintzberg og Waters (1985) utvikle sine
kapabiliteter i forhold til strategisk leering og tenkning. Tilnaermingen vektlegger ogsa
betydningen av vekst i organisasjonen og griinderarbeid, ved a omfavne dynamikk, handling og
bevegelse. Det interessante er & se i hvilken sammenheng strategier er formulert og implementert.
Et prosessuelt syn pa strategi vil innebaere og hvordan strategier fremkommer og hvordan de
oppfattes i organisasjonen (Suominen, 2009). Tilnaermingen ser pa organisasjoner og deres
omgivelser som mer apen til hverandre enn hva som er tilfellet i en rasjonell tilneerming.
Omgivelsene vil vaere dynamiske og tidvis uforutsigbare. Det forventes i tilnsermingen at
organisasjonene betrakter interne og eksterne faktorer for & tilpasse seg pa en tilfredsstillende
mate. Ved en prosessuell tilneerming endrer organisasjonen seg sammen med omgivelsene.
Organisasjonene kan da ses som organismer som har en konstant leeringsprosess nar informasjon
behandles. En tilpasning til omgivelsene vil for organismene, og derfor ogsa organisasjoner, vaere

essensielt for a overleve (Suominen, 2009).

Strategiene kan ved en prosessuell tilnserming anses for a veere resultater av interne gjensidige
tilpasninger, noe som tilsier at en strategisk retningsendring ikke ma vokse frem som resultat av
formelle planleggingstiltak. Som Mintzberg og Waters (1985) beskriver sa eksisterer det
eksempler der den faktiske realiserte strategien er noe helt annet enn den planlagte strategien. |
den prosessuelle tilneermingen kan det konkluderes med at den faktiske realiserte strategien i
organisasjonen kun kan oppfattes i ettertid, et sakalt historisk perspektiv. Strategier i

tilnsermingen vil veaere en kombinasjon av intensjoner og endrede omgivelser. Det kun a forholde
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seg til den offisielle strategien vil vaere assosiert med risiko fordi organisasjonen pa en rask og
effektiv mate ma ha anledning til a tilpasse seg omgivelsene (Mintzberg mfl., 2005). I prosessuell
tilnserming er vektlegging av organisasjonenes kapabiliteter for strategisk tekning, leering og det a
veere apen i forhold til nye situasjoner viktig, fordi vektleggingen skal skape gunstige resultater

for organisasjonen (Mintzberg og Waters, 1985).

2.2.3 Seeregen kompetanse

Saeregen kompetanse handler om den kunnskapen organisasjonen innehar og hvordan denne kan
skape en konkurransefordel for organisasjonen i industrien. Kompetansen vil vere et viktig
element for & definere en virksomhet sin identitet og karakter (Burgelman og Grove, 2004).
Elementet kan derfor veere det som differensierer organisasjonen fra andre aktgrer, fordi
kompetanse vil vaere vanskelig for andre a kopiere (Burgelman, 1994). Grunnen til at det er
vanskeligere & kopiere kompetanse er at kompetanse ma utvikles over tid. For at en konkurrent
skal ha mulighet til & "kopiere", vil den matte bruke tid for & bygge opp sin egne kompetanse.
Robust kompetanse er avgjgrende i dynamiske omgivelser, fordi det er den sarbare kompetansen
som vil veere utsatt ved endringer i omgivelsene. Endringer som teknologi, gkonomi eller
politiske faringer er eksempler som kan utfordre organisasjoner og noe som kan sette en sarbar
kompetanse pa prgve (King mfl., 2001).

Kompetanse er en viktig del av strategien og kan enten vare en styrke eller en svakhet for
virksomheten. Strategien som utarbeides burde i stor grad maksimere og utnytte styrkene i
kompetansen. Pa motsatt side burde ikke den offisielle strategien bygge pa den kompetansen som
er mangelfull. Organisasjoner anbefales & utnytte og minimere kompetansen i strategien i henhold
til styrker og svakheter fordi dette er lettere enn & overvake de eksterne omgivelsene. (Andrews,
1997). Et forslag fra Smith (2008) er at mange organisasjoner, selv om de har den riktige og gode
kompetansen, feiler fordi de ikke klarer & samkjgre kapabiliteter, kompetanse og ressurser i de
strategiske planene.

For at organisasjoner ogsa i fremtiden skal opprettholde sin posisjon ma kompetanse utvikles og
fornyes. En fornyelse av kompetanse er spesielt viktig for forsknings og utviklings organisasjoner
(FoU). Mangel pa utvikling og fornyelse av kompetanse vil ha negativ pavirkning pa utviklingen
av organisasjonen (Smith, 2008). Hvordan organisasjonen utvikler kompetanse er det ikke noe

fasitsvar pa, men det handler om a velge ut, utvikle, bygge, distribuere og beskytte sin
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kjernekompetanse. Konseptet med kjernekompetanse har blitt utviklet for a stgtte en mer effektiv
identifisering og benyttelse av organisasjonens styrker. For organisasjoner er det viktig at de
klarer systematisk a identifisere kjernekompetanse og utvikle den for a fa varige
konkurransefortrinn (Agha mfl., 2012). Identifiseringen av organisasjonens kompetanse blir av
King mfl. (2001) forklart & veere utfordrende fordi den kan veere tvetydig for lederne. Bakgrunnen
for utfordringen er individuelle oppfatninger som kan gi stor variasjon blant lederne nar det
kommer til opplevd kompetanse. Identifisering av gap i kompetansen, eller mangel pa
kompetanse som det ogsa kan kalles, er vel s viktig som identifisering av eksisterende

kompetanse (King mfl., 2001).

2.2.4 Konkurransefordel i industrien

Dimensjonen som handler om konkurransefordel i industrien sier noe om hvilke
seleksjonsmiljger organisasjonen star ovenfor (Burgelman og Grove, 2004). Strategibegrepet kan
ifalge Kim og Mauborgne (2005) ikke benyttes uten at konkurranseelementet kobles pa.
Forklaringen er at essensen med en strategi ligger i aktivitetene, noe som vil si & gjere ting pa en
annen og bedre mate enn konkurrentene. Dersom det ikke lykkes en organisasjon a oppna noe
unikt, vil en strategi kun veere en form for slagord for virksomheten som neppe vil veere
motstandsdyktig mot konkurranse (Porter, 1996). Organisasjonen ma inkludere alle de s&regne
kvalitetene og ivareta kvalitetene for & skape en unik posisjon i industrien. A utvikle strategi pa
bakgrunn av komponentene handler om at organisasjoner er like forskjellige som hvert enkelt
individ. En generalisering for hvordan & skape verdier vil da vaere mindre lgnnsomt enn a legge

ned en innsats i en unik strategi (Krafft og Ravix, 2005).

Konkurranse vil veere ulik i alle industrier da den avhenger av innflytelse fra myndigheter, kunder,
leverandgrer, inntrengere og substitutter. Det er positivt med konkurranse fordi dette vil legge
press pa kostnader, redusere tomgang og slakk og det vil ogsa vaere med pa a drive innovasjon
fremover (Nickell, 1996). Dimensjonen om konkurranse vil ogsa innebefatte samarbeid. Ifglge
Bengtsson og Kock (1999) kan samarbeidene veere bade horisontale og vertikale. De horisontale
samarbeidene er av interesse og betyr forhold bygd pa informasjon og sosiale bytter. | motsetning
til de vertikale samarbeidene vil det ikke vaere snakk om gkonomisk bytte, og derfor er
samarbeidet vanskeligere a se. Forholdet mellom aktarer vil avhenge av hvilke motiv

organisasjonene har for samarbeid og hvor ofte de har en interaksjon.
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Bengtsson og Kock (1999) beskriver fire ulike horisontale forhold: sameksistens, samarbeid,
konkurranse og "co-opetition". Samarbeidsforholdet er i studien relevant og utdypes videre. Et
kjennetegn i samarbeidsforhold er at det vil veere hyppige bytter og ulike grenser mellom
organisasjonene. Selv om det er et samarbeid mellom organisasjonene kan ogsa konkurranse og
konflikter oppsta. Avhengig av hvilke avtaler organisasjonene har seg i mellom sa vil muligheter
for konflikter kunne minimeres. De uformelle avtalene er bygget pa sosiale normer og tillit, mens
det i de i formelle avtalene vil veere en distribusjonen av makt og avhengighet som er spredd
utover de samarbeidende partene. Det er de formelle avtalene som reduserer faren for konflikter

mellom organisasjonene.

2.2.5 Interne seleksjonsmekanismer

De interne seleksjonsmekanismene i en organisasjon er sentrale i utviklingen av den offisielle
strategien. Forklaringen er at strategien anbefales & inkludere bade seregen kompetanse og
konkurransefordeler. Seleksjonsmekanismene vil ogsa veere sentral for a reetablere strategien nar
organisasjonen pavirkes av interne og eksterne faktorer. De fleste organisasjoner vil evne & svare
til de interne pavirkningene, mens det er de eksterne pavirkningene som kan veere utfordrende for
organisasjoner 4 takle. Eksempler pa endringer i eksterne omgivelser er endret
konkurransesituasjon. Grunnlaget for mange organisasjoner kan da endres. De interne
seleksjonsmekanismene ma da jobbe for at kompetanse, konkurransefordeler, offisiell strategi og
strategiske handlinger skal trekke i samme retning og tilpasse seg endrede omgivelser. Hos
Burgelman og Grove (2004) forklares den interne seleksjonsmekanismen som bindeleddet
mellom en offisiell strategi og strategisk handling samt et bindeledd mellom konkurransefordel i

industrien og saeregen kompetanse.

De ovenfor nevnte dimensjonene offisiell strategi, strategisk handling, seregen kompetanse,
konkurransefordel i industrien og interne seleksjonsmekanismer blir beskrevet av Burgelman og
Grove (2004) a veere krefter som skal forme organisasjonens utvikling. Videre i studien er det
sentralt & undersgke hvordan seleksjonsmekanismen mellom dimensjonene kan lede til
innovasjonstypene beskrevet i kapittel 2.1.1 og hvorvidt det kan ses en sammenheng mellom

seleksjon og de gvrige dimensjonene i valg av innovasjonsoppdrag.
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2.3 Konseptuelt rammeverk
Rammeverket i oppgaven gir utgangspunktet for det videre arbeidet med utvikling av

intervjuguide og gjennomfaring av intervjuene. For a ha grunnlag til & svare pa
forskningsspgrsmalet i studien, har jeg i den farste delen av det teoretiske rammeverket fokusert
pa & forklare hva som menes med begrepet innovasjonsoppdrag. Innovasjonsbegrepet med
utgangspunkt i Schumpeter (1968) og Chen mfl. (2004) er sentralt for a fa innsikt i hva
innovasjon handler om. Deretter forklares de ulike gradene av innovasjon, utnyttelse og
utforskning. En diskusjon omkring innovasjonstypene har ogsa vert relevant fordi spgrsmalet om
hva som er viktigst, utforskende eller utnyttende innovasjoner, dukker stadig opp i
innovasjonssammenheng. | tillegg har diskusjonen omkring et fokus pa & inkludere begge typene
veert sentral da det i teorien er gode argumenter for hvorfor en kombinasjon vil veere viktig for
organisasjoner (March, 1991; Kraft og Ravix, 2005; Auh og Menguc, 2005). Et siste kapittel som
har veert viktig a inkludere er en liste med sjekkpunkter for a klassifisere prosjekter i henhold til
utnyttende eller utforskende innovasjon. Sentralt i sjekkpunktene er det at utvikling eller

utnyttelse av kompetanse har mye a si for klassifisering av innovasjonsoppdrag.

I del to av rammeverket forklares begrepet strategisk prosess, og strategibegrepet utforskes. For a
utdype begrepet har jeg inkludert Gummistrikkmodellen til Burgelman (1994) da den pa en god
mate illustrerer strategiske prosesser i organisasjoner. Alle de fem dimensjonene offisiell strategi,
strategisk handling, seeregen kompetanse, konkurransefordel i industrien og interne
seleksjonsmekanismer er presentert i kapittelet. Ytterligere har jeg utdypet dimensjonene ved &
inkludere litteratur som omhandler fraveer av strategi, kommunikasjon av strategi, tilneerminger

til strategi, kjennskap til kompetanse samt konkurranse og samarbeid.

Med utgangspunkt i Burgelman (1994) sin Gummistrikkmodell har jeg utviklet en konseptuell
modell. Formalet med modellen er & illustrere sammenheng mellom strategiske prosesser og

innovasjon. Modellen vises pa neste side.
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Figur 2: Konseptuell modell med utgangspunkt i Gummistrikkmodellen (Burgelman, 1994)

Malet i studien er & se en sammenheng mellom strategiske prosesser og valg av

innovasjonsprosjekter samt innovasjonstyper. | arbeidet med & undersgke hvordan strategiske

prosesser kan bidra til valg av innovasjonsoppdrag anses Gummistrikkmodellen i kapittel 2.2 for

a veere en idealtilstand der forholdet mellom dimensjonene er opprettholdt. Idealtilstand vil si at

organisasjonen klarer a tilpasse seg interne og eksterne pavirkninger ved at interne

seleksjonsmekanismer reetablerer en retning for organisasjonen. Med utgangspunkt i det

teoretiske rammeverket presentert i kapittelet har jeg utviklet tre forventninger som jeg ensker a

undersgke videre i analysekapittelet. Forventningene er som fglger:

> Forholdet mellom dimensjonene i de strategiske prosessene vil pavirke valg av prosjekter

» Offisiell strategi vil lede til overtall av utnyttende innovasjoner

» Strategisk handling vil lede til overtall av utforskende innovasjoner
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3 Metodisk forankring

Metode er av Collis og Hussey (2009) beskrevet som den tilneermingen som er benyttet i hele
forskningsprosjektet. Kapittelet benyttes for a vise hvordan studien er gjennomfart og hvilke
avveininger, betraktninger og valg som har blitt gjort. Innledningsvis presenteres kvalitativ
metode, case studier og valg av case. Intervjuprosessen presenteres med utgangspunkt i tre ulike
tilneerminger til innsamling av informasjon. Bruk av diktafon drgftes deretter i forhold til fordeler
og ulemper i en intervjusituasjon. Intervjuguiden og hvordan denne er utviklet gis ogsa
oppmerksomhet. Her fremkommer det blant annet at jeg har benyttet Collis og Husseys (2009) ni
generelle regler for utviklingen av intervjuguiden. Det siste delkapittelet i den metodiske
forankringen handler om hvordan kvalitet i studien er sikret. For & diskutere kvaliteten har jeg

benyttet begrepene reliabilitet, validitet og analytisk generalisering.

3.1 Kvalitativ metode
"Not everything that counts can be counted, and not everything that can be counted, counts™ har

Albert Einstein uttalt (Zeithaml mfl., 2009: 292). Sitatet viser viktigheten av kvalitative studier.
Det har vaert en debatt om hvorvidt en kvalitativ undersgkelse vil ha like stor verdi som en
kvantitativ (Hoepfl, 1997), men forskjellen i bruksomrader er hva som forklarer at de begge er
viktige. | studien har jeg valgt & benytte kvalitativ metode pa bakgrunn av mulighetene den gir i
form av rik informasjon samt en god forstaelse for et bestemt fenomen i en gitt setting (Patton,
2002). Metoden er typisk nar det er et gnske om a ga i dybden pa et smalt felt, noe som
ytterligere bekrefter at metoden er riktig for studien. Studien som jeg gjennomfarer vil ikke fa et
resultat i form av gjennomsnitt fra statistiske prosedyrer (Strauss og Corbin, 2008), men det vil
veere en tolkning av beskrivelser. Metoden gir ikke i samme grad mulighet for generalisering
fordi det ved kvalitativ forskning vil vere et gnske om utforskning for a oppna forstaelse.
Kunnskapen og funn som utvikles fra metoden derimot kan overfares til liknende situasjoner
(Hoepfl, 1997). Selv om case ikke gir samme mulighet til a generalisere som i kvantitative

studier, sa er muligheten for generalisering tilstede. Jeg vil behandle temaet videre i kapittel 3.7.3.

3.2 Casestudier
Casestudie er benyttet for a samle inn primerdata i studien og blir beskrevet som studie av et

fenomen for & forsta sammenhenger og a oppna en dypere innsikt (Shakir, 2002). Casestudier

harer inn under konstruktivisme i paradigmelitteraturen og er en kvalitativ metode. Bruk av case

20



passer til studien fordi det er et hvordan-sparsmal som skal besvares (Yin, 1994). Betraktningene
av casestudiens muligheter gjar ogsa at den er et riktig valg, da det blant annet vil vere en
mulighet for & studere et fenomen i en virkelig kontekst (Eisenhardt, 1989; Yin, 1999). En fordel
som har vart en viktig betraktning i valg av casestudier, er at den vil apne opp for en
leeringsprosess og utvikling av kompetanse som er ngdvendig i en tilfredsstillende studie
(Flyvbjerg, 2006). En av styrkene ved a benytte casestudier er muligheten for & generere ny teori,
fordi det ved bruk av casestudier kan oppnas innsikt ved sidestilling av motsetninger eller
paradoksale funn. Sett i forhold til & sikre kvalitet i studien sa er det ved casestudier en styrke at
det er mulighet for a generere teori og at den fremvoksende teorien mest sannsynlig vil veere
empirisk valid. Forklaringen er en tetthet mellom teori og de empiriske funnene. Teorien vil da

veere konsekvent med den empiriske observasjonen (Eisenhardt, 1989).

Foruten at teori kan genereres fra case, er jeg oppmerksom pa diskusjonen om at case ikke far
vitenskapelig verdi dersom jeg har forutinntatte oppfatninger og meninger. Forklaringen er at
oppfatninger kan skape skjevhet i studien (Flyvbjerg, 2006). Problemstillingen er diskutert hos
Eisenhardt (1989) og fremstilles som en myte fordi en konstant sidestilling vil generere mer teori.
Tankegangen til Eisenhardt (1989) kan knyttes tett sammen med Bacon (i Flyvbjerg, 2006) sine
antakelser om at det & ha meninger en menneskelig egenskap. Det & vere forutinntatt og a ha
meninger vil ikke ngdvendigvis noe negativt, men heller noe naturlig. Utfordringen er
balansegangen mellom & ha meninger uten at de pavirker analyse og tolkning i studien. Meninger
som jeg har omkring den konteksten som er valgt ut til studien er skapt pa bakgrunn av
fremstilling i medier, og tidligere prosjektoppgaver i lgpet av studietiden. Det har i studien veert
viktig a skille mellom de forutinntatte meningene og det jeg faktisk har observert i
intervjurundene. Skillet har til sa stor grad som mulig veert opprettholdt gjennom analysen av
funnene og det har veert viktig a basere en diskusjon og konklusjon pa de resultatene som har

fremkommet av analysen.

3.3 Valg av case
| lzpet av studien har jeg ogsa matte gjere noen avveininger og endringer etterhvert som den har

utviklet seg. Et sentralt spgrsmal har vart hva som kan defineres som case i studien? Ved
studiens pabegynnelse hadde jeg en formening om at organisasjonen er caset, men det faktiske

caset i studien er strategiske prosesser og jeg har da valgt a benytte enkelt casestudie. Fordelen
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med valg av enkelt case er ifglge Yin og Eisenhart (1994, 1989) at jeg vil, pa en mer grundig
mate, ha anledning til & studere et fenomen, fordi studien blir mer dyptgaende enn dersom flere
case skal studeres. Yin (1994) forklarer fire ulike enkle casestudier: avvikende case,
variasjonscase, kritiske case og paradigmecase. Caset som jeg har valgt passer inn i kategorien
avvikende case og bakgrunnen er at caset avviker fra teoretiske antakelser. | casestudiet har jeg
ogsa valgt a inkludere fem prosjekter fra organisasjonens prosjektportefalje. Prosjektene er kun
benyttet som eksempler i oppgaven og jeg har ikke til hensikt & dra noen direkte kobling mellom
funnene og den faktiske situasjon fordi at denne ikke studert. Prosjektene utgjer kun en liten
prosentandel av alle prosjektene som gjennomfares i NST, derfor kan ikke prosjektet regnes a
veere representative for det totale utvalget. | avsnittet nedenfor presenteres caset i studien med

tilhgrende prosjekter.

3.3.1 Strategiske prosesser i Nasjonalt senter for telemedisin

Organisasjonen NST er en del av UNN og er en FoU organisasjon. Senteret er i dag
verdensledende innen telemedisin og e-helse. NST jobber pa oppdrag fra helsemyndighetene,
men har ogsa et lokalt ansvar i forhold til UNN (Vedlegg 1). Organisasjonen er oppdragsbasert,
og oppdragene kommer fra helsemyndighetene, UNN og forskningsradet. Hovedmalet med
oppgavene er a bidra med radgivning, forskning og utvikling nar det kommer til organisering og
implementering av fremtidige lgsninger innen samhandling og telemedisinsk teknologi [16].

Deres oppdrag fra helsemyndighetene er godt synlig i visjon og malsetting:

"NST skal ved tverrfaglig forskning og radgivning fremskaffe, formidle og implementere
nye lgsninger innen samhandling, telemedisin og e-helse for & forbedre, forenkle og

effektivisere helse- og omsorgstjenesten nasjonalt og internasjonalt™ [17].

Siden 2002 har NST veert samarbeidssenter for Verdens helseorganisasjon (WHO) og i 2006 ble
NST utpekt som "Senter for forskningsdrevet innovasjon™ av Norges Forskningsrad.
Forskningsbasert radgivning fra avdelingen benyttes av helsevesenet i hele Nord-Norge sa vel
som nasjonalt og internasjonalt (Vedlegg 2). | dag har senteret 221 ansatte fordelt pa fire
avdelinger: innovasjon og implementering, forebygging og egenmestring, samhandling og e-
helse og IKT (Vedlegg 3). NST har en styringsgruppe og den bestar av i alt atte personer. |
Styringsgruppa er hele helse-Norge er representert. (Vedlegg 4).
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Connect 2.0
Connect 2.0 er et forskningsprosjekt som retter seg mot langvarige og/ eller kroniske sykdommer.

Formalet med prosjektet er a studere hvilken effekt det kan ha for pasientgruppen a fa et verktay
som kan benyttes i kommunikasjon med helsetjenesten. Pasientene skal ved hjelp av verktgyet
pa en bedre mate mestre sin hverdag. Kommunikasjon er ngkkelelementet her, og
kommunikasjonen kan veere bade til pasienter med samme diagnose, leger eller gvrig
helsepersonell pa ulike nivaer. Ved behov for hjelp kan pasientene sende spgrsmal til en ansatt i
helsetjenesten og dersom vedkommende ikke kan svare vil pasienten oppleve at spgrsmalet
videresendes. Pasienten vil derfor ikke oppleve noe merarbeid ved & innhente informasjon. For
pasienten blir resultatet feerre konsultasjoner, tidsbesparelser, ungdvendige henvisninger og
reiseutgifter samt mindre bekymringer. For det offentlige forventes det at kostnader vil reduseres
(Vedlegg 5).

Prosjektet er finansiert av Norges Forskningsrad og prosjektperioden er fra september 2010 til
juni 2014. Connect 2.0 prosjektet harer til under avdelingene samhandling samt innovasjon og
implementering [18].

MOMENTUM
MOMENTUM er en plattform som skal samle aktgrer i telemedisin for & dele kunnskap om

hvordan implementering av telemedisinske lgsninger gjennomfares. Metodikken som benyttes er
a studere tidligere prosjekter der implementering er gjort. Deltakere i prosjektet kommer fra alle
deler av Europa og deltakerne tar med seg spesialkunnskap pa ulike fagomrader. Totalt er det 21
europeiske organisasjoner involvert i prosjektet. Det overordnede malet for MOMENTUM er at
andre skal fa anledning til & benytte kunnskap samlet i prosjektet til 2 overfare telemedisinske
prosjekter og piloter til daglig bruk i helsevesenet. NST sin rolle i MOMENTUM er det juridiske-

og sikkerhetsmessige aspektet ved a ta telemedisin i bruk.

Prosjektet er delvis finansiert av EU- kommisjonen og hgrer til under avdelingen forebygging og
egenmestring pa NST. MOMENTUM ble startet opp i 2012 og avsluttes i 2014 [19].

Elektronisk tilgang til egne journaldata

Malet med prosjektet Elektronisk tilgang til egne journaldata (ETJ) er at pasienter skal fa

elektronisk innsyn i sin egen pasientjournal. Med bakgrunn i at prosjektet bygger pa sensitive
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opplysninger, har det ikke tidligere blitt utviklet tilsvarende lgsninger. Grunnen til gnsket om
innsyn i journal er behov for & formidle informasjon til annen behandler, familie eller advokat.
Nar pasienter i dag ber om innsyn i sin journal gjeres det per brev og forespgrselen behandles hos
journalarkivet i UNN. Utskrift av hva pasienten har forespurt blir sendt til den folkeregistrerte

adressen [20].

Stadig fler pasienter ser verdien med a fa informasjonen elektronisk. 1 2013 har det blitt utviklet
en proof- of- concept lgsning som skal sgrge for at pasienter far elektronisk innsyn i sin mappe.
Designet pa lgsningen tillater at den kan skaleres til et nasjonalt niva. Prosjektet har en varighet
pa tre ar frem til februar 2015 (Vedlegg 6). | helse-Norge beskrives prosjektet ETJ som en
milepel. Allerede i 2000/2001 ble temaet elektronisk tilgang til journaldata luftet, men juridiske
aspekter har vaert en barriere. Prosjektet har satt krav til gode sikkerhetslgsninger noe som
gjenspeiles i en nasjonal helseportal. Prosjektet er finansiert av TTL og partnere for prosjektet
som er NST, DIPS, Helse- Nord IKT og Helsedirektoratet. ETJ hgrer til pa avdelingen
innovasjon og implementering [21].

Juridiske aspekter ved bruk av telemedisin i desentralisering av
spesialisthelsetjenester
Formalet med forprosjektet Juridiske aspekter ved bruk av telemedisin i desentralisering av

spesialisthelsetjenester (JTD) er a identifisere, definere og analysere juridiske problemstillinger
som er relevante i forhold til desentralisering av spesialisthelsetjenesten. Prosjektet knyttes
spesielt opp mot problemstillinger i ved bruk av telemedisinske lgsninger. Som prosjektleder og
prosjektdeltaker beskriver det i prosjektrapporten, sa gnsket de a undersgke pastanden om at
“juridiske floker” er en barriere for implementering av hva de karakteriserer som velfungerende,
telemedisinske lgsninger som vil vare gunstig for pasientene (Christiansen og Nohr, 2011).
Utgangspunktet krevde en bred tilnaerming til temaet. Metodikken i prosjektet var a benytte
relevant litteratur i kombinasjon med & gjennomfare intervjuer med helsepersonell og andre som

er involvert i fagfeltet.

Bakgrunn for JTD er at desentralisering av spesialisthelsetjenesten har veert viktig politisk. Flere
andre faktorer har ogsa bidratt til behovet for prosjektet, da blant annet innfaring av elektroniske
pasientjournaler, spesialisering i helsevesenet og fritt sykehusvalg. Bakgrunn for prosjektet er

ved siden av politikk et tydelig behov for formidlingen av pasientopplysninger. Det er ogsa
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gjennomgaende at hverdagen i dag blir stadig mer digitalisert og prosjektet undersgker juridiske
problemstillinger knyttet til dette.

Forprosjektet skal veere en utredning av problemstillinger knyttet til juridiske aspekter og det skal
danne grunnlaget for et starre og fremtidig prosjekt. JTD hgrer til avdelingen samhandling i NST.
Prosjektet er initiert av NST og det er finansiert av senteret med tilskudd fra Helse, Innovasjon og
Teknologi i Nord-Norge (HIT Nord-Norge). Prosjektet startet i oktober 2006 og ble avsluttet i
januar 2008 [22].

CallMeSmart
Prosjektet CallMeSmart handler om kommunikasjon med mobil pa sykehus og mer spesifikt om

kommunikasjonssystemer. Bakgrunnen for prosjektet er at leger ble forstyrret ungdvendig mye i
lgpet av sin arbeidsdag. Ved a benytte det som kalles kontekstinformasjon: lokasjon, arbeidsplan
til den enkelte og rolle, vil det oppnas en kommunikasjon som er basert pa rollebasert kontakt.
Tanken med prosjektet har veert & designe, utvikle og evaluere et kommunikasjonssystem som
baserte seg pa en eksisterende infrastruktur som vil balansere tilgjengelighet som helsearbeidere

opplever pa sykehuset. Den rollebaserte kontakten kan gjgres via en smart telefon.

Som det fremkommer pa NST sine nettsider sa har prosjektet basert seg pa en "interaktiv
prototypedreven metodologi som involverer observasjoner, intervjuer og deltagende design™.
Prototypene ble testet i virkelighetsnere situasjoner. CallMeSmart ble finansiert av Norges
Forskningsrad og hgrer til pa avdelingen e-helse og IKT. Oppstart for prosjektet var i 2009 og ble
avsluttet i 2012 [23].

3.4 Datainnsamling
I en innsamlingsprosess har jeg benyttet bade primeer- og sekundzardata. Primardata er data som

jeg selv har samlet inn gjennom de kvalitative undersgkelsene. Sekundaerdata er data som er
samlet inn av andre. Formalet med dataene er det viktig & veere oppmerksom pa (Thagaard, 2009).
I mitt tilfelle er sekundzrdata to prosjektrapporter utviklet av organisasjonen som studeres. Ved a
benytte rapportene har jeg fatt muligheten til bade a fa detaljert informasjon om prosjektene
samtidig som jeg har hatt god tid til & gjennomfare intervjuer (Saunders mfl., 2012). Formalet for
prosjektrapportene er a opplyse interessenter om status i prosjektene. Rapportene er vurdert ikke

a skulle gi skjevhet i studien, da de kun er benyttet som supplement til ledernes informasjon.
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Malet med & benytte rapportene er & oppna en forstaelse for prosjektene og innovasjonstypene. |
tillegg til rapporter har jeg benyttet organisasjonen sin hjemmeside for a utdype ledernes

forklaringer om innovasjonsoppdragene i analysekapittelet.

3.5 Intervju
Intervjuer er benyttet for a samle inn informasjon om strategiske prosesser og innovasjonstype i

innovasjonsoppdragene. Et av kjennetegnene for metoden er at intervjuprosessen vil ha et formal
med en gitt struktur (Johannessen mfl., 2004). I en intervjuprosess Vil det vare tre muligheter for
a samle inn informasjon: strukturerte, semistrukturerte og ustrukturerte intervjuer.
Semistrukturerte intervjuer er benyttet i studien og er passende nar det er et gnske om og utforske
og a forklare et fenomen (Saunders mfl., 2012). Intervjuformen har gitt mulighet for at
intervjuobjektet kan forklare og komme med eksempler. Ved a benytte intervjuformen har det
tillatt meg a utdype sparsmal fra intervjuguiden underveis i intervjuet. Fordelene ved
semistrukturerte intervjuer har ogsa pavirket tolkingen av intervjuene da intervjuene gir mulighet

for rik informasjon fra lederen (Saunders mfl., 2012).

| studien er utvalget av ledere til intervjuene gjort pa bakgrunn av forskningsspgrsmalet som skal
besvares. | farste omgang var det planlagt at bade ledere og gvrige ansatte skulle veere
representert i utvalget. | lgpet av en lang prosess ble det tydelig at ledere i organisasjonen ville
veere passende utvalg, noe som begrunnes med at lederne er de som skal kjenne til en strategi for

deretter & handle etter denne. Totalt er syv ledere inkludert i studien.

Sted for gjennomfaring av intervju er lokalene til organisasjonen, og nermere bestemt egne
mgterom og konferanserom. Omgivelsene er rolige noe som gir muligheter for bade meg og leder
til & veere mer fokusert da det er fa forstyrrende elementer. Hvert intervju ble gjennomfart pa om
lag en time, uten pause. Med tanke pa konsentrasjon har vurderingen om legden pa intervju veert

relevant.

For a sikre at informasjon fra intervjuet ikke skulle ga tapt er det benyttet diktafon i alle syv
intervjuene. Mulighetene for mer tilstedeveerelse i intervjuet har ogsa veert sentralt i valg av
diktafonbruk. Oppfelgingssparsmal som har veert en viktig del av prosessen har ogsa vert mulig
pa bakgrunn av diktafonbruk. Det er imidlertid ikke bare fordeler knyttet til bruk av diktafon.

Ifalge Saunders mfl. (2012) kan tekniske problem oppsta og distanse mellom intervjuer og objekt
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kan pavirkes. Tekniske problemstillinger har jeg forsgkt & minimere ved a benytte to diktafoner
under alle syv intervjuene. Jeg har ogsa veert oppmerksom pa muligheter for at mobilsignaler kan
forstyrre opptak sa jeg tok forhandsregler. For & minimere distanse mellom meg og lederne har en
introduksjon til hvert enkelt intervju veert viktig. Det har ogsa veert viktig & informere om at

intervjuene kun vil benyttes av meg og slettes etter at studien er fullfart.

3.5.1 Intervjuguide

Til gjennomfaringen av intervjuene har jeg utviklet en intervjuguide. Johannessen mfl. (2004)
beskriver tre typer forskningssparsmal som guiden kan bygges pa og disse er gitt av hva
forskeren gnsker & undersgke i studiene. Beskrivende spgrsmal har til hensikt a undersgke
konkrete hendelser eller handlinger. Fortolkende spgrsmal handler om lederens opplevelser av
spesifikke hendelser og handlinger. Den siste av de tre er teoretiske spgrsmal som undersgker
arsak og hensikter til spesifikke hendelser. Det har i studien veert hensiktsmessig & utforme
spgrsmal som oppfordrer lederne til & beskrive situasjoner knyttet til strategiske prosesser og
innovasjon. Den fortolkende oppgaven er overlatt til meg pa bakgrunn av den informasjonen som

fremkommer av intervjuene (Vedlegg 7).

Intervjuguiden er konstruert ut i fra det teoretiske rammeverket og strukturen er adoptert fra
dimensjonene i Burgelman (1994) sin Gummistrikkmodell. Dimensjonene viser retning og

sparsmalene er formulert for & oppna en starst mulig forstaelse.

| utarbeidelsen av intervjuguiden har Collis og Husseys (2009) ni generelle regler veert viktig for
a sikre kvaliteten. Den farste regelen handler om a informere intervjuobjektet om konteksten til
studien og malet med denne. En informering av studiens formal er pa fornand opplyst pa e-post
til den enkelte leder, men jeg vektlegger allikevel a starte intervjuene med a fortelle litt mer om
hva oppgaven handler om. Informasjonen er en innledning til spgrsmalene og virker da som en
oppvarming for meg og lederne. I innledningen bekrefter jeg ogsa lederens utdannelse,
tilknytning til organisasjonen, stillingstittel og til slutt hva slags avdeling vedkommende tilhgrer.
Deretter er spgrsmalene utviklet for & oppna stgrst mulig forstaelse for den strategiske prosessen i
organisasjonen og innovasjonstyper i innovasjonsoppdragene. Sparsmalene er sa korte og enkle
som mulig for i for a eliminere misforstaelser. De fremvoksende spgrsmalene har i alle
intervjuene veert viktige for a oppna sa mye og detaljert informasjon som mulig.

Learingsprosessen var stor fra det farste intervjuet til det neste og det ble klart at enkelte spgrsmal
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i intervjuguiden matte utdypes. Bevisst er tvetydige og negative spgrsmal unnlatt fra guiden fordi
dette kan lede lederen mot et "korrekt" svar, noe som vil pavirke kvaliteten pa studien.
Kalkulasjoner og minnetester anses a vere negativt, og er ifglge Collis og Hussey (2009) en av

de viktigste reglene fordi lederen ikke ma oppleve spgrsmalene som krenkende.

3.6 Analyse av dataene
Etter gjennomfaringen av intervjuene, har prosessen med a analysere dataene startet.

Datareduksjon har veert viktig, og reduksjonen farer til at jeg kan spisse det innsamlede materiale
fra de kvalitative studiene. Resultatet er et klarere fokus og en slags siste konklusjon kan komme
til syne og verifiseres (Collis og Hussey, 2009). Reduksjonen av data er gjort etter alle dataene er

kjent fordi det er pa dette tidspunktet mulig & vite hva som har vert relevant for studien.

Ifalge Miles og Huberman (1994) eksisterer generelle analytiske prosedyrer for & analysere
kvalitative data. For & oppna en struktur og kvalitet i analysen har jeg benyttet de syv
prosedyrene. Behovet for prosedyre er viktig i kvalitative metoder og casestudier fordi det blir
samlet inn en stor mengde data (Collis og Hussey, 2009). Hovedelementene i prosessen er
forstaelsen som kreves av bade settingen, kulturen og det utvalgte studieomradet fgr studien
pabegynnes. Deretter handler det om & oppna en forstaelse for temaer i forskningen for a se nye
mgnstre. Mer detaljert sa har jeg startet den generelle analytiske prosedyren med a gjere alle
notater skriftlige. Jeg har ogsa notert ned mine egne refleksjoner som da kalles tentative, men jeg
gjer et viktig skille her for at de faktiske observasjonene ikke blandes med mine egne
refleksjoner. Ifalge Miles og Huberman (1994) er det viktig at det innsamlede materialet refereres
skikkelig, noe jeg har vektlagt i analysen. I prosessen har jeg ogsa benyttet koder pa de ulike
dimensjonene og for de syv lederne. Kodene er inndelt etter Gummistrikkmodellen og
innovasjonsoppdrag i organisasjonen. Ved lagring av dataene har kodesystemet strukturert
notatene, noe som i ettertid har gjort arbeidet med analyse av funn strukturert. Kodene har ogsa
blitt gruppert i kategorier for a oppdage manstre i dataene. Pa de ulike stadiene i
analyseprosessen har sammendrag veert av stor betydning. Sammendrag er benyttet i studien til a

konstruere generaliseringer som benyttes for & konfrontere teorien som er samlet i teorikapittelet.

Jeg har i studien valgt at lederne skal veere anonyme. Pa bakgrunn av beslutningen vil det ikke
fremkomme navn eller tilknytning til avdeling pa lederne ved sitatene i analysekapittelet. Valget
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om anonymitet ble valgt allerede far intervjuprosessen ble pabegynt, men flere av lederne har
ogsa i intervjuene gitt uttrykk for at de gnsker a veere anonyme.

3.7 Sikre kvalitet i studien
Her vil jeg diskutere styrker og svakheter ved den gjennomfarte studien. Diskusjonen er gjort pa

bakgrunn av kriterier for & bestemme kvalitet ved en studie. Begrepene som vil benyttes i studien

for & forklare kvaliteten er reliabilitet, validitet og analytisk generalisering.

3.7.1 Reliabilitet

Reliabilitet i en studie er viktig for det vil si noe om forskningen er gjennomfart pa en mate som
er troverdig, noe som er viktig i studier. Begrepet intern reliabilitet er aktuelt & gjare rede for i
min studie. For at andre forskere i samme situasjon skal kunne etterprgve mine resultater fra
studien ma fremgangsmaten dokumenteres tilfredsstillende. Forklaringen er at gyldigheten pa
studien kan knyttes tett opp mot fremgangsmate (Thagaard, 2009). Nedenfor vil jeg derfor

diskutere hvilke faktorer som vil gi min studie tillitt og reliabilitet.

I gjennomfaringen av intervjuene med lederne har det veert viktig a benytte hjelpemidler som
bandopptaker. Verktgyet har for meg muliggjort en starre deltakelse i intervjuet ved at jeg har
utviklet viktige oppfelgingsspersmal. Bruk av diktafon har ogsa i ettertiden vist seg & veere viktig
for og pa en korrekt mate ha anledning til & analysere data fra intervjurundene. | ettertiden ser jeg
at bruk av bandopptaker har veert sentralt for & ivareta informasjonen som lederne har gitt meg,
for senere & benytte den i analysen i studien. Med bakgrunn i tidligere erfaringer der det kun ble

benyttet notater ser jeg den store fordelen med bruk av verkteyet.

Det a forholde seg til en fremgangsmate for analysen av de innsamlede dataene har veert til stor
hjelp. Mengde data fra kvalitativ metode har vist seg a veere stor og en strukturering pa bakgrunn
av kodesystemer har muliggjort en starre kontroll gjennom hele analyseprosessen. En ytterligere
faktor som er med pa a styrke studien en avveining om tidsbruk i intervjuene. Antall spgrsmal
inkludert i intervjuguiden har gitt muligheter for a gjennomfare intervjuene pa om lag en time.
Tidsbruken har veert viktig, da jeg mener intervjuer utover en time burde inkludere en pause. For
a opprettholde konsentrasjon har jeg vektlagt & gjennomfare intervjuene i en gkt. For gvrig sa ble
det i to av intervjuene brukt i overkant av en time, noe som var vel lenge i forhold til &

opprettholde konsentrasjon.
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I min studie sa ser jeg na at oppsettet pa intervjuene kan vere en svakhet. Den ene dagen jeg
skulle gjennomfare intervjuene hadde jeg to og to intervjuer rett etter hverandre. Her ble det ikke
umiddelbart anledning til & notere ned inntrykk som fremkom under intervjuene. For gvrig ble

notater gjort nar intervjuenerundene var gjennomfart.

3.7.2 Validitet

Studiens validitet kan knyttes opp mot hvorvidt jeg maler det jeg gnsker & male i studien, da med
bakgrunn om mine funn viser den virkeligheten jeg har studert (Thagaard, 2009). Spgrsmalet er
viktig fordi det vil si noe om hvorvidt det er tillitt i studien (Golafshani, 2003). Malet ved studien
er & se sammenheng og en intern validitet i studien vil veere tilstede dersom arsakssammenhenger
kan ses innen en og samme studie. Den eksterne gyldigheten i studien diskuteres i kapittel 3.6.3
nedenfor. Den interne validiteten i studien er forsgkt opprettholdt ved & ngye begrunne de
tolkningene jeg gjer. Jeg har ogsa veert opptatt av en kritisk og systematisk gjennomgang av
studiens analyse for & vere sikker pa at hva som fremkommer her, faktisk er det jeg har observert.
Det kan allikevel diskuteres hvorvidt tolkningen vil vaere ngyaktig. For a konkludere hvorvidt
den interne validiteten er opprettholdt i studien sa skulle lederne selv gitt tilbakemelding pa mine
tolkninger. Forklaringen er at det er lederne som kan si hvorvidt tolkningen er korrekt eller
ukorrekt. En tilbakemelding har i denne studien ikke veart mulig & gjennomfgre pa bakgrunn av

tiden jeg har hatt til radighet.

3.7.3 Analytisk generalisering

Generalisering eller ekstern gyldighet sier noe om hvorvidt funnene fra en setting kan overfares
til en annen (Collis og Hussey, 2009; Saunders mfl., 2012; Payne og Williams, 2005). Analytisk
generalisering er ikke avhengig av hverken utvalg eller populasjon. | denne type generalisering
vil jeg fokusere pa a generalisere mine funn til en stgrre sammenheng (Firestone, 2010).

Ifalge Thagaard (2009) sa kan funn overfares dersom det er oppnadd en forstaelse for det jeg har
studert. Et viktig poeng i forhold til & generalisere funn fremkommer av Saunders mfl. (2012).
Der hvor jeg klarer a relatere studieprosjektet til eksisterende teori kan jeg demonstrere at

funnene har en bredere teoretisk viktighet enn kun det caset som utgjer studien.

Funnene fra studien kan overfares til andre sammenhenger fordi den kan gi en forstaelse av

strategiske prosesser og hvordan de kan lede til valg av prosjekter i organisasjoner. Funnene i
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analysen kan knyttes opp mot at det er en FoU organisasjon. For gvrig sa kan de generelle
funnene omkring sammenheng mellom strategiske prosesser og valg av innovasjonsoppdrag vare
nyttig for andre organisasjoner. Balansegangen som er forsgkt forklart mellom
innovasjonstypene vil ogsa vaere sentral fordi ledere kan fa en starre innsikt i hvorfor

balanseganger er viktig for en organisasjon.
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4 Empiriske funn og analyse

| det pafelgende kapittelet vil analysen av de innsamlede dataene fra intervjurundene finne sted.
Analysekapittelet vil veere todelt ut i fra forskningsspgrsmalet. Forventningene som er lansert pa
slutten av kapittel 2.3 analyseres i den siste delen av kapittelet.

4.1 Prosjektenes innovasjonstype
I studien har jeg valgt & benytte spesifikke prosjekter fra NST for a eksemplifisere hva slags

innovasjonstyper som eksisterer i deres prosjekter. Jeg gjgr oppmerksom pa at funn fra analysen
ikke er representative for alle prosjektene i organisasjonen, men det danner et bilde av
innovasjonsaktiviteten i organisasjonen. For & analysere prosjektene opp mot innovasjonstyper
vil jeg benytte sjekkpunkter fra kapitel 2.1.4. | pafglgende underkapittel vil jeg presentere funn
fra ledernes opplevelser av prosjektenes innovasjonstype og klassifisere de. Jeg vil i analysen av
innovasjonstypene ogsa benytte informasjon fra en prosjektrapport og NST sin hjemmeside. | de

prosjektene hvor jeg har benyttet sekundeerdata vil dette fremkomme.

4.1.1 Connect 2.0
Connect 2.0 skal gi pasienter et verktgy som vil virke i kommunikasjonen med helsetjenesten.

Lederen forklarer prosjektet pa falgende mate.

"Slik jeg kjenner det, var det en forsker pa den tiden som hadde jobbet med dette
verktgyet for a sette pasienten i sentrum og for og ta utgangspunkt i pasientens egne
opplevelser. Hun kom over den forskningen som de hadde gjort pa a lage et verktay for
kreftpasienter. Vi fikk en presentasjon av hva dette verktgyet var og vi hadde diskusjon
om hvilken rolle vi skulle ha for & videreutvikle og eventuelt etablere en tjeneste rundt
dette verktayet".

Lederens forklaringer gir ikke et fullgodt grunnlag for analyse, og derfor blir det ogsa vanskelig a
kategorisere prosjektet. Her velger jeg og supplere med prosjektbeskrivelsen pa NST sin

hjemmeside.

"Malet med prosjektet er a utvikle Connect 2.0-plattformen som en modell for IT-stgttet

samhandling innen helsetjenesten, og gjere erfaringsbaserte studier av brukeren™[24].

32



Kunnskap er et sentralt begrep i sjekkpunktene (Gupta mfl., 2006), noe som ogsa blir relevant for
NST i prosjektet. Det bygger pa eksisterende kunnskaper, men for organisasjonen er kunnskapen
ny. Prosjektet skal lede ut i et verktgy for at pasienter pa en bedre mate skal mestre sin hverdag
noe som passer med beskrivelsen til Christensen mfl. (2000) av utforskende innovasjoner.
Innovasjonstypen kan med bakgrunn i kunnskap og en teknologi som er ny for organisasjonen

sies & vaere utforskende.

4.1.2 MOMENTUM
Prosjektet som skal utvikle en plattform, bygger pa erfaringer fra tidligere prosjekter.
Prosjektdeltakerne gnsker & finne suksesshistorier der implementering av prosjekter er

gjennomfart.

"Jeg tror at prosjektet kanskje ikke innebzerer forskning og ny kunnskap, men det handler
om & formidle den kunnskapen vi har. Det tror jeg er en av vare viktigste utfordringer
fremover. Det er ikke det at vi ikke har kunnskap eller kompetanse, men vi ma formidle. Vi
har sa mange ulike interessenter. Forskere er opptatt av & publisere artikler, mens for folk
flest er det ikke dette de leser. Vi har behov for mange ulike formidlingskanaler, og da
tror jeg dette prosjektet er med pa a hjelpe oss i det & malrette budskapet og hvordan

frembringe budskapene vare".

Hva lederen forteller om prosjektet leder til at prosjektet kan klassifiseres som utnyttende.
Bakgrunnen er hva lederen forklarer om utnyttelse av eksisterende kunnskap, noe som
sammenfaller med det ene sjekkpunktet Gupta mfl. (2006). Det at prosjektet ogsa bygger pa a
utnytte og forfine tidligere prosjekter, er med pa a styrke denne antakelsen (Auh og Menguc,
2005; Gupta mfl., 2006). Innledningsvis i studien presenteres en utfordring knyttet til
telemedisin. Det fremkommer der at implementering er en av de starste utfordringene for
telemedisin. Prosjektet skal ifalge hjemmesiden til NST undersgke suksesshistorier ved
implementering av telemedisinske lgsninger. Prosjektet er rettet mot debatten fordi malet med

prosjektet er & se hvordan telemedisinske lgsninger kan implementeres.
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4.1.3 Elektronisk tilgang til egne journaldata
ETJ skal gi den norske befolkning tilgang til sine journaldata. | flere andre europeiske land er
systemet allerede innfart, men i Norge er det juridiske aspekter som har satt en stopp. Prosjektet

beskrives av lederne som betydningsfullt.

"Dette er en pilot og far vi det til s& haper vi at alle kan benytte dette. Det vil ha en veldig
stor betydning for helsesektoren. Tankegangen der er veldig rett fordi vi har rett til
tilgang til journal, men na tar vi det helt ut slik at man skal fa rett til elektronisk tilgang.
(...). Nasjonalt vil dette kunne gi en veldig god posisjon og derfor er vi ogsa veldig pa

dette prosjektet for a fa det levert".

Prosjektet er banebrytende i Norge med tanke pa at deling av pasientinformasjon har veert et
problemomrade sett i forhold til juridiske aspekter. En analyse pa bakgrunn av kun lederens
forklaringer blir utfordrende. Jeg inkluderer informasjon fra NST sin hjemmeside i analysen for &

karakterisere prosjektet.

"Dette Proof-of-concept-prosjektet er et kompetansebyggingsprosjekt, med overordnet
mal & gi en anbefaling om hvordan pasienter/borgere skal kunne fa sikker elektronisk
tilgang til informasjon fra sin journal gjennom den nasjonale helseportalen. (...) Det
arbeides med brukerhistorier, samt standardisering av koder og meldingstyper for
utveksling av journaldata, som blir grunnlag for felles arkitekturskisse™ [25].

Ut i fra informasjonen ovenfor sa er utvikling av kunnskap sentralt i prosjektet, noe som er et
grunnlag i seg selv for a si at prosjektet er utforskende. Utvikling av teknologi er ogsa sentralt.
Teknologien bygger pa et allerede utviklet system, men bruksomradet for teknologien er helt ny
0g i en ny bane noe som ifglge sjekkpunktene klassifiserer prosjektet som utforskende (Gupta
mfl., 2006). Prosjektet skal ogsa forenkle menneskers liv ved at journalene blir mer tilgjengelig

noe som samsvarer med Christensen mfl. (2000) og utforskende innovasjonstyper.

4.1.4 Juridiske aspekter ved bruk av telemedisin i desentralisering av
spesialisthelsetjenesten
JTD er et forprosjekt som har kartlagt juridiske problemstillinger i forbindelse med

desentralisering av spesialisthelsetjenesten. Lederen forklarer prosjektet pa falgende mate.
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"Det er ren juridisk kartlegging og det vi gjorde mer konkret var a gjgre noen intervjuer
blant annet i Nordreisa, Finnsnes og andre steder for empiriinnsamling. S utarbeidet vi

denne rapporten™.

Lederens forklaringer om prosjektet gir ikke noe godt utgangspunkt for a forklare hvorvidt
prosjektet er utnyttende eller utforskende. Her velger jeg a benytte hjemmesiden til NST for a

klassifisere prosjektet.

"Det er et rent juridisk- og analysearbeid, basert pa en gjennomgang av relevante

rettskilder, plandokumenter og intervjuer med sentrale aktgrer pa feltet"[26].

Informasjonen ovenfor viser at det i prosjektet har veert viktig a identifisere, definere og analysere
problemstillinger knyttet til desentralisering av spesialisthelsetjenesten. En innhenting av
kunnskap har veert sentral i prosjektet for a fa innsikt i problemstillingen, da gjennom intervjuer
og kartlegging av relevant litteratur. For organisasjonen er innhentingen av informasjon ogsa
gjort utenfor organisasjonen og funnene resulterte i utvikling av kunnskap. Ut i fra tilgjengelig
informasjon kan prosjektet med en noe svak forankring i sjekkpunktene, karakteriseres som

utforskende.

4.1.5 CallMeSmart
Prosjektet CallMeSmart har som formal a gjere hverdagen til helsearbeidere lettere ved & utvikle

et kommunikasjonssystem som balanserer tilgjengelighet og roller.

"Det er et av de mest teknologirettede prosjektene vi har gatt inn i. Det var mye
teknologiutvikling i utlysningen og det er litt pa siden av hva vi gjgr. Det her er
teknologi, men er det et brukerbehov? Sa ser vi at det her er teknologi som vi kan bruke
til & lage hverdagen for helsearbeidere enklere. (...) | dette lgpet hadde vi en ide basert
pa andre artikler, disse tydet pa at avbrytelser var et stort problem. Vi sgkte midler for sa

a gjore kartleggingen i etterkant".

Fra ledere fremkommer det at prosjektet er bygget pa teknologi. For a utdype lederens

forklaringer har jeg benyttet hjemmesiden til NST.
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"Malet er & designe, utvikle og evaluere et mobilt kommunikasjonssystem basert pa
eksisterende infrastruktur som balanserer tilgjengelighet og forstyrrelser som
helsearbeidere pa sykehus opplever i lgpet av arbeidsdagen, samt & integrere rollebasert

kontakt. Dette skal kunne gjares via en tradlgs enhet (telefon)"[27].

Det er tydelig at teknologien bygger videre pa eksisterende teknologi, men allikevel er
utviklingen av teknologien av en art noe som tilsier at den er i en annen bane enn tilsvarende
teknologi i organisasjonen. Teknologiutvikling sammenfaller med ett av sjekkpunktene til Gupta
mfl. (2006). | tillegg sa forklarer lederen at resultatet fra prosjektet er forventet a gjgre hverdagen
til helsearbeidere lettere, noe som bygger pa ytterligere et sjekkpunkt om at utforskende

innovasjoner vil gjare livet til de involverte enklere og bedre (Christensen mfl., 2000).

4.1.6 Innovasjonsoppdragene i NST

I henhold til analysen ovenfor som bygger pa sjekkpunktene, sa er det en fordeling av
innovasjonstypene i organisasjonen. Analysen viser med klart flertall at det er flest utforskende
innovasjoner, men det er viktig & huske at prosjektene kun er benyttet som eksempel. Funnene vil
ikke si noe det faktiske forholdet mellom utnyttende og utforskende innovasjonsoppdrag i
organisasjonen, men den bekrefter at begge typene eksisterer. En eventuell balansegang av
prosjektene beskrives av March (1991) som & veere viktig i utviklingen av organisasjonen.

Tabellen nedenfor viser oppsummert innovasjonstypene i NST.

Tabell 1: Prosjektenes innovasjonstype

Prosjekttittel Utnyttende innovasjon Utforskende innovasjon
Connect2.0 X
MOMENTUM X

Elektronisk tilgang til egne X
journaldata

Juridiske aspekterved bruk av X

telemedisini desentralisering
av spesialisthelsetjenesten
CallMeSmart X

| samsvar med litteraturen (Shumpeter 1934; March, 1991), sa vil NST ha fordeler ved bade a
jobbe med prosjekter som er utnyttende og utforskende. Organisasjonen kan da kombinere en
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utnyttelse av tidligere suksesser, men ogsa tilpasse seg omgivelsene for at organisasjonen ogsa
skal veere aktuell i fremtiden. Flere av prosjektene kan knyttes opp mot utvikling av ny kunnskap

noe som er interessant sett i lys av strategiske prosesser i en organisasjon.

4.2Forventninger til funn
I denne delen av analysen vil jeg analysere de forventningene som ble presentert i kapittel 2.3.

Viktig i analysen er det at forventningene bygger pa det teoretiske rammeverket. | analysen vil
jeg undersgke hvorvidt forventningene stemmer overens med virkeligheten, da med utgangspunkt

I lederne sine oppfatninger av strategiske prosesser og innovasjon i organisasjonen.

4.2.1 Forholdet mellom dimensjonene i de strategiske prosessene vil pavirke valg av
prosjekter

Ifalge Burgelman og Grove (2004) sa vil forholdet mellom dimensjonene i den strategiske
prosessen si noe om hvordan en organisasjon utvikler seg. En idealtilstand i organisasjonen
oppnas ved at de interne seleksjonsmekanismene virker mellom dimensjonene og stadig
reetablerer en retning. Med den utviklede forventningen sa har jeg til hensikt & analysere hvordan
forholdet mellom dimensjonene kan pavirke valg av prosjekter i organisasjonen. Pa bakgrunn av
hva lederne forteller meg om den offisielle strategien til NST er det interessant at organisasjonen

kanskje ikke har en strategi som kan karakteriseres som offisiell.

"Det vet jeg nesten ikke om vi har for hele enheten. (...) Vares strategi i enheten er rettet

mot avdelingen".

Hva lederne beskriver om det som skal vere den offisielle strategien til NST anses for & vare
interessant. Ifalge Jones (2008) ma en strategi kommuniseres ut til de ansatte for at de skal kjenne
til den. Dersom lederne ikke har tilstrekkelig kjennskap til strategien sa er det vanskelig & forsta
hvordan den kan ha en sa stor betydning for lederne i valg av innovasjonsoppdrag. Pa motsatt
side gir lederne inntrykk av at strategisk handling er viktig fordi det handler om a tilpasse seg de

omgivelsene de er en del av.

"Vi pavirkes veldig for vi er avhengig av ekstern finansiering. Bare en sann ting er jo en
faktor som pavirker oss i form av a holde oss oppdatert pa hva som er strategisk lurt a
soke pd. (...) Vi pavirkes av UNN. Vi er ganske nert knyttet til UNN og ting som skjer i
ledelsen, samt den gkonomiske situasjonen til UNN. Sa omgivelser er alfaomega”.
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NST er opptatt av a tilpasse seg det som skjer i omgivelsene, noe som ifglge Mintzberg (1994) vil
veere med pa & utvikle organisasjonen. Resultatet av en tilpasning er at NST kan takle omgivelser
bedre (Mintzberg, 1994). Interessentene til organisasjonen trekkes frem som spesielt viktig da
med tanke pa finansiering og mulighet til endring. Finansielle kriterier, som lederen trekker frem
som viktig, vil ifglge Krafft og Ravix (2005) ikke veere gunstig. De forklarer at finansielle
kriterier vil lede til overtall av innovative kortsiktige strategier. Det a basere seg pa kun
finansielle kriterier vil derfor ikke veere fornuftig av en organisasjon. En tolkning av ledernes
informasjon tydeliggjer at strategisk handling og fremvoksende strategier er til stede i
organisasjonen. Forholdet mellom de to dimensjonene, offisiell strategi og strategisk handling,
har utviklet seg til at strategisk handling har tatt over mye av det strategiske arbeidet som skjer i
organisasjonen. Situasjonen beskrives av Mintzberg (1994) som lite ideell, fordi en organisasjon
burde bade ha en offisiell strategi og fremvoksende strategier for & opprettholde kontroll samtidig

som den kan utvikle seg i takt med omgivelsene.

En illustrasjon pa forholdet mellom offisiell strategi og strategisk handling i NST er at
gummibandet mellom de to ikke lengre eksisterer. Den interne seleksjonsmekanismen mellom de
to dimensjonene kan sies ikke & ha virket optimalt da det ikke har blitt etablert en ny retning

mellom de to (Burgelman og Grove, 2004).

Til forskjell fra fornoldet mellom offisiell strategi og strategisk handling, justeres forholdet
mellom kompetanse og konkurransefordeler av de interne seleksjonsmekanismene i
organisasjonen. Forholdet vil jeg utdype videre. Ut fra ledernes perspektiver og uttalelser anses
kompetanse som svert viktig for NST. De er opptatt av at de har en god kompetanse i
organisasjonen og at de har sine omrader der de er dyktige. At kompetanse er viktig for en
organisasjon fremkommer i rammeverket til Burgelman og Grove (2004). Bakgrunnen er at
kompetansen er det som kan skille organisasjonen fra gvrige tilbydere. Riktig kompetanse kan da

bestemme hvilken posisjon organisasjonen har i industrien.

"For det farste har vi forskningskompetanse og et stort nettverk. Vi har kompetanse pa a
jobbe tverrfaglig noe jeg vil si overgar alle andre plasser jeg har jobbet. Vi klarer a dra
pa styrkene til forskjellige felt og putte sammen team som kan mer enn summen av

enkeltmenneskene fordi vi befrukter hverandres ideer. (...) Vi har mange
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helsefagsarbeidere, teknologer, fysikere, statistikere ogsa har vi de som forstar samfunn

og samfunnskonteksten *'.

Ut i fra lederens forklaringer forstar jeg at NST er opptatt av kompetanse og da mer spesifikt
riktig kompetanse. For gvrig har de ikke tilsynelatende noe langsiktig perspektiv for utviklingen
kompetansen. Perspektivet kan ses i sammenheng med situasjonen mellom offisiell strategi og
strategisk handling. P& bakgrunn av at NST ikke har en langsiktig plan for organisasjonen kan det
vaere vanskelig & ha en langsiktig plan for kompetanse. Forklaringen er at en offisiell strategi skal
inkludere eksisterende kompetanse samt hvordan denne kan utvikles for & na fremtidige mal
(Andrews, 1997). | valg av innovasjonsoppdrag er dimensjonen allikevel et ngkkelelement og

avgjer tidvis hva slags prosjekter de skal ga inn i.

"Den er jo helt avgjerende. Prosjektene blir gjerne formet etter hva slags kompetanse som
er tilgjengelig. Det ikke sann at vi gar pa prosjekter der vi ikke har den ngdvendige
kompetansen, men det er nok en del prosjekter vi kunne ha gjennomfgrt dersom vi hadde

hatt mer helse-gkonomisk kompetanse".

Kompetanse og konkurranse er to dimensjoner som kan kobles tett sammen. Det er her essensielt
at seregen kompetanse kan skape fordeler for en organisasjon som det vil veere vanskelig for
konkurrenter & kopiere (Burgelman og Grove, 2004; King mfl., 2001; Krafft og Ravix, 2005). |
NST beskriver lederne at det pa et nasjonalt niva er noe konkurranse, mens det ikke er noe de
kjennetegner i den internasjonale industrien. Hva lederne forteller samsvarer med det som
fremkommer av Nickell (1996). Konkurransen vil ikke veaere lik i alle industrier, og det kan

forklare hvorfor ikke lederne direkte betrakter dimensjonen ved valg om innovasjonsoppdrag.

"Det tenkes kanskije for lite pa hvilke fordeler et prosjekt kan gi for hele NST eller den
enkelte avdeling i forhold til resten av industrien og i en konkurransesammenheng. Vi
gjer det til en viss grad fordi at prosjekter eller i alle fall portofglger av prosjekter skal
over tid utvikle ny kunnskap. Pa den maten skal det gi oss fortrinn og gjere at vi er i
forkant av utviklingen. Da kan vi svare pa spgrsmal fra helseforetakene eller fra

helsemyndighetene, men jeg tror ikke vi tenker direkte konkurranse™.
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Forholdet mellom kompetanse og konkurransefordeler som lederen beskriver, er interessant. Pa
den ene siden vil kompetanse veere hemmende for organisasjonen fordi kompetanse vil begrense
hvilke prosjekter de kan ga inn i. Pa den andre siden sa papeker enkelte ledere at prosjekter i
enkelte tilfeller velges for a utvikle kompetanse. Sett i betraktning av en prosessuell tilnaerming
sa er utvikling som lederen snakker om viktig for a skape gunstige resultater, noe som
fremkommer av Mintzberg og Waters (1985). Pa den maten kan de oppna fordeler i industrien
ved at de er med pa utviklingen. Sett i lys av Smith (2008) sa er tankegangen veldig riktig. NST
er en FoU organisasjon noe som ytterligere understreker behovet for utvikling av kompetanse.
Lederne forklarer at det ikke er noe direkte fokus pa konkurranse, men ut i fra hva lederen
beskriver om utvikling av kompetanse for a utvikle organisasjonen, sa kan konkurranseelementet
kobles pa. Et lite fokus pa konkurranse kan forklares med at industrien i internasjonal

sammenheng er kjennetegnet av samarbeid.

"Det er ogsa en viktig faktor at industrien er preget av mye samarbeid i form av
prosjekter, spesielt EU prosjekter, som krever deltakere fra flere EU land. Dette vil bidra
til at flere telemedisinsentere kan delta i prosjekter og dermed veere med pa & prege
industrien. Med tanke pa det samarbeidet som eksisterer i industrien pa tvers av

organisasjonene vil jeg dermed si at det eksisterer et tett samarbeid™.

Samarbeid er ifglge Bengtsson og Kock (1999) enten horisontale eller vertikale. Det som skiller
de to er gkonomiske aspekter. De samarbeidene som NST er en del av er i stor grad horisontale
og kjennetegnes av bytte og utvikling av kunnskap. Bevisstheten som lederne viser i form av
kjennskap til konkurranse, samarbeid og utvikling av kompetanse er ifglge Agha mfl. (2012)
positiv fordi det er kun ved kjennskap av behov at disse kan utvikles for & skape
konkurransefortrinn. Identifiseringen som lederne gjer i forhold til utvikling er viktig for &

opprettholde posisjon i markedet.

"Det at NST har jobbet med pasientsentrerte lgsninger i 15 ar gjer at vi har et fortrinn
der enda, men vi ma fremdeles holde trykket oppe for det kommer andre som hele tiden
puster oss i nakken. Man kan ikke hvile. Vi ma videre pa trender, mobilitet, kunnskap om

hva som endrer atferd og spillteknologi™.
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Hva lederne forklarer om utvikling av kompetanse i forhold til & ivareta posisjon i industrien, kan
tyde pa at den interne seleksjonsmekanismen mellom de to virker optimalt. Kompetanse formes

som nevnt tidligere ut i fra antagelser om behov i fremtiden.

4.2.2 Offisiell strategi vil lede til overtall av utnyttende innovasjoner

Forventning nummer to handler om at offisiell strategi vil lede til overtall av utnyttende
innovasjoner. | organisasjoner skal strategien virke som retningsgiver i form at strategien skal
svare pa spgrsmalene hvor skal vi, og hvordan skal vi fa dette til? (Jones, 2008). Hvor godt
lederne kjenner til den offisielle strategien er derfor relevant. Ifalge Mintzberg (1994) knyttes
strategibegrepet sammen med planlegging og beslutningstaking noe som vil veere to av rollene
som en leder har. Med bakgrunn i Jones (2008) sin forklaring om strategi sa er det interessant at

strategien ikke er veldig godt kjent for lederne, noe som forklares av en manglende strategi.

"Det er et veldig godt spagrsmal. Vi har en forskningsstrategi som ble laget i 2005, som sa
at innen 2010 skulle vi vaere verdensledende innen ett forskningsomrade, men vi definerte
aldri forskningsomrddet. (...)Vi kom aldri til det definerte omradet for det har veert mye

omorganisering og andre ting som har tatt fokuset".

En situasjon der organisasjoner ikke har en offisiell strategi forklares av Inkpen (1996) som blant
annet fravaer som resultat av feil. | NST sitt tilfelle sa er feilen, som identifiseres av Inkpen

(1996), at strategiprosessen aldri ble vedtatt.

"Ved omorganisering i 2010 ble det laget nytt utkast til strategi, men denne ble aldri

vedtatt. (...) Det er den fra 2005 som er gjeldende”.

Strategien i NST oppfattes for enkelte av lederne a veere den som ble vedtatt i 2005 uten at de har
noen god kjennskap til denne. | utgangspunktet kan ledernes tanker omkring strategien ha to
forklaringer. Den farste baserer seg pa Mintzberg og Waters (1985) og en prosessuell tilnerming.
Hva lederne forklarer om en strategi, kan egentlig veere det lederne oppfatter som den gjeldende
offisielle strategien. En prosessuell tilneerming kan kun ses i et historisk perspektiv og handler da

om strategisk handling og fremvoksende strategier.

Lederne som er klar pa at strategien fra 2005 er gjeldende viser en noe darlig kjennskap til denne.

Ved & benytte rammeverket til Jones (2008) kan uvitenheten forklares. Mangel pa
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kommunikasjon vil veere et paradoks der det er utviklet en strategi, men at denne ikke
kommuniseres til de ansatte. De som skal utfgre strategien vil ha behov for a kjenne til den, noe
som blir arbeidsoppgaven til de som har utarbeidet strategien. Styringsgruppa med gverste leder
ma kommunisere strategien til de som skal gjare jobben. Bakgrunn for en eventuell mangel pa
kommunikasjon er ikke kjent i studien, men som det fremkommer av Jones (2008) kan
vranglaerer veere en forklaring og blant annet den syvende vrangleren: lederen kommuniserer for
mye uten & kommunisere noe i det hele tatt. Til tross for at oppfatning og kjennskap til den

offisielle strategien er ulik sa forklarer lederne at den er viktig i det daglige arbeidet.

"Jeg som leder jobber mye med prosjektutvikling og far mye henvendelser, sa er det klart
at jeg har den som en ledestjerne i forhold til hvor vi skal hen™.

Lederne gir videre uttrykk for at de i enkelte situasjoner ikke benytter strategien, men fgringer

som er palagt organisasjonen.

"Huvis vi skulle fa en foresparsel som vi er litt usikker pa om det er telemedisin, sa vil vi
nok ikke ga inn & se pa strategien fra 2005. Vi vil benytte faringer og signaler. Vi har en

styringsgruppe og vi vil se pa de styringssignalene vi har fatt".

Pa bakgrunn av at den offisielle strategien er utviklet i 2005, og at det har veert en stor utvikling
de siste arene internt i organisasjonen, sa er det ikke unaturlig at lederne forklarer at strategien
ikke benyttes i valg av prosjekter. Strategien skal si noe om hvor organisasjonen skal og hvordan
den skal fa dette til (Jones, 2008). Med store organisatoriske endringer vil ikke lengre strategien

fra 2005 gi noen Klar retning for organisasjonen.

Sett i lys av hva lederne forklarer sa har ikke organisasjonen en oppdatert offisiell strategi.
Lederne benytter faringer og signaler i avgjerelser av prosjekter, men allikevel sa har lederne en
klar formening om at det er et forhold mellom utnyttende og utforskende innovasjoner. De mener
at organisasjonen som helhet har flere prosjekter som karakteriseres som utnyttende enn
utforskende. Informasjonen som lederne gir kan knyttes tett opp mot March (1991). Det er lettere
for organisasjoner a ha et fokus pa en av de to typer innovasjonstypene. Ut i fra hva som
fremkommer av Auh og Menguc (2005) sa er utnyttende innovasjoner forbundet med mer

sikkerhet da de forfiner det som allerede eksisterer.
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"Mesteparten er nesten selvsagt forbedringer eller utviklinger av den kunnskapen som vi
har allerede. Vi praver vel a vare innovative og nyskapende, men sann ekte nyskapende
er det vel lengre mellom hver gang. Det er kanskje sma nyanser av det man legger i nye

ideer og nye innovasjoner i prosjekter”.

I henhold til Gjelsvik (2007) sa vil den offisielle strategien lede til overtall av utnyttende
innovasjoner. | NST forklarer lederne at de har overtall av utnyttende innovasjoner, men deres
forklaringer om den offisielle strategien samsvarer ikke med de teoretiske antagelsene. For gvrig
sa forklarer lederne at tilnaermingen til nyhetsgraden kan ha mye & si for hvordan de oppfatter

innovasjonstypene.

"For meg og de delene jeg leder sa er vi hele tiden sapass i front at det skjer ikke sa fort.
Det er mer de andre som vi samarbeider med som ser at det vi holder pa med kommer til

a fare til store radikale innovasjoner for dem".

En forklaring pa ledernes meninger om flertall om utnyttende innovasjoner kan knyttes til at de
selv ikke ser de utforskende innovasjonene da de ikke anser innovasjonene for a inneha en stor
nyhetsgrad. For de som skal ta i bruk prosjektene derimot, vil det veere tydeligere at

innovasjonsoppdragene som lederne klassifiserer som utnyttende kan veere utforskende.

4.2.3 Strategisk handling vil lede til overtall av utforskende innovasjoner

I henhold til Gjelsvik (2007) s vil strategisk handling lede til utforskende innovasjoner. Funnene
fra kapittel 4.2.2 knyttes tett opp denne forventningen fordi jeg der, pa bakgrunn av ledernes
forklaringer, antyder at tilneerming til strategi er prosessuell. Her vil jeg undersgke dette neermere

0g se sammenhengen mot utforskende innovasjoner.

Lederne har en formening om at strategien som ble vedtatt i 2005 ikke er den de benytter dersom
de er usikre pa hvorvidt prosjekter passer inn med hva organisasjonen skal gjere. Lederne danner
et bilde av at politiske faringer da spiller en viktig rolle og at faringene er konkretisert i arlige

handlingsplaner.

"Strategien blir jo pa en mate mer konkretisert i arlige handlingsplaner".
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Strategisk handling vil veere en del av organisasjoner som har dynamiske omgivelser og der det
vil veere et behov for a tilpasse seg disse (Burgelman og Grove, 2004). Ifglge Mintzberg (1994)
sa vil en tilpasning til omgivelser vaere med pa a utvikle organisasjonen og resultatet er at NST
kan takle omgivelser pa en tilfredsstillende mate. Interessant er det at lederne beskriver at de

opplever omgivelsene som dynamiske og at omgivelsene er viktige i det arbeidet de gjar.

"Omgivelsene pavirker oss veldig mye. Bade i forhold til hvor vi skal hen, men ogsa for at
vi skal gjere de tingene vi vil. Vi er litt A-typisk for offentlige institusjoner med tanke pa at
vi har s& mye ekstern finansiering. Sa vi har jo den kompetansetjenestebiten som har
omlag 2/3 ekstern finansiering og da er det klart at da ma vi ut a gjare oss lekker og
attraktiv for finaniseringskildene. Vi ma gi dem det de vil ha uten at vi begynner &

produsere noe annet og er innenfor vares strategier og virksomhet".

Det lederne forteller er noe tvetydig. Pa den ene siden trekker de frem at NST har dynamiske
omgivelser, men at de passer pa at resultatene fra omgivelsene ikke skal ga utover den offisielle
strategien. Eksterne omgivelser er ifglge Burgelman og Grove (2004) noe som kan pavirke en
organisasjon. Det er da opp til hver enkelt organisasjon & iverksette tiltak for & svare pa endrede
omgivelser. Strategien som lederen refererer til i sitatet ovenfor kan pa bakgrunn av
handlingsplanene synes & veere strategisk handling fremfor en offisiell strategi. Organisasjonen
blir forklart & veere vid nar det kommer til hvilke oppgaver den skal lgse. Pa den andre siden
forstar jeg ledernes forklaringer som at den offisielle strategien ikke ma virke som et hinder. De
oppgavene som er pa utsiden av strategien skal det da ogsa veere mulig & gjennomfare.
Forklaringen anses for a vare positiv sett i sammenheng med muligheter for utforskende
innovasjoner (Gjelsvik, 2007). Dersom organisasjonen ikke vil inkludere strategiske handlinger i
de strategiske prosessene sa vil det med bakgrunn i Gjelsvik (2007) lede til overtall av utnyttende

innovasjonene.

"Vi kan hive oss rundt og gjare ting, men som regel er vi sapass vide og brede at vi kan
0gsa ga inn & gjere de nye tingene, men det er klart at det er en fare for at hvis du blir
veldig fokusert pa at dette er vares strategi og vi skal gjgre det her og ikke det, at det er

en del oppgaver eller ting som gar forbi deg som du burde ta tak i".
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Betraktningen til lederne om at impulser behandles selv om de ikke er en del av en offisiell
strategi er viktig for a gjere organisasjonen robust mot omgivelsene. Det er ogsa interessant at de
ser muligheter i impulsene og at de ikke ma avvise disse fordi det kan veere potensiale ogsa
utenfor hva som inngar i den offisielle strategien. Utvikling er derfor viktig noe som gjenspeiles i

sitatet nedenfor.

"Vi ma veere litt nyskapende hele tiden for a fenge interesse nar vi sgker og for & ha noe

nytt a seke om".

Det hender at det kommer prosjekter som utfordrer det organisasjonen skal jobbe med.
Utfordringene blir behandlet i organisasjonen noe som kan ses i lys av Burgelman og Grove
(2004). Avhengig av om utfordringene er interne eller eksterne sa vil seleksjonsmekanismene
ideelt sett bidra nar organisasjonen utfordres. Lederne forklarer at selv om prosjektene ikke er

innenfor hva som er vedtatt i handlingsplanene, sa er det mulig & gjennomfgre dem.

"Det vil alltid veere noen prosjekter som utfordrer den strategien eller tematikken man
skal jobbe innenfor. Noen ganger er det helt greit og opplagt ngdvendig og andre ganger

kan det vaere mer vanskelig a finne ut om det er lurt eller ikke".

"Vi tar jo ideer videre og det er sammensatt med at det skal passe inn i en strategi, men
0gsa at det skal veere rad til & gjere det. Det vil si at det er mulig a fa videre. Spesielt hvis
det er ting som er der og vi ser at dit ma vi uten at det ngdvendigvis er strekt forankret i

strategien, sa er det mulig. Da er det mer sann at OK da er det noe galt med strategien".

Med bakgrunn i det lederne forteller sa forstar jeg at seleksjonsmekanismene er aktive nar
organisasjonen utfordres. Bakgrunn for forstaelsen handler om at lederne vurderer prosjektene ut
i fra behov for utvikling av organisasjonen. Dersom det er prosjekter som de anser for a veere
viktige for fremtiden sa vil det, til tross for at den offisielle strategien utfordres, vaere mulig a

gjennomfare prosjektet.

Hva lederen forklarer om behov for a veaere nyskapende hele tiden er interessant og vil diskuteres
videre i kapittel fem. Balansegang mellom utnyttende og utforskende innovasjonstyper blir av

March (1991) forklart & veere ideelt bade for & opprettholde kontroll og for at organisasjonen kan
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tilpasse seg omgivelsene som den er en del av. Den ene lederen forklarer behovet for de to

innovasjonstypene pa falgende mate.

"Jeg tenker at strategi er ledestjernen vares som staker ut en retning for oss. Det er helt
klart at den er med pa det og den er helt ngdvendig for at vi og skal ha et fokus. Det er
som jeg sier at vi noen ganger skal vare en apen organisasjon som skal ta innover oss
fremtiden og ting endrer seg fort sa er det jo den balansegangen mellom det & ha en plan
som gir forutsigbarhet og & planlegge for det uforutsette. Uten en plan er det lett at man

gar videre i alle retninger. Strategien er jo en del av det & ha en god organisasjon".

Lederne viser innsikt i dynamikken mellom utforskende og utnyttende innovasjoner. De bekrefter
0gsa at organisasjonen er opptatt av a falge med pa omgivelser, for sa a tilpasse deg dem dersom

de ser at det er ngdvendig.
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5 Diskusjon

I diskusjonskapittelet vil jeg kommentere de sentrale funnene som kommer frem i analysen mot
forskningsspgrsmalet i studien. Her vil jeg ogsa sette de tre forventningene opp mot hverandre. |
tillegg vil jeg drefte funnene fra forventningene opp mot innovasjonsoppdrag. Strukturen pa

kapittelet er den samme som i analysen, for & opprettholde oversikt.

5.1 Prosjektenes innovasjonstype

5.1.1 Utnyttende og utforskende prosjekter

Lederne i NST gir tidvis gode beskrivelser av prosjektene, noe som tillater en karakterisering av
oppdragene i forhold til henholdsvis utforskende og utnyttende innovasjoner. Sjekkpunktene
benyttet i analysen muliggjar en karakterisering. Punktene bygger pa litteratur fra Auh og
Menguc (2005), Gupta mfl. (2006) og Christensen mfl. (2000). Et av de punktene som har veert
viktig for a klassifisere prosjektene er utvikling av kunnskap i prosjektet. I eksemplene vises det
at utvikling av kunnskap i seg selv kan vare mal for et prosjekt. Resultatet fra analysen viser at
flertallet av innovasjonsprosjektene er utforskende, nar kunnskapsutvikling benyttes som
sjekkpunkt. Utvalget av prosjektene er gjort for & inkludere begge innovasjonstypene, men det
var ikke et bevisst valg at flertallet skulle veere utforskende. Lederne i NST har en formening om
at et overtall av prosjektene i organisasjonen er utnyttende og det oppleves interessant sett i
sammenheng med det teoretiske rammeverket og den balansegangen som er anbefalt. En
diskusjon av funnene er viktig for & oppna en stgrre forstaelse av et sprikende funn av hva

innovasjonstyper angar.

5.2 Strategiske prosesser

5.2.1 Forholdet mellom dimensjonene i de strategiske prosessene vil pavirke valg av
prosjekter

I undersgkelsen av forholdet mellom dimensjonene er det klart at de interne
seleksjonsmekanismene ikke har virket fullt ut. Det som fremkommer av ledernes forklaringer er
at det ikke er etablert en ny retning mellom den offisielle strategien og strategisk handling.
Resultatet er at organisasjonen har en kortsiktig horisont da den baserer seg pa arlige
handlingsplaner. Det er handlingsplanene som i realiteten styrer det strategiske arbeidet i
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organisasjonen. Pavirkning fra omgivelsene er ogsa viktig for organisasjonen og lederne papeker
at omgivelsene er grunnlaget for det de jobber med. Forholdet mellom kompetanse og
konkurranse er ogsa undersgkt og funnene her er interessante. Lederne forklarer at kompetanse er
viktig for organisasjonen i valg av prosjekter bade for & utnytte den kompetansen de har, og for
muligheten til & videreutvikle kompetanse ved gjennomfaring av prosjekter. De tenker ikke
direkte konkurranse, men det blir det allikevel en tett kobling mellom kompetanse og

konkurranse da utviklingen av kompetansen vil vaere med pa a styrke posisjonen til NST.

5.2.2 Offisiell strategi vil lede til overtall av utnyttende innovasjoner

Gjennom intervjurundene og analysen i etterkant, viser det seg at lederne har en formening om at
deres offisielle strategi leder til flertall av utnyttende innovasjoner. Den offisielle strategien
bygger pa handlingsplanene som utvikles arlig, og handlingsplanene er basert pa politiske
faringer. Lederne forklarer at innovasjoner som fremkommer av den offisielle strategien for det

meste er utnyttende innovasjoner da i form av innovasjonsoppdrag.

5.2.3 Strategisk handling vil lede til overtall av utforskende innovasjoner

Lederne i NST forklarer at strategisk handling er viktig i organisasjonen fordi de ma tilpasse seg
omgivelsene. Ytterligere forklarer lederne at de vil ha behov for ogsa & inkludere prosjekter som
ikke ngdvendigvis passer med den offisielle strategien. Innovasjonsoppdragene som fremkommer
péa bakgrunn av strategisk handling og fremvoksende strategier er med pa & tilpasse

organisasjonen til omgivelsene i form av & mgte behov som de oppdager i omgivelsene.

5.3 Diskusjon av funn
Analysen av prosjektene viser at flertallet av disse er av en utforskende innovasjonstype. Lederne

selv mener organisasjonen har flest av de utnyttende prosjektene. Dette ma diskuteres ytterligere.
Et av kriteriene for & klassifisere prosjektene handler om kunnskap og eventuelt utvikling av
denne. Hvilke kriterier lederne benytter for a si noe om prosjektenes innovasjonstype kan vere
ulike fra de som jeg har benyttet. Utvikling av kunnskap ma ikke ngdvendigvis veere noe de anser
for & veere relevant i klassifiseringen av prosjektene. Funnene anser jeg allikevel for a vere
positive da sett i sasmmenheng med at bade utnyttende og utforskende prosjekter er representert i

organisasjonen.
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Funn fra analysen av prosjektene kan knyttes til funnene som omhandler utvikling av kunnskap
for & mate fremtidige behov i industrien. Kunnskap er en del av kompetansen i en organisasjon.
Nar lederne i de spesifikke prosjektbeskrivelsene uttaler direkte eller indirekte at
kunnskapsutnyttelse eller utvikling er en del av prosjektet, sa viser dette til at de utvikler
organisasjonen sann at kompetansen vil skape fordeler for organisasjonen. Det som blir klart etter
bearbeidelsen av de innsamlede dataene er at de interne seleksjonsmekanismene virker mellom
kompetanse og konkurransefordeler. Det som oppnas er at det gjennom blant annet prosjekter
utvikles kompetanse i form av kunnskap, noe som er med pa a styrke organisasjonens posisjon. |
forhold til a tilpasse organisasjonen for fremtidige behov sa er utvikling av kunnskap gjennom

prosjekter noe lederne vektlegger.

Forventningene om at offisiell strategi leder til utnyttende innovasjoner, og i dette tilfellet
utnyttende innovasjonsoppdrag ser ut til & stemme pa bakgrunn av hva lederne forklarer.
Imidlertid sa har jeg problemer & se sammenheng mellom hva lederne sier og at organisasjonens
offisielle strategi kan bidra til overtall av utnyttende innovasjonsoppdrag. Samspillet mellom
offisiell strategi og strategisk handling i organisasjonen ser, med utgangspunkt i det teoretiske
rammeverket og ledernes forklaringer, ut til ikke a eksistere fordi det ikke har blitt utviklet en
offisiell strategi. Etter hva lederne selv beskriver sa har omstillings- og nedbemanningsprosesser
forstyrret utviklingen av en ny offisiell strategi. Det er tydelig at interne omstillinger ikke har blitt
betraktet og behandlet av de interne seleksjonsmekanismene. Lederne forklarer den offisielle
strategien pa en sann mate at jeg mener de enten har en begrenset forstaelse for den, eller at den
offisielle strategien er utdatert og ikke er noe de benytter i de strategiske prosessene. Sparsmalet
er da her hvorvidt strategiske handlinger kan ha overtatt den rollen som offisiell strategi skulle
hatt og hvorvidt de fremvoksende strategiene sett i et historisk perspektiv virker som offisiell
strategi. Det interessante er at det er "noe" som enkelte ledere betrakter som en offisiell strategi
og som de mener skal gi retning for organisasjonen. Grunnlaget for ledernes betraktninger av den
offisielle strategien kan bygge pa en prosessuell tilneerming og at det er denne de betrakter nar de
svarer at organisasjonen har en offisiell strategi og flest utnyttende innovasjoner. Det som
imidlertid ikke forklares i funnene er at det faktisk ikke er en offisiell strategi jeg observerer i
organisasjonen. Vil det veaere nok at lederne har en tanke om en offisiell strategi for a oppna

utnyttende innovasjonsoppdrag?
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Funnene fra forventningen om at strategisk handling vil lede til overtall av utforskende
innovasjoner ma ogsa diskuteres ytterligere. Pa bakgrunn av informasjonen fra lederne, sa er det
grunn til & tro at tilpasning til omgivelsene og strategiske handlinger leder til utforskende
innovasjonsoppdrag. | forbindelse med funn knyttet til manglende oppdatert offisiell strategi, sa
stiller jeg meg sparsmalet om hvorvidt det i NST egentlig er strategiske handlinger som styrer
den strategiske retningen. Handlingsplaner er noe flertallet av lederne trekker frem som viktige
for & lede organisasjonen i riktig retning, men handlingsplaner som lederne beskriver er ikke en
offisiell strategi. Med tanke pa at planene revideres pa arlig basis vil det med bakgrunn i planene
ikke oppnas en langsiktig retning og et langsiktig perspektiv for organisasjonen. For gvrig sa
forklarer lederne at de er opptatt av a endre seg etter endrede omgivelser. Tatt i betraktning at
NST er en FoU organisasjon sa er dette positivt. Lederne forklarer ogsa at tilpasning i form av &

tillate innovasjonsoppdrag som fremkommer som resultat av strategisk handling er viktig.

En faktor som trenger ytterligere diskusjon er hvorvidt strategisk handling vil lede til overtall av
utforskende innovasjonsoppdrag. Som jeg ser det er strategisk handling det som dominerer i NST
og dermed skulle det da i forhold til forventningene veert flest utforskende innovasjonsoppdrag i
organisasjonen. Sett i lys av ledernes forklaringer om forholdet mellom utnyttende og
utforskende innovasjoner, sa kan det synes at forventningene ikke oppfylles i de faktiske

observasjonene.
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6 Avslutning

| dette avsluttende kapittelet vil jeg presentere hovedfunn i studien i forhold til
forskningsspgrsmalet definert i det farste kapittelet og funnene som knyttes opp mot
forventningene fra kapittel 2.3. Deretter gjeres det rede for begrensninger ved studien og

implikasjoner. Sistnevnte deles opp i forskningsmessige og praktiske implikasjoner.

Formalet med studien har veert 4 undersgke hvordan strategiske prosesser bidrar til valg av
innovasjonsoppdrag. Innledningsvis i studien fremkommer det at strategi har veert med pa a endre
organisasjoners atferd. Bakgrunnen er at endrede omgivelser i stgrre grad krever en plan som
viser en langsiktig retning for organisasjonen. Med denne bakgrunnen kan lederne fgle seg
tvunget til & skape strategier, lage strategiske prosesser og til a ta strategiske avgjerelser
(Suominen, 2009). Det teoretiske rammeverket i studien presenterer en debatt som handler om
balansegangen mellom utnyttende og utforskende innovasjoner. De to blir forklart a veere viktig i
organisasjoner for a opprettholde kontroll samtidig som den kan utvikles i takt med omgivelsene.
Som et teoretisk utgangspunkt har debatten veert viktig for analysen. | tillegg til debatten har ogsa
rammeverket til Burgelman og Grove (2004) veert sveert relevant. Gummistrikkmodellen til

Burgelman (1994) danner grunnlaget for analysemodellen og er derfor ogsa sentral i studien.

Studien bygger pa informasjon fra ledere i NST. I tillegg benyttes fem innovasjonsoppdrag som
eksempler i studiens analyse. | lgpet av intervjuprosessen har jeg fatt god innsikt i hvordan den
strategiske prosessen bidrar til valg av innovasjonsoppdragene. Interessant er det at det ikke er en
ideell situasjon hva strategiske prosesser angar, sett i lys av det teoretiske rammeverket. Spesielt
fremkommer det at ikke alle dimensjonene av Gummistrikkmodellen er aktive i NST og de som

er aktive betraktes ulikt.

Forskningssparsmalet i studien er som falger:
"Hvordan bidrar strategiske prosesser til valg av innovasjonsoppdrag?"

Med et gnske om a undersgke strategiske prosesser har valg av ledere som intervjuobjekter veert

viktig da det er de som i en organisasjon burde kjenne til de strategiske prosessene best.
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6.1 Hovedfunn
I lgpet av studien har jeg gjort flere funn knyttet til innovasjonsoppdragene i NST og

innovasjonstyper. P& bakgrunn av informasjon fra lederne har jeg ogsa inntrykk av den

strategiske prosessen i organisasjonen.

6.1.1 Prosjektenes innovasjonstype

Analysen av prosjektene som utgjer eksemplene i oppgaven viser at organisasjonen bade har
utforskende og utnyttende innovasjonstyper i sine innovasjonsoppdrag. Mer spesifikt sa er det et
overtall av de utforskende innovasjonene i eksemplene. Jeg kan ikke konkludere noe pa bakgrunn
av funnene da de ikke er et representativt utvalg av den totale prosjektportofalgen. Det er
allikevel & anse som positivt at organisasjonen er opptatt av a inkludere begge innovasjonstypene,

noe som gjenspeiles i prosjektene fra studien.

6.1.2 Strategiske prosesser og valg av innovasjonsoppdrag

Et viktig funn i studien knytter seg til en manglende offisiell strategi i organisasjonen. NST er en
FoU organisasjon, noe som vil si at de skal jobbe med forskning og utvikling. Spgrsmalet er da
om det pa bakgrunn av type organisasjon vil vaere naturlig at det ikke er en offisiell strategi eller
hvorvidt en offisiell strategi benyttes i liten grad. Til tross for at organisasjonen ikke har en
offisiell strategi s& har de bade utnyttende og utforskende innovasjonsoppdrag. Forventningen om
at offisiell strategi vil lede til overtall av utnyttende innovasjoner stgttes dermed ikke av funnene.
Det teoretiske rammeverket gir ikke noen forklaring pa de observasjonene jeg har gjort.
Sammenhengen mellom organisasjonstype og strategi er a anse som interessant, fordi det kan
tenkes at det i en FoU organisasjon vil vaere normalt med strategiske prosesser som er observert i
NST. For gvrig sd er sammenheng mellom organisasjonstype og mine funn ikke noe jeg kan

konkludere med og det vil derfor danne grunnlag for videre forskning.

Forventningen om at strategisk handling vil lede til overtall av utforskende innovasjoner stgttes
ikke av funnene i NST. Forklaringen er, med bakgrunn i det teoretiske rammeverket, at NST kun
baserer seg pa strategisk handling og lederne forklarer at prosjektene i stgrst grad er utnyttende.
En implikasjon som kan trekkes frem her, er at lederne selv mener de ikke alltid forstar hvor stor
nyhetsgrad prosjektene har. Med bakgrunn i dette, kan det i form av videre undersgkelser,
studeres hvorvidt organisasjonen faktisk har flest utforskende innovasjonsoppdrag noe som vil
lede til at forventningen stattes.
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@vrig funn i studien er en indirekte sammenheng mellom konkurranse og kompetanse.
Forklaringen kan synes a veere et behov for a utvikle kompetanse for at denne skal passe til
omgivelsene. Utviklingen gjeres ikke direkte med tanke pa a oppna konkurransefordeler, men det
indirekte resultatet kan lede til fordeler. Ved funnet kan det ogsa trekkes paralleller til
organisasjonstypen og industrien. I en internasjonal sammenheng er ikke telemedisinindustrien
preget av konkurranse, men samarbeid. Det er i en internasjonal sammenheng at NST har best
posisjon og nar det her er liten konkurranse vil kanskje veere normalt at NST ikke direkte
betrakter konkurranse som en del av sin strategiske prosess. For gvrig sa har NST en viktig
posisjon ogsa i nasjonal sammenheng fordi det er et nasjonalt senter. Et lite fokus pa konkurranse
internasjonalt kan kanskje veere forklaringen pa at de ikke har en like sterk posisjon nasjonalt,
fordi det nasjonalt faktisk er en konkurranse om blant annet finansieringskilder. Betraktningene
ovenfor forblir spekulasjoner for min del, men de mulige sammenhengene er interessante og kan

danne grunnlag for videre forskning.

Oppsummert sa er strategiske prosesser viktige i valg av innovasjonsoppdrag for lederne i NST,

da i form av a betrakte strategisk handling, kompetanse og til dels konkurranse i industrien.

6.2 Begrensninger
Avsnittet som omhandler begrensninger vil ta for seg teoretiske, praktiske og metodiske

begrensninger ved studien. | forhold til teoretiske begrensninger sa relateres dette opp mot teorien
som er benyttet i studien. En inkludering av teoretisk rammeverk som inkluderer lering ser jeg na

fordelen av fordi leering knyttes tett sammen med kompetanse og utvikling.

En metodisk begrensning kan vaere meg som intervjuer. Ved & benytte Collis og Husseys (2009)
regler for utarbeidelse av intervjuguide har jeg i sa stor grad som mulig forberedt meg til
intervjuene, noe som har veert til hjelp. Det er allikevel fgrste gang at jeg gjennomfarer intervjuer
alene og i denne skalaen. Jeg hadde forkant av intervjuet forberedt meg sa godt som mulig, men
det viste seg at en gjennomkjgring i forkant av det farste intervjuet ville veert nyttig.
Informasjonen som fremkom fra intervjuet var fremdeles nyttig i studien, men jeg opplevde at det

her var noe vanskeligere a stille oppfelgingssparsmal.

| utvalgsprosessen av intervjuobjekter ble det vektlagt a velge ut ledere fra hver enkelt avdeling

for at funnene fra studien ville relatere seg til organisasjonen som en helhet. En praktisk
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begrensning er her at det ikke ble gjort noe skille pa valg av avdelingsledere og seksjonsledere.
En antakelse er at kjennskap til strategiske prosesser kan vere bedre hos en av de to, noe som
forer til at alle lederne i realiteten burde veert representert i studien. Pa bakgrunn av ledernes
kapasitet og min egen, sa har det ikke veert anledning til & gjennomfare intervjuene med alle fire

avdelingsledere og 10 seksjonsledere. Et utvalg har dermed veert ngdvendig.

6.3 Implikasjoner

6.3.1 Forskningsmessige implikasjoner

Studien inkluderer funn som ikke kan synes a forklares av det teoretiske rammeverket. Det er en
balansegang i NST mellom utnyttende og utforskende innovasjoner, men de utnyttende
innovasjonene kan ikke vare utledet fra en offisiell strategi da den ikke er noe lederne anser for &
veere gyldig. En antakelse fra min side er at funnene kan relateres til NST sin posisjon i
industrien. Organisasjonen har i mange ar vert et ledende senter i internasjonal sammenheng og
det er interessant hvorvidt posisjonen kan forklare en fortsatt suksess til tross for manglende
offisiell strategi. | nasjonal sammenheng derimot har ikke NST en like god posisjon, og det er
ogsa her at NST har de starste utfordringene. Som det ogsa nevnes i hovedfunnene sa er det
interessant hvorvidt det kan veaere en sammenheng mellom de faktiske observasjonene og
organisasjonstype. Det vil ikke pa bakgrunn av mine antakelser veere anledning for & konkludere,

men sammenhengen er interessant.

For gvrig sa er en mulig forklaring pa observasjonene at organisasjoner over en viss tid kan klare
seg uten en reetablering, men at organisasjonen vil ende opp med ikke lengre a utvikle seg den
dagen den ikke lengre kun kan basere seg pa strategisk handling. Dette vil ogsa vaere antakelser
fra min side, men i litteraturen er det ingen forklaring pa hvordan organisasjoner kan ga flere ar

uten en oppdatert og gyldig strategi annet enn at de kan ha flaks.

| forskningssammenheng er det mange studier som ser pa forholdet mellom strategi og
innovasjon. Jeg opplever allikevel at det ikke er mange studier der utgangspunktet er en

manglende offisiell strategi. Med dette i betraktning sa kan studien vere et bidrag til litteraturen.

6.3.2 Praktiske implikasjoner
| forhold til hva praktiske implikasjoner angar sa opplever jeg at studien kan bidra til gkt

forstaelse av det strategiske arbeidet for lederne i NST. I tillegg vil oppgaven ogsa vare nyttig for
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ledere i andre organisasjoner. Funnene som relateres til strategiprosessen kan veere verdifull bade
for NST og for gvrige organisasjoner da de kan fa et innblikk i hvordan strategiprosessen forstas
fra et utenforstaende perspektiv, med bakgrunn i ledere sine egne forklaringer. Funn fra studien

sier noe om hvorfor strategiarbeid er viktig og hvilke resultater som kan oppnas dersom der er en

balansegang mellom utnyttende og utforskende innovasjonstyper i prosjekter.

Overraskende funn i forbindelse med manglende offisiell og en fremdeles innovativ organisasjon,
leder til at videre forskning vil veere interessant. | kapittel 6.1.2 kommenteres flere forslag til
videre forskning. En utvidelse av studien kan til fordel gjgres ved a inkludere flere FoU
organisasjoner. Ved ogsa a inkludere et representativt utvalg av prosjekter vil en mer eksakt
innsikt i fordelingen av innovasjonstypene oppnas, og forventningene utviklet i denne studien

kan da utdypes ytterligere.
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Vedlegg

Vedlegg 1

UNN sitt organisasjonskart

UNIVERSITETSSYKEHUSET NORD-NORGE
DAVVI-NORGCA UNIVERSITEHTABUOHCCEVIESSU

Sist oppdatert: 22.01.2014
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Web-side:

B et

Jens Munch-Ellingsen
Kiinikksfer

http://www.unn.no/getfile.php/UNN%20INTER/Enhet/Kommunikasjon_web/Organisasjonskart

%20UNN%20HF.pdf
Hentet 10.05.14, Sist endret 22.01.14
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Vedleqgg 2

Om NST

NST er en nasjonal
kompetansetjeneste for
telemedisin, og er et av verdens
ledende sentre innen forskning —
pa telemedisin og e-helse.
Tjenesten har hgy tverrfaglig
kompetanse gjennomgaende pa
ph.d.-niva. Hovedmalet er a
forme morgendagens
helsetjenester.

Gjennom brukerorientert forskning
og utvikling har NST bidratt til
gode og anvendte lgsninger i
helsesektoren siden 1993.
Telemedisinske lgsninger og e-helse gir pasienter enklere og bedre tilgang pa helsetjenester.

Befolkningen blir eldre og omfanget av kroniske sykdommer gker. Tilgangen pa helsepersonell
gker ikke i takt med befolkningens behov for helsetjenester. God samhandling gjer
helsepersonells kompetanse og tjenester tilgjengelige for flere, og samfunnets ressurser utnyttes
bedre.

Telemedisin, e-helse og velferdsteknologi er sveert viktige virkemidler for effektiv samhandling.
NST har kunnskap og erfaring pa dette feltet.

NST har siden 2002 veert samarbeidssenter for Verdens helseorganisasjon (WHO) pa omradene
telemedisin og e-helse.

NSTs samfunnsoppdrag
NST har sitt oppdrag fra helsemyndighetene, og skal bidra med:

« radgivning knyttet til organisering og implementering av e-helse og telemedisinsk praksis
I helsesektoren

« forskning pa fremtidige lgsninger innen samhandling, telemedisin og e-helse

o utvikling av telemedisinsk teknologi fra idé til produkt og tjeneste

NSTs kjernekompetanseomrade er definert som kunnskap, lgsninger og teknologi som skal
understgtte samhandling og samarbeid med og mellom pasienter og helsepersonell.

Gjennom forskning og tjenesteutvikling bidrar NST til kompetanseutvikling og kunnskapsdeling
mellom helsearbeidere, og mellom helsetjenesten og dens brukere.

Ny teknologi kan forenkle, men ogsa endre kompetanseutvikling og kunnskapsdeling bade pa
tvers av fag og nivaer i helsetjenesten, og mellom helsearbeidere og brukere. NST har kunnskap,
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metoder og modeller for ngdvendige organisasjonsendringer ved innfgring av e-helse og
telemedisinske tjenester.

Likestilling

NST har et bevisst forhold til likestilling. NST praktiserer strategien som UNN har nedfelt pa
likestilling. Malet er at foretaket skal arbeide for & oppna en jevn fordeling mellom kvinner
og menn i alle yrkesgrupper.

Per 31.12.13 var kvinneandelen ved senteret pa 54 prosent.

Avdelinger

NST er deltinn i fire avdelinger: Innovasjon og implementering, Forebygging og
egenmestring, Samhandling og E-helse og IKT. Naviger i menyen til hgyre for a lese mer om
hver enkelte avdeling.

Web-side: http://www.telemed.no/om-nst.5065424-258955.html
Hentet 15.05.14 - Sist endret 10.04.14
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Vedleqgg 3

NST sitt organisasjonskart

NSTs organisasjonskart

Senterleder

Administrasjon
oglT

Kommunikasjon

B’
E-helse og IKT

Innovasjon og implementering > < Forebygging og egenmestring

N— [ .

E-helse og IKT-forvaltning

FKU — Felles kontorsenter

Helsekompetanse

Systemutviklere

Web-side: http://telemed.no/om-nst.5065424.html
Hentet 08.05.14, Sist endret 10.04.14

Vedleqg 4
NST sin styringsgruppe

NSTs styringsgruppe bestar av falgende personer:

e

Samhandling

Forskningsseksjon for e-helse 2 HOPE — Hjemmebaserte
t 78 5 — Helsetjenesteutvikling 5
i spesialisthelsetjenesten tjenester og personlig helse

Personlige helsesystemer

Primaerhelsetjenesten

|

Drift og radgivning

Praksiskonsulenter

Sist oppdatert: 06.02.14

e Marit Lind, Viseadministrerende direktar, Universitetssykehuset Nord-Norge (UNN)

e Finn Henry Hansen, Direktgr, Helse Nord

« Daniel Haga, Direktgr for samhandling, Helse Midt-Norge

o Aslak Bjarne Aslaksen, Avdelingsdirektar,
e Knut Even Lindsjarn, Direktgr Samhandling, Helse Sgrast RHF

Helse Bergen

o Per Stensland, Fylkeslege, Sogn og Fjordane

o Hege Rokke, Virksomhetsleder, Drammen

« Arnfinn Aarnes, Radgiver, Funksjonshemmedes Fellesorganisasjon

kommune
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Vedlegg 5

Utvikler trygge, digitale helsetjenester

En internettbasert tjeneste for kommunikasjon og samhandling skal gjare livet enklere for
pasienter og helsepersonell. Men hvordan gjere tjenesten sikker og brukervennlig?

Vi nermer oss stadig en heldigital hverdag. Mange har blitt vant til a bruke nettsamfunn som
mgtesteder, skrive blogginnlegg for a fortelle verden om livet sitt og surfe pa internett pa
mobiltelefonen.

Med statte fra VERDIKT har na forskere ved Oslo universitetssykehus begynt & implementere
lignende muligheter i samhandlingstjenesten Connect 2.0.

Ett system, forskjellige brukere

Tjenesten lar pasienter logge inn pa et sikkert nettsted hvor de kan registrere symptomer, snakke
sammen med andre pasienter, lese seg opp pa sin egen sykdom og ta kontakt med sykehuset om
spgrsmal de har. Men selv om tjenestens hovedfokus er pa pasienten, blir den ogsa tatt i bruk av
helsepersonellet pa sykehusene. Det byr pa flere utfordringer.

- Vi vil lage et effektivt nettverk mellom pasienter og helsepersonell, og finne de kritiske
faktorene for at noe som dette skal fungere. En av utfordringene vare er at pasienter og
helsepersonell har veldig ulike behov og bruker systemet sveert ulikt, forteller Cornelia Ruland,
prosjektleder og forsker ved Senter for pasientmedvirkning og sykepleieforskning ved Oslo
universitetssykehus.

- XSy L , 3 < ‘l_'
- Forskningen var har hele tiden handlet om & gi pasientene verktgyet de trenger for a fa best
mulig hjelp. Na jobber vi for & gjere systemet sa enkelt og brukervennlig som mulig, sier
Cornelia Ruland.

Mobilutfordring
Forskningsteamet jobber na med a gjere samhandlingstjenesten tilgjengelig pa mobiltelefon. Det
blir da lettere a sende inn lydklipp og bilder, noe som vil vare en hjelp for dem som sliter med &
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skrive pa PC eller mobiltelefon. Samtidig er det en fordel for alle pasienter & kunne sende inn
bilder av for eksempel sar for a sparre legen hva de bgr gjgre. Dette setter enda starre krav til
sikkerhet.

- Bildene som blir tatt og sendt inn, kan ikke lagres lokalt pa
telefonen, ettersom det ville veert et usikret lagringssted. Man ma ha
full kontroll over hvem som har innsyn i dataene, forteller Per
Temmer, leder for IT-seksjonen i prosjektet.

Fokuset pa sikkerhet ma likevel ikke overga
brukervennligheten:

- Sikkerhet er en viktig del av arbeidet vart, ettersom tjenesten
baserer seg pa sveert sensitiv info. Likevel vil vi ikke skremme vekk
brukere ved a sette opp for avanserte innloggingsmuligheter. Det er
en vanskelig balansegang, fortsetter Temmer.

Enklere hverdag

Connect 2.0 er et resultat av mange ars forskning. Det startet allerede i 1995, da Cornelia Ruland
skapte Choice - et lite program designet for & hjelpe eldre a sette ord pa symptomene og lidelsene
sine.

- Forskningen var har hele tiden handlet om a gi pasientene verktayet de trenger for a fa best
mulig hjelp. Ettersom vi allerede har systemet vi trenger, jobber vi na for  gjare det sa enkelt og
brukervennlig som mulig. Vi utvider samtidig tjenesten til & forbedre kommunikasjon og
samhandling mellom pasienter og helsepersonell innen ulike nivaer av behandlingskjeden,
forteller Ruland.

En av utfordringene det jobbes med er at systemet skal fungere for s& mange ulike typer brukere,
forklarer Ruland.

- Helsesektoren er fragmentert. Vi vil ha et system som kan implementeres rett inn i hverdagen til
alle involverte. Det skal ikke bare gjere hverdagen lettere for pasienten, men ogsa bedre
kommunikasjonen innad i helsesektoren - mellom sykehusene og kommuner.

Mer enn helse

Malet er at Connect 2.0 skal bli et forskningsbasert produkt som kan tas i bruk av helsevesenet,
og som skal bidra til  realisere malene i Stortingets samhandlingsreform.

- Prosjektet vil ogsa framskaffe generaliserbar kunnskap som kan anvendes pa mange andre
omrader enn helse, papeker Ruland.

Web-side:
http://www.forskningsradet.no/servlet/Satellite?c=Nyhet&cid=1253960185613&pagename=verdi
kt%2FHovedsidemal —

Hentet 15.05.14 -Sist endret 24.06.10
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Vedleqgg 6

Lar pasienten logge inn
Neste hgst har prosjektgruppen ved NST hap om a gi pasientene ved UNN elektronisk tilgang til
egen journal.

Prosjektleder Tove Sgrensen, systemutvikler Ragnhild VVarmedal og sikkerhetsradgiver Eva
Skipenes i NST (Nasjonalt senter for samhandling og telemedisin) er pa vei mot en ny stor
milepel i Helse-Norge. Pa bestilling fra direktgren ved UNN (Universitetssykehuset Nord-Norge
HF) utvikler de na verktgyet som i lgpet av neste ar skal gi pasientene ved sykehuset tilgang til
den elektroniske pasientjournalen. Arbeidet gjennomfares i tett samarbeid med DIPS ASA, Helse
Nord IKT og Helsedirektoratet.

Malet er selvsagt at lgsningen skal kunne brukes av andre helseforetak etter hvert som de
kommer opp pa DIPS Arena. NST bruker internasjonale standarder, slik at lgsningen for & be om
innsyn i journalen blir leverandgruavhengig.

Hver enkelt journalleverander ma imidlertid forst tilrettelegge for slik kommunikasjon. — Vi ser
mallinja na, men det har vart et langt lgp. Allerede i 00/01 jobbet vi farste gang med dette temaet
ved NST, sier Sgrensen.

F.v: Sikkerhetsradgiver Eva Skipenes, systemutvikler Ragnhild Varmedal og prosjektleder Tove
Sgrensen ved NST.

| Sperremulighet

Mye har skjedd siden tusenarskiftet. Pasientenes rett
~ | til&fAinnsyn i journalen har gjort at den na skrives
med tanke pa dette. Det har blitt utviklet mange
sikkerhetslosninger og en nasjonal helseportal —
helsenorge.no — slik at mye av rammeverket for a
kunne realisere en innsynslgsning na er pa plass.
Likevel er det fortsatt et stykke igjen: DIPS skal for
eksempel gi tilgang i Arena, men samtidig sgrge for
at helsepersonell har mulighet til 3 sperre
dokumenter for automatisk innsyn for pasient. — Vi
tror at pasienten teknisk sett vil kunne fa se 95
prosent av journalen sin uten problemer. Men for at
g Igsningen skal kunne settes i drift ma behandler
kunne sperre for innsyn i enkeltdokumenter eller hele journalen, sier prosjektlederen.
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Informasjon som pasienten ikke umiddelbart skal fa, er for eksempel opplysninger som
omhandler tredjepart eller som kan veere til skade for pasienten. Ogsa informasjon om diagnose
kan holdes pa vent, inntil legen far gitt denne direkte til pasienten.

Hva far vi se?

Systemutvikler Ragnhild VVarmedal tok fatt i oppgaven med a utvikle innsynsmuligheten ved a
bestille sin egen journal — pa papir. Slik avdekket Varmedal hvorfor innsyn i egen journal
kommer til & bli viktig bade for helsepersonell og pasienter i arene som kommer. — Jeg kunne se
tilbake pa en alvorlig hendelse som involverte meg selv. Jeg fikk lese hvilken informasjon jeg
egentlig hadde fatt i mgte med legen den fredagen jeg var pa sykehuset, men i mgtet var det sa
mye informasjon at jeg ikke fikk med meg alt som ble sagt. Jeg ble stadig darligere gjennom hele
helga, kollapset og ble sendt i ambulanse til sykehuset mandag. Da var situasjonen livstruende og
jeg matte hasteopereres. Hadde jeg kunnet lese journalen etter & ha veert hos legen, ville jeg
kunne tatt affeere ved symptomer hun hadde advart mot, og unngatt at det ble sa dramatisk.

Samtidig fikk VVarmedal praktiske ideer til hva som ma pa plass for at pasienten skal ha utbytte
av innsynet. — For eksempel informasjon og veiledning rundt enkelte diagnoser, og en lenke
direkte til en medisinsk ordbok pa nett, forklarer hun. De vurderer ogsa a legge inn advarsler og
forklarende hjelpetekst. — Advarsel pa hvem du ikke ber dele journalen med, for eksempel.

Stort samarbeid

Ennd er det mye som gjenstar for NST kan begynne 4 teste losningen. — Vi planlegger en test 1
januar med fiktive opplysninger i testbasen til DIPS. Til hgsten haper vi & kunne invitere
pasienter til reell testing mot UNN med innlogging via helsenorge.no og ID-porten, slik at de far
se egen journal.

Men farst ma samarbeidspartnerne gjare sitt, og ikke minst ma hele UNN HF opp pa DIPS Arena
slik som planlagt til varen. — Innsynsmuligheten vil kun gjelde fra en gitt dato, slik at legene har
mulighet til & sperre dokument som ikke skal gjares elektronisk tilgjengelig for pasienten
umiddelbart. Hvis eldre dokument skulle veert tilgjengelig elektronisk, matte legene ha
gjennomgatt hele journalen farst, sier Sgrensen.

Innsynsloggen prioriteres hgyt. Her kan pasienten fa se hvilke personer som har dpnet journalen,
og kontrollere om det foregar snoking eller ikke. Den entusiastiske prosjektgruppen koser seg pa
jobb med et serdeles spennende samfunnsoppdrag. — Selvsagt er det artig & fa pa plass noe som

folk har ventet pa sa lenge!

Artikkelen ble opprinnelig skrevet i D:mag nr 2, 2013. Les helemagasinet her.

Web-side: http://www.dips.no/nor/nyheter?displayitem=710&module=news
Hentet 10.04.14
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Vedleqg 7

Intervjuguide

1.

Lederens stilling, funksjon og utdannelse. Hvilken tilknytning har personen til NST.

Den offisielle strategien

2.

3.

Hva er den offisielle strategien til NST?
Pa hvilket grunnlag er den utviklet?

Hvor stor betydning har den offisielle strategien for det daglige arbeidet som skjer i
NST?

Hva kjennetegner oppdrag som passer med den offisielle strategien?

Den strategiske handlingen i NST

6

10.

| hvor stor grad pavirkes utvikling av produkter og tjenester i NST av de ytre

omgivelsene?
Hvem er initiativtaker til oppdrag?
Hvem i NST har myndighet til & bestemme seg for & tilpasse seg etter omgivelsene?

Vil tilpasningene fare til forbedringer og utnyttelse av det som allerede er skapt i NST

eller nyheter?

Blir det ofte gjort tilpasninger til behov i omgivelsene? Huvis ja, er det forbundet med

komplikasjoner a skulle endre seg etter de eksterne omgivelsene?

Konkurranse i industrien

11.

12.

13.

Hvordan vil du karakterisere konkurransen i industrien dere er en del av?
Hvilken posisjon har NST i det nasjonale og internasjonale telemedisinmarkedet?

Hva slags fordeler har NST av dagens posisjon i telemedisinindustrien?
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14.  Hvordan pavirkes NST av konkurranse i industrien?

Saregen kompetanse i NST
15.  Hvaslags kompetanse eksisterer i NST?
16.  Hva er spesielt med kompetansen?

17.  Hvilken kompetanse bar dere hente inn/ videreutvikle for fremtidige prosjekter?

18.  Huvor viktig er riktig kompetanse i forhold til & gjennomfare de oppdragene som tilfaller

NST?

19.  Pahvilken mate ser du at kompetansen skaper fordeler for enheten?

Interne seleksjonsmekanismer

20.  Hvordan foregar en utvelgelsesprosess i NST i forhold til valg av prosjekter?

21.  Kan du fortelle om prosjektene Connect 2.0/ ETJ/ MOMENTUM/ JTD/ CallMeSmart?

22.  Hvilke avveininger ble gjort fgr Connect 2.0/ ETJ/ MOMENTUM/ JTD/ CallMeSmart
ble satt i startet opp tanke pa:

- Den offisielle strategien, strategisk arbeid, seeregen kompetanse og konkurransefordeler
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