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Sammendrag

Denne masteroppgaven er et kvalitativt bidrag til forskningen av kommunale mellomlederes
rammebetingelser for ledelse og styring, og hvordan styringsmetoden mal- og resultatstyring
pavirker disse. @kte krav i omgivelsene og starre fokus pa effektivisering, farer til starre og
mindre endringer i organisasjoner som pavirker hverdagen til ledere og deres handlingsrom.
Derfor er omstilling og endring en viktig del av arbeidet mot & effektivisere virksomheter og
na mal, og i tillegg en stor del av rammebetingelsene for ledelse i kommuner i Norge.
Hovedproblemstillingen i denne oppgaven er: Hvilke rammebetingelser har kommunale
ledere for & uteve ledelse? Med falgende forskningsspgrsmal: Hvordan pavirker mal- og

resultatstyring kommunal ledelse? og Hvordan pavirker omstilling kommunal ledelse?

For & besvare problemstillingen har jeg gjennomfart ni kvalitative dybdeintervjuer av
mellomledere i norske kommuner. Metoden for datainnsamling er dybdeintervjuer som er
utfart per telefon, og tatt opp med bandopptaker. Dette utgjer datamaterialet i denne

oppgaven.

Ved hjelp av det teoretiske rammeverket benyttet for & belyse problemstillingen, har jeg
foretatt en teoretisk analyse og definert tre ulike lederroller i krysningspunkter mellom styring
og ledelse, og mal- og resultatstyring. Disse utgjer henholdsvis relasjonsbyggeren (ledelse
med lav grad av mal- og resultatstyring), administrativ internstyrer (styring med lav grad av

mal- og resultatstyring) og offentlige administrator (lav grad av mal- og resultatstyring).

Hovedfunnene i oppgaven belyser at lederne opplever & bli dratt mellom rollen som
systemorientert og personorientert leder. Blant annet gjennom at de administrative oppgavene
knyttet til mal- og resultatstyring krever sapass mye at de ikke far anledning til a lede.
Ledernes gnsker & bruke mer tid pa det verdibaserte, retningsgivende og meningsskapende i
ledergjerningen, og funnene tyder pa at den ideelle lederen er en relasjonsbygger. Dette er

spesielt antydet blant informantene i omsorgssektoren og informantene pa de laveste nivaene.

Funnene tyder ogsa pa at informantene opplever a havne i et krysspress i to dimensjoner, bade
i det politiske hierarkiet men ogsa gjennom krav til styring og ledelse. Funnene indikerer at
det finnes en fjerde kategori, som jeg har valgt a kalle en inneklemt diplomat. Dette viser seg
bade nar det kommer til spennet mellom ledelse og styring knyttet til mal- og resultatstyring,

men ogsa i det politiske hierarkiet. Dette kommer spesielt tydelig frem der omstilling skjer
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gjennom politisk bestilling, og mellomlederen blir en viktig gjennomferer av endringen -
blant annet ved at mellomlederen ikke alltid besitter god nok forstaelse for omstillingen til a
veere en trygg endringsaktgr nedover i organisasjonen. Usikkerheten som oppstar knyttet til
mangelfull informasjon og involvering indikerer at mellomlederen ma bruke mye tid pa

ledelse i omstillingsprosesser, og ender ogsa her opp som en inneklemt diplomat.

Samtidig er det blant informantene stor frihet til & uforme egne mal for virksomheten ut fra de
overordnede malene i tildelingsbrevene. Dette indikerer at lederne har stor tillit fra sine
overordnede til  bade sette mal og operasjonalisere mal for egen virksomhet. Dette kan tyde
pa at mal- og resultatstyringsprosessen slik den er ment som metode, ikke blir etterlevd slik
det egentlig er ment, blant annet ved at det er svert fa eller ingen konsekvenser knyttet til

mangelfull maloppnaelse, og at det er lite oppfelging fra ledere pa hgyere nivaer.
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Forord

Denne masteroppgaven runder av to flotte og krevende ar pa masterprogrammet
Organisasjon, ledelse og arbeid ved UiO. To ar som ble litt annerledes enn jeg hadde forestilt
meg, men to &r jeg ikke ville opplevd pé en annen méate. A f muligheten til & leere, reflektere

og kritisere er jeg enormt takknemlig for.

A skrive masteroppgave er en omfattende prosess. En prosess jeg tar med meg, klapper meg
selv pa skulderen for og en prosess som viser at jeg kan om jeg stalsetter meg. En sann type
prosess som gjer noe med en. Det starter stort med uendelige muligheter - sd mange at jeg av
og til skulle gnske at noen fortalte meg hva som var det riktige. Men sann er det ikke. I tillegg
blir det uansett ikke helt som man har tenkt, og det er greit, for den l&erdommen hele denne
prosessen har gitt meg, den er enorm. Den har gitt meg flere verktay til & tenke analytisk,
kritisk og ikke minst gitt meg verktgy for a fortsette a leere og skrive videre i arbeidslivet.
Derfor avsluttes denne prosessen med godt mot, til tross for mye motgang, motlgshet og

motvilje.

Det er ikke fa personer jeg ma takke for at dette i det hele tatt har kunnet latt seg gjennomfare.
Farst og fremst ma jeg takke veilederen min Heidi Enehaug for alt engasjement, kunnskap og
refleksjoner. Jeg har alltid gatt nymotivert fra mgtene vare, uansett hvor langt nede jeg var da
mgtene startet — du har virkelig bidratt til at jeg har klart & fa denne oppgaven i havn. Videre
vil jeg gi en stor takk til informantene som sa apent delte sine tanker og refleksjoner, og som
ga meg mulighet til & fundere i deres opplevelse av arbeidslivet. Takk til alle mine venner, for
at dere har talt at jeg har gatt under jorda i noen maneder, og for at dere ikke glemte meg i
mellomtiden. Tusen takk til mamma og svigerforeldre for at dere har stilt opp som barnevakt i
tider og i utider. Og tusen hjertelig takk til mannen min, Sindre, for at du har holdt ut med
meg i disse tider. Uten deg og din innsats til Familien AS, hadde dette ikke vert mulig. Takk
for at du har stilt umatelig mye opp. Og til sist med en tare i gyekroken, ma jeg si unnskyld til
datteren min Saga, for at jeg ikke har veert der for deg de siste tre manedene sa mye som du
har trengt. Men na kan vi endelig senke skuldrene og nyte farjulstiden sammen. Det skal bli

en velfortjent kosestund eller to fremover, det skal jeg love deg.

Oslo, 08.november 2019
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1 Innledning og bakgrunn for tema

1.1 Mal- og resultatstyring

1.1.1 New Public Management

New public management (heretter NPM) og post-NPM som styringsmetode har fatt fotfeste i
norsk forvaltning og offentlig sektor, og tradte i kraft i Norge pa 90-tallet (Sgrensen, 2013, s.
69). Bakgrunnen for styringsmetoden handler i stor grad om at direkte politisk styring er
ineffektivt, og at effektiviteten gker dersom man demper graden av politisk kontroll. Tanken
er at resultatmaling og strategiarbeid ber fa starre plass i forvaltningen av offentlig sektor for
a gke produktiviteten (Raiseland & Vabo, 2016, s. 56). Som en del av denne reformbglgen
knytter man gjerne mal- og resultatstyring, selv om denne formen for styringsprinsipp har
rotter tilbake til 1970-tallet (Christensen, Lagreid, Roness & Ravik, 2013, s. 110).

1.1.2 Kostnadseffektivisering og malstyring

| Norge falger ofte NPM og mal- og resultatstyring (heretter MRS) hverandre som
begrepspar, og det er ofte et litt uklart skille mellom de to. Om mal- og resultatstyring skriver
Direktoratet for gkonomistyring (2019): "Metodisk handler MRS om & sette mal, falge opp om
malene nas, og bruke informasjonen til lering, styring og kontroll.", mens NPM i stgrre grad
handler om en reformbevegelse i offentlig sektor knyttet til kostnadseffektivisering

(Christensen, Egeberg, Larsen, Laegreid, & Roness, 2012, s. 215).

Mal- og resultatstyring har vert det grunnleggende styringsprinsippet, og har vokst frem
tydeligere og tydeligere i offentlige virksomheter siden 1980-tallet, hvor maling og
rapportering utfares i virksomhetene pa flere ledernivaer. Ved a blant annet flytte
beslutningene lenger ned i organisasjonene og dempe politisk kontroll, mente man at man
kunne effektiviserer produksjonen (Christensen et. al, 2012, s. 212-216). Ifglge DF@ (2010)
innebaerer MRS som styringsprinsipp "(...) delegering av myndighet og fullmakter til
virksomheten. Samtidig er mal- og resultatstyring et system for kontroll av virksomheten
gjennom krav til maling og rapportering av resultater". Formalet er at maling av resultater

skal kunne bidra til & mate det gkte kravet fra politisk hold og samfunnet forgvrig. Blant annet
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for & kunne endre og tilpasse virksomhetene for a utnytte ressursene effektivt (DF@, 2010).
@kte krav i omgivelsene og fra politiske myndigheter gjgr at mange ledere opplever en
linedans mellom bestillinger, ledelse og drift. Tanken er at god mal- og resultatstyring skal
kunne sgrge for effektivisering av virksomheten. Metoden inneberer at 1) politikerne setter
tydelige operasjonelle mal, 2) virksomhetene rapporterer pa malene som er satt og 3) sgrger
for konsekvenser i form av belgnning eller straff ut fra resultatene knyttet til maloppnaelse
(Leegreid, Roness & Rubecksen, 2006, s. 251-252). De utyper dette ved at NPM i
utgangspunktet fokuserer mer pa effektivitet i produksjonen, mens MRS handler mer om

effekter man kan oppna gjennom systematisk malarbeid.

Mal- og resultatstyring har vert aktuelt i norsk offentlig sektor i mange ar, og man kan
kanskje forvente en viss konsensus om hvordan sikre god utnyttelse av metoden. Men hvor
godt er dette forankret og forstatt ute i kommunene? En skriftlig veileder for mal- og

resultatstyring ble i 2006 offentliggjort og i forordene er det forklart om hensikten:

"Men tydelige mal og frihet i oppgavelgsningen for det utevende nivaet ma kombineres med
felles forstaelse av hva slags styringsinformasjon det er behov for, og hvor mye som skal
dokumenteres. For & ha ngdvendig legitimitet i styringen ma staten kunne dokumentere bade

hva som er oppnadd, og hvordan bevilgninger er brukt." (DF@, 2019)

Samtidig er det opp til virksomhetene a skape lokale tilpasninger, men de skal samtidig falge
prinsippet i metoden, blant annet ved at malene skal veare gjort operasjonelle nok til & kunne
males og rapporteres til toppledelse, slik at det kan danne grunnlaget for aktuelle

konsekvenser (Laegreid et. al, 2006).

1.2 A balansere lederskapet innen kommunale rammer

Rammebetingelsene for ledelse har endret seg i takt med gkte krav og knappere ressurser.
Ladegard og Vabo (2010) definerer en tosidighet i lederrollen og deler lederskapet inn i
ledelse og styring, der ledelse i stor grad handler om personorientert ledelse og styring
handler om administrative oppgaver. Offentlige ledere har et begrenset handlingsrom bunnet i
at de ma forholde seg til politiske lover, regler, vedtak og mer — samtidig som de er ngdt til &
tolke og leve ut tolkninger av dem (Byrkjeflot, 2014). Det er innen ledelsesdiskursen, 0gsa i
offentlig sektor, blitt et stort fokus pa relasjonell ledelse, verdibasert ledelse og

tilstedeveerende ledelse — alle ledelsesformer som bygger pa relasjonen mellom leder og



medarbeider og medvirkning i et demokratisk perspektiv (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 419).
Metoden mal- og resultatstyring stiller krav til dokumentasjon og styring, derfor er det sveert
interessant a forsta mer av hvordan ledere opplever a balansere lederskapet knyttet til de

implikasjonene mal- og resultatstyring gir.

1.2.1 Samfunnsoppdraget

Offentlige institusjoner og kommuner scorer hgyt pa tillit i befolkningen, og apenhet mot
omverdenen sikrer innsyn i prosesser og organisasjoner. Dette sikrer ogsa kvalitet gjennom
den normative etosen i norske institusjoner (Hgyer, Kasa & Trangy, 2016, s. 72). Nar det
kommer til kommunale organisasjoner i Norge er disse bade sveert like og ulike - om det er
sykehus, skole, barnehage, kultur, etater eller kommunalforvaltning. Felles for alle er at de er
ment & vere en del av forvaltningen av velferdsorganisasjonen, og vare tilbud til
befolkningen i ulike faser i livet (Christensen et. al., 2013, s. 20). Det betyr at de alle har et

samfunnsoppdrag i ulikt omfang.

“Mange virksomheter opplever at kravene fra politiske myndigheter og forventningene fra
brukere og samfunnet er store. Samtidig er ressursene begrenset. Klare prioriteringer og god
styring er viktig for a oppna god kvalitet pa tjenestene og utnytte ressursene effektivt. Pa
denne maten kan staten gi et bedre tjenestetilbud til flere mennesker og oppna bedre
resultater for samfunnet.” (DF@, 2010)

Det gkte kravet pavirker hgy grad ledere og mellomledere i kommunale virksomheter.
Samtidig viser ledelseslitteraturen at relasjoner og verdier er viktige forutsetninger for
lederrollen (Ladegard & Vabo, 2010). Men hvordan opplever mellomlederne selv sine
rammer nar det kommer til ledergjerningen, og kommer idealene i konflikt med
styringsmetodene? DF@ trekker inn at kritikken mot MRS gjelder seerlig der styringen har
endt med a vaere for detaljorientert i praksis, og at det handler om en balanse mellom tillit og
kontroll (DF@, 2019).

1.3 Omstilling

For & mgate de store effektiviseringskravene er det flere mellomledere som selv tar initiativ til
a endre arbeidsprosesser, organisatoriske lgsninger eller verktgy. Samtidig kommer

omstillinger i form av bestilling fra politisk eller topplederniva, noe som gjer mellomlederen



til en viktig endringsaktar for vellykket omstilling (Stensaker & Haueng, 2016). Det gkte
kravet til effektivisering og modernisering har blant annet fart til kommunesammenslaing, og
andre tiltak som kan ha store konsekvenser for mellomledernes arbeidshverdag (Regjeringen,
2019). Det vil ikke rettes fokus pd kommunesammenslaing i oppgaven, men jeg vil fokusere
pa opplevelsen av omstilling gjennom politisk bestilling. Mellomlederen kan bade vare aktgr
i en bestilling som kommer ovenfra, eller de kan selv iverksette endringer knyttet til
arbeidsprosesser, organisasjonsstruktur og annet for a mate effektiviseringskravene. | denne
masteroppgaven utforskes blant annet hvordan det oppleves & vaere mellomleder under

omstilling, og hvordan dette pavirker ledergjerningen.

1.4 Problemstilling og forskningsspgrsmal

Hovedproblemstillingen i denne masteroppgaven er knyttet til rammebetingelsene for
kommunal ledelse. Dette er i hovedsak sett gjennom styring og ledelse, og hvordan mal- og
resultatstyring i offentlig sektor som styringsmetode setter rammer for hvordan lederrollen
utgves. Derfor er mellomledernes opplevelse av metoden en viktig og spennende
innfallsvinkel. Samtidig er omstilling en stor del av mellomledernes arbeidshverdag, bade
gjennom politisk bestilling eller gjennom egne initiativer. Omstilling er ogsa en stor del av
rammebetingelsene for ledergjerningen, og stiller krav til mellomlederne.

Forskningssparsmalene er derfor delt inn i en hovedproblemstilling og to forskningssparsmal:
Hvilke rammebetingelser har kommunale ledere for & uteve ledelse?
e Hvordan pavirker mal- og resultatstyring kommunal ledelse?

e Hvordan pavirker omstilling kommunal ledelse?



2 Metode

Dette masterprosjektet har blitt godkjent av Norsk senter for forskningsdata (NSD), og
godkjennelsen ligger som vedlegg. | den kommende delen av oppgaven skal jeg ga gjennom
og redegjgare for hvorfor jeg har gjort de metodiske valgene jeg har for & kunne besvare egen
problemstilling og forskningssparsmalene. Farst vil jeg gjere rede for forskningsdesignet i
oppgaven, metodevalg og informanter. Deretter vil jeg beskrive stegene og teknikkene for
analyse og drafting for jeg avslutter med 4 sette dette i et starre forskningsperspektiv — ogsa
knyttet til etikk, validitet og reliabilitet.

2.1 Kvalitativt dybdeintervju

Der det er til hensikt a studere informantenes meninger, holdninger og erfaringer, vil
dybdeintervjuet egne seg godt (Tjora, 2017, s114). Ved & ga i dybden gjennom samtale med
informantene, kan man studere fenomener i informantenes liv, som en kvantitativ
undersgkelse ikke vil kunne gi innsyn i (Silverman, 2007, s. 42-43). Da hensikten med denne
oppgaven er a forsgke a fa et innblikk i informantenes egne opplevelser, refleksjoner og
erfaringer knyttet til sine rammebetingelser for lederrollen i kommunal sektor, falt valget pa
kvalitative dybdeintervjuer. Dybdeintervjuet kan i fenomenologisk forstand gi innblikk i
hvordan informantene forstar og reflekterer rundt fenomener knyttet til deres arbeidssituasjon,
som i dette tilfellet dreier seg om rammebetingelser for lederskapet knyttet til mal- og

resultatstyring og omstilling (Kvale & Brinkmann, 2017, s. 20).

2.1.1 Intervjuguide

Semistrukturerte intervjuer er ofte satt sammen av en relativt strukturert intervjuguide, og er
mer apne enn et strukturert intervju (Brinkman & Tanggard, 2012, s. 27-29). Ved a benytte
semistrukturerte dybdeintervjuer, med en til dels detaljert intervjuguide som fgrende for
intervjuet, var det likevel rom for oppfglgingsspgrsmal og guiden fungerte farst og fremst
som en mal for intervjuet. Intervjuguiden er utviklet med temaer som er knyttet til denne
oppgavens problemstilling og forskningsspgrsmal, og legger opp til refleksjoner rundt
temaene som bergrer lederrollen. Temaene som blir benyttet fra intervjuguiden er: lederrollen,

mal- og resultatstyring og omstilling. Intervjuguiden er vedlagt til sist i besvarelsen.



2.1.2 Utvalg

Informantutvalget i denne studien er foretatt med bakgrunn i Forbundet Ledernes
medlemsmasse. Forbundet Lederne bestar i hovedsak av ledere, teknikere og merkantilt
ansatte i hele det norske arbeidsliv, deriblant kommunale ledere (Forbundet Lederne, 2019).
Forbundet Lederne gjennomfarer en arlig survey i samarbeid med
Arbeidsforskningsinstituttet ved OsloMet (heretter AFI), samt kvalitative studier med ulike
ledelsesrelevante temaer (Ledelsesbarometeret 2018). De siste arene har det veert rundt 2000
respondenter i surveyen. AFI, hvor min veileder er ansatt, har fungert som portvakt for min
tilgang til informanter til denne mastergradsoppgaven. AFIs forskning for Forbundet Lederne
ga tilgang til et nettverk som farte til at jeg fikk tilgang til informanter for a foreta
dybdeintervjuer. Det resulterte i en liste med 18 potensielle informanter. Denne listen
inneholdt en stor hovedvekt av mellomledere innen oppvekst, helse og omsorg og
informantene var lokalisert i nord og gst i Norge. Jeg fikk mulighet til & velge ut informanter
fra overrukket liste, og gjorde det ved & sette sammen en blanding av menn, kvinner,
geografisk omrade og type virksomhet. Likevel har jeg ikke sett det hensiktsmessig & fokusere
pa identitetsbeskrivende trekk ved informantene, da lederrollen og rammebetingelsene for
denne var i fokus uavhengig av kjgnn, geografisk posisjon og alder.

For & kunne fa et godt nok datamateriale til & svare pa problemstilling, og samtidig serge for
at dette var tilstrekkelig for & knytte teori og empiri inn i diskusjonen, sé jeg det
hensiktsmessig a gjennomfare ti dybdeintervjuer. Dette opplevde jeg som tilstrekkelig for a fa
nok datamateriale til & gjere en grundig analyse og diskusjon knyttet til informantenes egne
opplevelser knyttet til lederrollen. Flere informanter enn dette kunne fart til repetisjon, men
kunne ogsa gitt grunnlag for & kunne se flere likheter eller kontraster. Likevel opplever jeg at

datamaterialet er rikt nok til & ha gjort flere interessante funn.

En av informantene fikk jeg ikke tak i selv etter gjentatte forsgk pa telefon og e-post, s& derfor
endte jeg opp med et frafall, og datamaterialet bestar derfor av ni informanter. Noe jeg likevel
mener ga et tilstrekkelig grunnlag for & svare pa forskningssparsmalene i denne
masteroppgaven. Det ble ogsa sendt et samtykkeskjema og informasjonsskriv i forkant av
intervjuene, og disse matte veere underskrevet innen intervjuet ble gjennomfart. Et tomt slikt

eksemplar er presentert som vedlegg i denne masteroppgaven.



2.1.3 Informantene

Informantene er kommunale ledere i flere ledernivaer og virksomhetstyper i Norge. De er
ogsa ulikt plassert hvorav noen er hgyere opp i det politiske systemet, noen leder fa ansatte og
noen leder mange. De har ulike mandat, men har alle til felles at de har personalansvar i en

eller annen grad, og er alle pavirket av aktuelle tildelingsbrev for sin del av sektoren.

Informant1 | @st Virksomhetsleder | Administrasjon |Helse, omsorg og oppvekst
Informant 2 | @st Avdelingsleder Administrasjon |Helse, omsorg og oppvekst
Informant 3 Nord Stableder Administrasjon | Helse, omsorg og oppvekst
Informant4 | @st Seksjonssjef Linjeleder Helse, omsorg og oppvekst
Informant5 | @st Avdelingsleder Linjeleder Helse, omsorg og oppvekst
Informant6 | Nord Seksjonssjef Linjeleder Helse, omsorg og oppvekst
Informant 7 | @st Seksjonssjef Administrasjon |Brann

Informant8 | Nord Virksomhetsleder | Administrasjon | Kultur

Informant 10 | @st Virksomhetsleder | Linjeleder Helse, omsorg og oppvekst

Figur 1. Tabelloversikt over informanter.

Hovedformalet med denne oppgaven er & utforske hvordan mellomlederne opplever
rammebetingelsene til det kommunale lederskapet knyttet til mal- og resultatstyring og

omstilling.

2.1.4 Gjennomfgring

| og med at informantene var lokalisert i ulike deler av Norge, ble samtlige intervjuer foretatt
over telefon. Det ble brukt hgytalerfunksjon pa telefonen, og lyden ble spilt inn ved hjelp av
en bandopptaker. Lyden var god bade under intervjuene ved hjelp av hgytalerfunksjon, og i
etterkant gjennom avspilling av lydfilene fra intervjuene. Intervjuene var forespeilet a vare i
omlag én time, noe som ogsa stort sett stemte. De fleste informantene hadde satt av god tid til
intervjuet, og noen av dem strakk seg ogsa utover en time. De fleste var svert engasjert og
delte velvillig om temaet, likevel var det rom for a stille oppfelgingsspgrsmal der det var

naturlig.

Ved a skape en avslappet stemning kunne jeg legge til rette for at informantene fglte seg
komfortable nok til & snakke apent om private erfaringer, holdninger og opplevelser i sin
arbeidssituasjon (Tjora, 2017, s. 118). Temaene i denne studien er lite sensitive, og jeg
opplevde at informantene hadde et engasjert forhold til de fleste temaene, og viste ikke tegn



til & kvie seg for emnene som ble berart. Snarere tvert imot vekket temaene stor innlevelse
blant informantene, og de svarte utfyllende og konsist pa spgrsmalene, men matte av og til
hentes tilbake til temaet som var introdusert (Kvale & Brinkman, 2010, s. 175).

Ifalge Kvale og Brinkmans (2010, s. 175) tre viktigste kvalitetskriterier for intervju, er det
ideelt at 1) “Idealintervjuet blir tolket mens det pdagar”, 2) “intervjueren forsoker d verifisere
sine fortolkninger av intervjupersonens svar” 0q at 3) “Intervjuer er “selvkommuniserende”
— det er i seg selv en fortelling som ikke krever ekstra kommentarer og forklaringer”. Da jeg
giennomfarte intervjuene tilstrebet jeg 4 unnga a ha klare antakelser om hva jeg kom til a
finne. Selv om teorien ga et grunnlag og forstaelse for temaene som ble benyttet som
bakgrunn for intervjuene, var det opplevelsene til informantene jeg var ute etter a fa innsikt i.
| og med at jeg transkriberte intervjuene fortlapende, og kodet raskt etter at transkriberingen
var gjennomfart, pagikk tolkningen underveis uten at det gikk for lang tid mellom selve

intervjuet og kodingsarbeidet.

2.2 Analytiske valg

2.2.1 Transkribering

| og med at dette er en meningssgkende studie, valgte jeg a transkribere i fulltekst uten
markering av pauser, intonasjon eller andre spraklige fakter (Kvale & Brinkman, 2010, s.
191). 1 og med at jeg bade gjennomfarte intervjuene og transkriberte selv, reduserte jeg
svinnet nar det kommer til stemning eller andre auditive faktorer fra intervjuet som kunne
veere interessant for analysen (Tjora, 2017, s. 175). Jeg noterte meg interessante funn
underveis, og i etterkant av intervjuene. Arbeidet med transkriberingen gjorde ogsa at jeg kom
tettere pa lydmaterialet, og dette ga utgangspunktet for inndeling i temaer som ble benyttet i

kodingen av datamaterialet.

2.2.2 Koding og funn

Kodingen er en vesentlig del av og starten av analysen i et forskningsarbeid. | denne
oppgaven har jeg benyttet en stegvis-deduktiv induktiv metode, der datamaterialet har dannet
grunnlaget for temainndeling etter funn og siden koplet dette pa teorier. Med andre ord har jeg

benyttet en oppadgaende prosess, hvor hensikten er a jobbe fra datamateriale til teori (Tjora,



2017, s18). Denne metoden har pavirket prosessen med hvordan jeg har bearbeidet

ramaterialet, som igjen er benyttet til a lage en matrise med temaer basert pa funn.

Sitat Koding Tema
Informant 2: Vi er jo ogsa nyorganisert, | Omorganiseres om Stadige omstillinger og
omorganisert for to ar siden sa ble vi igjen for & skape godt | mangel pa samarbeid

boligavdelingenr og da kom vi inn fra samarbeid med andre | mellom avdelingene
eiendom og fra flyktningavdelingen og | avdelinger
fra NAV. Og na skal vi organiseres om
igjen, og det vi har lagt vekt pa nd i
denne perioden det er a lage gode
samarbeidsavtaler med de andre

avdelingene.
Synes du det er lett & se resultater av Omstillinger uten plan | Lite evaluering og
omstilling? og retning kommunikasjon

Informant 2: Ja, det synes jeg. Jeg
tenker at man kan jo ikke omstille bare
for omstillinga. Jeg tenker at man ma jo
ha en plan og en grunn for & gjgre det,
0g hvis grunnen er god nok og man har
gjort det pa riktig mate sa vil man jo se
resultatene fort. Sa ja.

Figur 2. Eksempel pa koding i bearbeiding av datamaterialet.

Selv om jeg som forsker ikke klarer & lgsrive meg helt fra forventninger og antakelser i
gjennomfgring og analyse av empirien, benytter jeg meg av induktiv empirinar koding. Dette
innebaerer i hovedtrekk a benytte seg av empiriens egne sertrekk i kodingsarbeidet, og unnga
at kodingen blir sékalt sorteringskoding, der man benytter seg av variabler for & sortere
ramaterialet (Tjora, 2017, s. 197-198). Det vil samtidig bidra til & minske sannsynligheten for
at forventninger og antakelser blir trukket for mye inn i analysen. Kodingen i denne
metodiske konteksten er en viktig del av grounded theory, og kalles apen koding. Det vil si at
sorteringen av empirien i datastyrt koding er viktig, da den gir grunnlaget for videre

analysearbeid og eventuell hypotesetesting (Kvale & Brinkman, 2010, s. 209).

Kodingen representerer ogsa funnene jeg oppdaget underveis i arbeidet med datamaterialet.
Disse er farst og fremst plukket ut som interessante med hensyn til problemstillingen og
forskningsspgrsmalene i denne oppgaven. Funnene blir sa draftet i lys av eksisterende teori og
litteratur pa feltet, presentert nedenfor i teoretisk rammeverk. Til slutt har jeg trukket ut

essensen av diskusjonen i en konklusjon i analysedelen, som ogsa avslutter denne oppgaven.



2.2.3 Diskusjon

Kodingsarbeidet farte til en kategorisering av funnene i intervjuene og transkripsjonen av
disse. Denne kategoriseringen la grunnlaget for videre analyse. I diskusjonen har
hermeneutiske prinsipper om frem- og tilbakeprosessen mellom deler og helheter veert
gjennomgaende, da spesielt knyttet til empiri og teori, og empiri og empiri (Kvale og
Brinkman, 2010, s. 216). Gjennom dybdeintervjuet sgker forskeren kunnskap hos
informantene, og datamaterialet skaper grunnlaget for analysen. Nar forskeren analyserer
datamaterialet, skjer det en tolkning av denne. Gjennom epistemologisk tankegang sgker
forskeren & komme sa neer som mulig individene som forskes pa, og det er deres
virkelighetsforstaelse man er ute etter (Creswell, 2013, s. 20-22). Dette har ogsa veert
prinsippet i arbeidet med analyse og diskusjon, noe som ogsa kommer frem av sitatbruken.
Det har veert viktig a fa frem ordlyd og diskursen som benyttes av informantene for a belyse
problemstilling og forskningssparsmal.

2.3 Validitet og reliabilitet

Etter innsamling av data og analyse var gjennomfart, ble det naturlig og i trad med
anbefalingene & foreta en kontroll av studiens reliabilitet og validitet. Det handler i stor grad
om a sjekke om arbeidet er ngyaktig og om det er relevant for problemstillingen, med andre
ord sjekke at datamaterialet og problemstillingen er forenelig og at det er gyldig (Hellevik,
2011, s. 183). Reliabilitet handler om troverdighet, og kan forklares med hvordan det som er
malt har fert til de resultatene man sitter med. Spgrsmalet blir da om en annen forsker vil
kunne finne fram til det samme resultatet, og om metoden man benytter faktisk egner seg til &
male det en gnsker a male (Kvale & Brinkmann, 2017, s. 276). | kvalitative dybdeintervjuer
vil det ikke ngdvendigvis vaere de samme forutsetningene for & oppna de samme resultatene
pa tvers av forskere. Derfor har jeg lagt vekt pa at arbeidet med kodingen skal vaere grundig.
Likevel har jeg valgt ut temaer og deler av datamaterialet jeg mener er viktig og interessant
for & svare pa masteroppgavens forskningssparsmal. Det er ikke sikkert en annen forsker ville
fatt de samme resultatene som meg. Likevel legger temainndelingen et godt grunnlag, og
fungerer som knagger a henge interessante elementer fra intervjuene pa, som ogsa andre vil

kunne gjenkjenne.

Nar det kommer til validiteten til intervjuene, hadde jeg lite innsikt i hvordan rekrutteringen

av de 18 informantene jeg kunne velge mellom foregikk. Dette kan i noen grad pavirke

10



sammensetningen av listen, da utvalget i den farste fasen var utenfor mine hender. Samtidig
er informantene stort sett representert av et bredt fagfelt over flere steder i Norge, men med en
litt starre andel innenfor oppvekst og helse og omsorg. Det er likevel naturlig at helse og
omsorg utgjer en stgrre del, da disse to ogsa representerer en stor del av kommunale

virksomheter.

Nar det kommer til reliabilitet, ble de samme sparsmalene i stor grad stilt til alle
informantene. Dette bar gjare at studien i starre grad er reliabel. Intervjuguiden ble fgrende
for intervjuet, og selv om jeg benyttet meg av oppfalgingsspersmal der det var naturlig, stilte
jeg stort sett samtlige spgrsmal i intervjuguiden. Av og til opplevde jeg at det manglet
oppfelgingsspersmal i temaer som er relevante for oppgaven, og tiden strakk ikke alltid helt
til under selve intervjuet. Likevel opplever jeg at det er et godt intervjumateriale og at
informantene delte mye informasjon innen de temaene som er interessante for oppgavens

forskningsspgrsmal.

2.3.1 Svakheter og etiske spgrsmal

Nar det kommer til dybdeintervjuer, er det viktig a ta hensyn til tryggheten og anonymiteten
til den som blir intervjuet, og at de skal fale seg trygge pa at dette blir ivaretatt (Tjora, 2017,
s. 176-177). Som nevnt tidligere ble det sendt sgknad til NSD, som ble godkjent og ligger
vedlagt i denne oppgaven. Det ble ogsa sendt samtykkeskjemaer i henhold til NSDs
retningslinjer. Med tanke pa at lederne kan bli kjent igjen ved bruk av sted, stillingstittel og
kjenn, er disse utelatt. Det har ogsa veert viktig a tenke pa at de som har sett listen med
informanter, kan spore dem opp gjennom informasjon fra denne angaende deres

arbeidssituasjon. Derfor er dette utelatt i stor grad.

| kvalitative dybdeintervjuer pavirker relasjonen mellom intervjueren og den intervjuede hva
informanten deler, og med andre ord datamateriale som ligger til grunn for videre arbeid
(Kvale & Brinkman, 2010, s. 34-35). | og med at intervjuene er gjort over telefon kan dette
pavirke intervjuet og kvaliteten pa lydmaterialet bandopptakeren fanger opp. Det er av og til
vanskelig a tyde lydpartiene, pa grunn av dekning i samtalen og overfgringen av lyd fra enhet
til enhet, og sa til bandopptaker. Ifglge Tjora (2017, s. 169-170) kan man ogsa miste noe av
samtaleaspektet knyttet til kroppssprak og ansiktsuttrykk ved telefonintervju. Likevel papeker
han at det ogsa kan vere gode sider, som blant annet at informanten faler starre anonymitet i
intervjusituasjonen. Han trekker likevel frem at intervjuet aller helst bgr utfgres ansikt til

11



ansikt. Det er ogsa av og til vanskelig a hare og tyde hva som har blitt sagt. Dette kommer
ogsa frem steder i transkribering, og er markert slik: (utydelig). Det var likevel ikke av sa stor
betydning, da det kun var ord og ikke sammenhenger som forsvant.

| denne oppgaven er, som tidligere nevnt, datagrunnlaget basert pa dybdeintervjuer. Disse
representerer meninger og opplevelser fra ni mellomledere i offentlig sektor. Det er derfor
vanskelig a se for seg at datamaterialet danner grunnlag for generalisering og
operasjonalisering. Malet med studien er med andre ord ikke & generalisere, noe kvalitativ
forskning ofte ikke egner seg til. Samtidig er det i postmoderne oppfatning slik at man sgker a
erstatte den universelle generaliseringen til & muliggjere det & overfare kunnskap fra en
situasjon til en annen (Kvale & Brinkman, 2010, s. 182). Lederne representerer ulike deler av
offentlig forvaltning, men mange av informantene tilhgrer virksomheter innen helse, omsorg
og oppvekst, som nevnt tidligere. Derfor representerer ikke informantene alle sider ved

offentlig sektor.
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3 Teoretisk rammeverk

3.1 New Public Management

New Public Management (NPM) betegner en reform som har vokst frem de siste 20-30 arene
pa hvordan den offentlige sektor organiseres, og som tradte i kraft i Norge pa 90-tallet
(Serensen, 2013, s. 69). | hovedsak var NPM et gnske om a forsgke & fa den offentlige
sektoren til & ligne mer pa den private, fordi man gnsket a effektivisere denne (Bhatta, 2003,
S. 6). Som Byrkjeflot (2010, s. 233) skriver om NPM "Et av NPM fremste kjennetegn er at det
dreier seg om a innfare ledelse og organisasjonsformer i offentlig sektor som assosieres med
"beste praksis" i privat sektor". Det farte igjen til det vi i dag kaller mal- og resultatstyring
som den grunnleggende styringsmetoden i offentlig sektor i Norge. Malet har veert a styre mer
etter prinsippet om & kunne male resultater, og derfor ha tydelige mal og rapportering og
oppfelging av disse. Blant annet er man positiv til muligheten for a benytte samme form for
organisering, styring og ledelse pa bade offentlig og privat organisasjon, da disse ses pa som
allmenne prosesser (Raiseland & Vabo, 2016, s. 20). Ett av punktene innen NPM, som
statsviteren Guy Peters papeker, er et gnske om a effektivisere offentlige organisasjoner ved a
minske pa den politiske styringen, og flytte beslutningene nedover i organisasjonen
(Raiseland & Vabo, 20186, s. 56). | tillegg er det et betydelig starre fokus pa profesjonell
ledelse, gkt vekt pa serviceorientering, brukerstyring og et stort fokus pa kostnadseffektivitet
(Christensen et. al, 2012, s. 212-216). Om desentralisering skriver de: “Politisk styring, slik vi
kjenner den fra valgkanalen og den parlamentariske styringskjeden, blir trengt i bakgrunnen
til fordel for brukerstyring, markedsretning og managementlogikken. Pa den maten skal
kostnadseffektiviteten okes” (Christensen et. al, 2012, s. 217).

3.1.1 Mal- og resultatstyring

Mal- og resultatstyring har eksistert som styringsmetode siden 1970-arene, men knyttes ofte
til NPM, og har for alvor vokst frem som styringsmate i offentlige organisasjoner de siste 25

arene, og "fra 1997 ble det nedfelt som et hovedprinsipp i Statens okonomiregelverk”
(Christensen et. al, 2013, s. 110).

| Norge falger ofte NPM og mal- og resultatstyring (heretter MRS) hverandre som
begrepspar, og det er ofte et litt uklart skille mellom de to. Om mal- og resultatstyring skriver
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DF@ (2019): "Metodisk handler MRS om & sette mal, falge opp om malene nas, og bruke

informasjonen til leering, styring og kontroll."

De forklarer videre at NPM i utgangspunktet fokuserer mer pa effektivitet i produksjonen,
mens MRS handler mer om effekter man kan oppna gjennom systematisk malarbeid.
Samtidig er det opp til virksomhetene a skape lokale tilpasninger, men det skal samtidig felge

prinsippet i metoden gjengitt ovenfor. Videre utdypes det at:
“Rent praktisk innebaerer MRS som metode a:

e sette mal for hva vi gnsker & oppna
e innhente og vurdere styringsinformasjon ut fra malene

e bruke denne informasjonen til leering, styring og kontroll ” DF@ (2019)

Med andre ord gar MRS ut pa a ha overordnede mal satt av politisk ledelse som skal henge
sammen med hovedformalet, og igjen reflektere behovene i befolkningen. Man kan dele
prosessen for MRS inn i tre grove hovedkategorier: der farste del av fasen bestar i at 1)
ledelsen (politikerne) setter klare operasjonelle mal for aktiviteter i organisasjonen, 2) deretter
skal virksomhetene rapportere tilbake pa resultatene knyttet til malene og 3) til sist skal
ledelsen (politikerne) belanne eller straffe basert pa resultatene som er rapportert (Lagreid et.
al., 2006, s251-252). Basert pa denne inndelingen har jeg utformet en prosessmodell vist i

figur 3:

Belonning/straff

Overordnet
malsetting

>
Rapportering /
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Figur 3. Modell for prosessen mal- og resultatstyring.

Det stiller store krav til at malene er operasjonelle, slik at de bade er klare og tydelige i tillegg
til enkelt malbare. Det skal ogsa vere gode systemer for a rapportere og male resultatene pa
en god mate, blant annet gode metoder og effektive malingssystemer. Tanken er at man skal
innskrenke pa ressurser nar resultatene ikke er tilfredsstillende, og gke dem nar resultatene har
veert gode (Legreid et. al, 2006, s. 252).

Kritikerne mot mal- og resultatstyring stiller blant annet sparsmal ved om alt lar seg male like
godt og om det virkelig fungerer slik det er ment, ved at det blant annet blir for mye
detaljstyring (Johnsen, 2010). Christensen et. al (2013, s. 111) papeker pa sin side at: "Det er
blitt stilt sparsmal om det er mulig & utvikle og bruke klare offentlige mal i en verden som i
gkende grad er kompleks og ti/ dels uklar (...)". Blant annet er det flere som har uttrykket
problemer med & utforme klare mal i alle typer organisasjoner, og at ikke all aktivitet, spesielt
knyttet til det kvalitative, er enkelt & male (Christensen et. al, 2013). Samtidig rettes det en
bekymring mot at de kvantitative males oftere fordi de er lettere & male, mens de overordnede

malene kan bli nedprioritert, selv om de kan vere like viktig.

3.2 Lederskapet

3.2.1 Definisjon av lederrollen

Jacobsen & Thorsvik (2013, s. 416) bruker falgende ord for & definere lederrollen: "ledelse er
en spesiell atferd som mennesker utviser i den hensikt & pavirke andre menneskers tekning,
holdning og atferd." Ledelseslitteraturen fra 70- og 80-tallet forklarer ledelse ut fra a lede
visjoner og verdier og bygge kultur i virksomheten. Det knyttes gjerne til det man i
litteraturen kaller for en nykarismatisk tilneerming til ledelse, der det a forfare medarbeiderne
og veien til meningssgken pa arbeidsplassen star i fokus (Klemsdal, 2013, s. 38). Ifglge
Klemsdal (2013, s. 82-83) skaper apne situasjoner med rom for tolkning og som individene
ma finne ut av underveis mer mening i arbeidet enn mer lukkede og klart definerte oppgaver
og situasjoner. Slike situasjoner skaper muligheter for mening og motivasjon, og en god
balanse mellom kompetanse, ferdigheter og apne situasjoner gir mestring og mening i det en
gjer (Klemsdal, 2013, s. 83).
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3.2.2 Styring og ledelse

Styring og ledelse representerer to sider av samme sak - lederskapet. Styring og ledelse sklir
ofte inn i hverandre i den daglige ledergjerningen, og kan bade konkurrere med hverandre og
utfylle hverandre. Ladegard og Vabo (2010, s. 18) forklarer dette med at “Et viktig prinsipielt
skille mellom ledelse og styring bestar i at ledelse er personorientert, mens styring — pa
samme mate som administrasjon — er systemorientert”. Styring uttrykker seg i stor grad
gjennom & benytte kontroll og regulering, der rutiner og regler er viktige virkemidler. Dette
blir tydeliggjort gjennom konsekvenser som insentiver og sanksjon. Ledelse pa sin side
omhandler & pavirke mennesker til & gjare de riktige tingene (Serhaug, 2010, s. 71-75).

Nedenfor fglger en inndeling i ledelse og styring gjengitt og basert pa Jacobsen og Thorsviks

(2013, s. 419) figur over inndeling av administrasjon og ledelse:

LEDERSKAPET
Styring defineres gjennom: Ledelse defineres gjennom:
Planlegging Visjon/misjon
Fordeling av ansvar Kommunisere visjon
Kontroll/problemlgsning Motivasjon/inspirasjon
Skape balanse Innovasjon/endring
Skape lydighet Skape engasjement
Kontrakt Ekstra ytelse
Rasjonalitet Intuisjon
Avstand til andre Empati/innlevelse
"Administrasjon gjear ting riktig" "Lederen gjar de riktige tingene"

Figur 4. En beskrivelse av ulike funksjoner knyttet til lederskapet.

Styring blir pd den maten gjerne knyttet til de oppgavene som omfatter administrasjon og
drift, mens ledelse referer til nir ”Lederen bruker seg selv som person for a gve innflytelse,
for eksempel gjennom sosiale relasjoner, verdier og normer, eller ved & fremsta som
rollemodell for sine ansatte ” (Ladegard & Vabo, 2010, s. 18). De to sidene av lederskapet er
med andre ord forutsetninger for a utgve ledelse som kan skape gode effekter. De kan bade
utfylle hverandre, men de kan ogsa konkurrere med hverandre. Det er blant annet beskrevet
en tendens der: "(...) individer far friere spillerom, tar beslutninger selv og selv kan pavirke
hvilke roller de skal ha" (Ladegard & Vabo, 2010, s. 26).

Den amerikanske filosofen Robert Solomon trekker frem at ved a realisere seg selv som
individ i kulturen i organisasjonen, kan dette fare til engasjement og en falelse av lykke og

identitet (Klemsdal, 2013, s. 37). Et slikt syn pa ledelse kalles substitutt for ledelse, og tanken
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er at man ved a fjerne grad av detaljstyring, lar medarbeidere veere selvstendige og oppleve

tilhgrighet og pa den maten bli engasjerte til & gnske & gjere det rette i en organisasjon.
Verdibasert ledelse

Studier av hvordan ledere i sin utgvelse kan bidra til & skape retning og mening i arbeidet,
kalles gjerne verdibasert ledelse (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 419). Verdier star hgyt ogsa i
offentlig sektor, med tanke pa transparens, prosesser og like muligheter. Blant annet gjennom
at offentlige ledere gis mulighet til & uteve sin ledergjerning gjennom sine personlige verdier,
og at disse er forenelige med samfunnsoppdraget virksomheten skal imgtekomme og hvilke

politiske fgringer som kommer ovenfra (Busch & Wennes, 2012).

3.2.3 Tillit

| denne oppgaven blir begrepet tillit sett pa gjennom begrepsparet tillit og kontroll, som ofte
er begreper som henger tett sammen. Samtidig er det ikke sjelden at de to begrepene blir
tillagt sveert ulik mening i seg selv (Hayer, Kasa & Trangy, 2016, s. 48). Innen offentlig
forvaltning, ser man gjerne pa begrepet kontroll med & ha innsyn i at midler som brukes blir
brukt til nettopp det de er ment til (Hayer et. al, 2016, s. 14). Med andre ord er kontroll
knyttet til en intensjon om a sarge for en gitt konsekvens. Diego Gambetta forklarer det som
et individs opplevelse av et sannsynlig utfall (Heyer et. al., 2016, s. 14-15). Tillit skjer ved at
to aktgrer har tillit til hverandre, og at de samtidig opplever & motta tillit fra den andre
aktgren. Nar det foreligger gjensidig tillit, er det lettere a stole pa at arbeidsoppgaver og

aktiviteter kan settes vekk uten stor grad av kontroll i relasjon mellom leder og medarbeider.

Dette er ogsa forenelig med det Hayer et. al (2016, s. 50) kaller tykk og tynn institusjonalisme
knyttet til tillit og kontroll. Et tynt institusjonalistisk syn pa tillit og kontroll innebzrer gjerne
at man oppnar tillit ved a ha en streng kontroll, og at forventningene er dynamiske. Det vil si
at man endrer graden av kontroll ut fra hva vi forventer i ulike situasjoner. Om forventningene
ikke innfris, gker vi kontrollen og tilliten svekkes, og omvendt. Pa den maten er
forventningene knyttet til graden av tillit i en situasjon, og kontroll er virkemiddelet for &
justere forventningene (Hayer et. al, 2016, s. 50-51). Tykk institusjonalisme omtaler i stor
grad organisasjoner som mer komplekse og sammensatte systemer, der individene i dem

tilharer et sosialt og moralsk fellesskap de gnsker a handle rett for. Derfor behgver ikke
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kontrollen veere detaljorientert, fordi individene vil handle altruistisk og for det felles beste i

virksomheten.

3.3 Endringer og omstilling

Pa grunn av de gkte kravene i omgivelsene, er en naturlig del av ledergjerningen knyttet til
gjennomfgring og igangsetting av starre og mindre omstillinger i organisasjoner. | tillegg
pavirker omstilling arbeidsmilje og kan ogsa pavirke strategi, fysisk plassering eller
innebefatte endrede roller for bade ledere og ansatte. Omstilling er en stort sett planlagt
organisasjonsendring som omfatter forandring i organisering av virksomheten. Dette kan veere
endring av kultur, fusjoner, endringer i produksjon eller kommunikasjon (Jacobsen &
Thorsvik, 2013, s. 386). Jacobsen og Thorsvik (2013, s. 387) skiller ogsa pa om omstilling er
en planlagt styrt prosess eller ikke. Det kan veere ulike drivkrefter bak endringene, men det er
ofte styrt av endringsaktarer som ser et behov for endring — eller det kan vaere arsaker i
omgivelsene som farer til et behov for a tilpasse seg disse (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Det
finnes ogsa antakelser om at man i dag ma endre maten man rekrutterer, tilpasser og handterer
personale pa. Dette bunner i en idé om at milleniumsgenerasjonen er en annerledes generasjon
a lede, krever mer fritid og mer selvrealisering. Ifalge studien til Twenge, Campbell, Hoffman
og Lance (2010) er det slik at man overdriver disse forskjellene, og at det i stor grad handler
om myter. Likevel sa de noen fa ulikheter knyttet til motivasjon og balanse i arbeidsliv og
fritid. Blant annet trakk de frem at milleniumsgenerasjonen verdsetter fritiden, og oppfatter

arbeidslivet som en mindre viktig del av identiteten enn tidligere generasjoner.

Endring er ifalge Kurt Lewin noe som skjer til tross for at mennesker og sosiale systemer
soker stabilitet og forutsigbarhet (Jacobsen, 2018, s. 166). Omstilling farer ofte til motstand,
dette kan begrunnes med at de ansatte ikke er forberedt eller at de opplever usikkerhet og uro
i forbindelse med endringene som skal skje (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Da er det
interessant a rette blikket mot hvilken rolle mellomlederen har hatt i omstillingen. Dersom
mellomlederen ogsa blir overrasket over endringen, kan man anta at denne inntar en annen
rolle enn om mellomlederen selv har tatt initiativ til omstillingen eller endringen. | offentlig
sektor kan endring i stor grad veere et resultat av et gnske fra regjeringen, et tildelingsbrev
eller andre som befinner seg utenfor virksomheten. Nar det kommer til toppleders ansvar,
papeker Stensaker & Haueng (2016, s. 20) at en av de mest sentrale punktene omfatter a 1)

"Formidle en tydelig retning og en overordnet malsetting." og 2) "definere og avklare egen
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og andres rolle i iverksettingsprosessen”. Toppledelsens ansvar ligger med andre ord pa a
sarge for at malsettinger og roller blir formidlet pa en mate som er forstaelig i hele

organisasjonen.

3.3.1 Mellomleders rolle i omstillinger

| forbindelse med vedtakene om kommunesammenslainger, modernisering og effektivisering
av offentlige institusjoner, er endringsledelse en stor del av arbeidshverdagen og utfordringer
for kommunale ledere. I tillegg er det gkte krav til utvikling og effektivisering for & mate
behovene i den stadig raskere utviklingen som skjer i samfunnet med stadig feerre ressurser.
Mellomlederen har en viktig funksjon i endringsprosesser, som Mikkelsen og Laudal (2016, s.
301) skriver ” I alle endringsprosesser er kommunikasjon som forklarer, engasjerer og
forplikter medarbeiderne til programmet, viktig”. Med andre ord beskrives kommunikasjon
som ngkkel for & fa med seg og hjelpe medarbeidere til & forsta endringen som skal skje. Det
samme gjelder medvirkning og informasjon for a pavirke holdningen medarbeiderne har til
endring (Mikkelsen & Laudag, 2016, s. 303). "Mellomlederne ma skape mening av endringer
for & gi mening til sine underordnede" (Stensaker & Haueng, 2016, s. 58). Mellomlederen er
dermed i en seregen posisjon ved a vare et bindeledd i endringen som skal tre i kraft, og har

en viktig funksjon i & mobilisere ansatte i endringen som kommer.

3.4 Overordnet teoretisk perspektiv

Ut fra teorien som skaper det teoretiske rammeverket i denne oppgaven, har jeg utformet en
teoretisk modell som vil bli anvendt i analysen. | modellen har jeg formulert tre kategorier av
lederrollen basert pa teorien som er benyttet innen mal- og resultatstyring (Laegreid et. al,
2006) og spennet mellom ledelse og styring (Ladegard & Vabo, 2010). Ikke alle begreper som
er nevnt i teorikapittelet er inkludert i denne figuren, men vil likevel bli benyttet i

analysekapittelet. Dette er gjort med hensikt for a gjgre figuren enklere a forsta.
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Figur 5. Teoretisk modell knyttet til spennet i lederskapet og mal- og resultatstyring.

Ifelge Ladegard og Vabo (2010, s. 23) operer offentlige organisasjoner "(...) i relativt stabile
0g sammensatte omgivelser, og det antas derfor at de har sterst behov for styring og mindre
behov for ledelse". MRS fordrer at lederen bruker tid pa blant annet rapportering,
dokumentering og administrative oppgaver knyttet til metoden (DFQ, 2019). Sammen med
hay bruk av MRS og styring i offentlig sektor, indikerer dette en leder som styrer fremfor a
lede — en offentlig administrator. En administrativ internstyrer styrer virksomheten internt, og
opplever lite kontroll og oppfelging fra sine ledere nar det gjelder administrative oppgaver
knyttet til MRS, og det er en svak grad av gjennomfgring av metoden. En administrativ
internstyrende leder vil derfor bruke mer tid pa a styre de administrative oppgavene internt i
virksomheten (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 419). Nar det kommer til relasjonsbyggeren, er
dette en lederrolle som bruker mye tid pa a lede de ansatte gjennom blant annet verdibasert
ledelse og den personorienterte lederstilen (Ladegard & Vabo, 2010, s. 18). Denne lederrollen
opplever ogsa lav grad av oppfelging og kontroll knyttet til MRS fra sine overordnede, og
gjennomfarer ogsa metoden i liten grad selv. Denne lederen sgker seg bort fra administrative
oppgaver, og gnsker i starre grad a peke retning og legge til rette for ansattes

rammebetingelser.
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4 Analyse

4.1 Relasjonsbyggeren

4.1.1 Lederen, en veiviser

| intervjuene kom det frem at de fleste ledere hadde en tydelig oppfatning av hva de selv

forstar med god ledelse. Informantene skisserte et bilde av en idealleder, der de

personorienterte verdiene knyttet til lederskapet er viktige forutsetninger for god ledelse

(Ladegard & Vabo, 2010). Samtidig opplever lederne i stor grad et ansvar i & ha en retning og

verdi i arbeidet de gjer, for a fa medarbeiderne til a trekke i samme retning. Denne

spesifiseringen av lederskapet indikerer at ideallederen for flere av informantene er en som

leder etter prinsippene i verdibasert ledelse (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Selv om de fleste

har ulike verdier knyttet til sin ledergjerning, papeker flere at det er helt sentralt at de verdier

de gnsker a lede etter er tydelige, og at det ma gi mening for de ansatte. De ansatte ma

samtidig tro pa at lederen lever opp til verdiene denne speiler ut til omgivelsene. Under falger

noen sitater knyttet til lederrollen:

Informant 2

"Jeg tror at de forventer at jeg spiller pa lag med dem, jeg tror de forventer
at jeg gar foran og viser vei, som jeg sa i stad at jeg bade leder og dytter
nar det trengs. Ogsa tror jeg de forventer at de far lov & veere med a forme

bade malene og ogsa veien mot malene."

Informant 3

"'Sa jeg tenker at god ledelse handler om d vise vei. "Dit tenker jeg at vi
skal gd”. Sd md man ha integritet og veere eerlig i din kommunikasjon pa

hvor du gnsker vi skal ga."

Informant 5

"At lederen ma, ma veere den som drar det, tenker jeg. Eh.. for jeg har
opplevd at det er det som er gnsket mitt, men sa ender det som en
administrator, og det blir ikke god ledelse. (...)Og nar systemet er

tunggrodd, det & kunne veere tilstede er god ledelse."

Informant 6

"Ogsa som leder da, sa har du en funksjon etterpa, ledelse er da & sgrge
for a dette uttrykker seg, endrer seg, gar fremover, har en slags mal og

mening og retning med det man gjer."
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Informant 7 “Eh.. at jeg er tilstede, at jeg.. at jeg rett og slett er synlig, at de blir sett.
Fordi det de har sagt her, da, det er jo at de har gatt litt for lut og kaldt
vann. Og egentlig ikke visst hva de skulle forholde seg til, og det som skjer
da det er at det utvikler seg masse skjulte ledere, det utvikler seg misngye
fordi man ikke helt vet hvilken retning man skal g&. A peke retning er ogsé

en del av de type tingene da. A veere tydelig.”

Informant 8 | "Nei, altsa jeg tenker som leder, sa praver jeg &, altsa, jeg gnsker & kunne
glatte ut veien for mine ansatte, som gjer at de kan gjere jobben sin sa godt
som mulig. Eh. Gjare, altsa fjerne gjerne tidstyvene og fjerne de tingene
som hindrer de & gjare jobben sin sa godt og effektivt som mulig.”

A legge til rette for at de ansatte skal kunne bidra til & n& mélene og ikke minst inkludere de
ansatte i prosessen, er sentralt for flere av lederne. Samtidig antyder funnene at informantene
opplever at det er viktig & kunne ha tillit til at de ansatte bade har beslutningsmyndighet og
fagkunnskaper nok til 4 ta riktige avgjgrelser. ”For jeg tenker som sa at, og dette har jeg lert
av mine tidligere ledere, jeg er jo sjef og jeg kan bestemme det meste om jeg vil, hehe. Sann at
min jobb er & gjere de andre sa gode at de truer min stilling. ” Informant 2. Desentralisering
er en betydningsfull del av tanken bak NPM (Rgiseland & Vabo, 2016). Dette kan fare til at
lederen bruker mer tid pa personorientert ledelse og at lederen legger til rette for at de ansatte
skal veere i stand til & utfare arbeidsoppgavene uten hgy grad av kontroll. Det kan med andre
ord tyde pa at ideallederen er en relasjonsbygger, ved at det & skape mening i arbeidet

gjennom relasjoner er viktige forutsetninger for lederskapet.

4.1.2 Tilstedeveerelse

Blant annet tyder funnene pa at tilstedeveerelse i hverdagen er en vesentlig forutsetning for
lederrollen. Vi mennesker har behov for & veere en del av noe sterre, og vi sgker en mening i
det vi gjer (Klemsdal, 2013, s. 39). A veere til stede som leder blir derfor viktig med tanke pa
de ansattes behov for a bli sett og anerkjent. Som informant 4 papeker ”Sd det d bli sett av
lederen sin og fa tilbakemelding pa hverdagsliv, at man bare treffer lederen nar det er alvor,
eller er sykemeldt, eller vil ha ferie, ikke sant. Det handler om a bli sett i det daglige”. Flere
av informantene trekker frem at det er viktig a ha oversikt for & kunne legge til rette for at de

ansatte skal ha gode rammebetingelsene for a utgve sin arbeidsoppgave. Tilstedeverelse er
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viktig for & kunne fange opp behov som ma legges til rette for. “Jeg mener ikke nodvendigvis
at du ma ha en privat god relasjon, men en profesjonell god relasjon. Og i noen tilfeller sa ma
man litt innpa det private for a skjgnne forutsetningene de ansatte jobber etter.” Informant 3.
Sa det a trekke seg tilbake og slippe kontrollen blir szrlig viktig nar det kommer til utferelse
av arbeidsoppgaver. Samtidig opplever lederne et behov for anerkjennelse og tilstedeveaerelse
fra lederen, noe som skjer gjennom relasjoner med de ansatte. Funnene tyder altsa pa at
lederne i stor grad sgker a lede etter prinsippene knyttet til kategorien relasjonsbygger. Blant

annet gjennom fokuset pa de mellommenneskelige og relasjonelle sidene ved lederskapet.

4.1.3 Tillit

Mange legger vekt pa hvor viktig det er for de ansatte a oppleve tillit til & utfare
arbeidsoppgavene pa sin mate og der kompetansen er. Som informant 7 papeker: “Det er
nettopp det som er hele poenget, poenget er a dytte hele beslutningen lengst mulig ned i
organisasjonen for a fd en mer effektiv organisasjon”. Informant 2 papeker ogsa dette og
knytter det til & stette de ansatte til & vage: "For meg er det tillitshasert ledelse, at du skal la
folk tarre, selv om de har gjort en feil sd ma du statte de for at de skal tgrre & ta en avgjarelse
pd nytt igien”. Men det indikerer ogsa at mellomlederne ma gi slipp pa kontrollen for & kunne
ha tillit til de ansatte. Med tanke pa hvor viktig tillit er i samfunnet vart, kan det tenkes at
dette ogsa kan ses pa individniva ved at de gnsker & handle riktig og for det felles beste, fordi

de opplever a tilhgre et moralsk fellesskap (Hayer et. al, 2016, s. 50).

"A veere leder er et sdnt gammelt akronym fra ledere med s&nn gammelt syn pé det. Det er &
oppna resultater gjennom andre. Jeg er avhengig av at det er gode, at barnehagen er et godt
tilbud fordi at selv om jeg ikke er tilstede. For det er umulig for meg & veere tilstede i

hverdagen." Informant 6.

Dette er ogsa forenelig med det Hayer et. al (2016, s. 50) kaller tykk institusjonalisme, ved at
individer gnsker a handle ut fra et altruistisk synspunkt og gjgre rett for organisasjonen.
Derfor kan man senke graden av kontroll og ha tillit til at den ansatte gnsker a utfgre
arbeidsoppgavene pa en hensiktsmessig mate for virksomheten. "(...) jeg tror at det er veldig
viktig ogsa a dytte beslutningene helt ut til medarbeiderne sine, sann at man ikke blir sittende
som en propp, men at de far den tilliten og det det ma jo da selvfglgelig ma jo bygges

gjensidig over noe tid." Informant 7. Samtidig hviler ansvaret knyttet til virksomhetens
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utfarelse av samfunnsoppdraget fortsatt pa lederens skuldre. Sa der kontrollen svekkes, tas

ogsa risikoen av lederen ved at tilliten gis (Hayer et. al., 2016).

"Altsd, det & ha den jobben som jeg har, det er sann at der hviler det ganske mye vekt ned pa
en spiss, og den spissen ma veere sann at jeg ma pa en mate prgve a veere da, et slags
eksempel pa.. for det her med verdibasert ledelse, at vi baserer det vi gjor pa et sett med
verdier og at jeg baserer mine handlinger pa de samme verdiene. Sann at de kjenner seg igjen

i det som jeg gjor. Ja. Det er lederrollen.” Informant 6

Det kan tyde pa at det & veere mellomleder ogsa oppleves tyngende, ved at de havner i en
klem mellom sine egne verdier og hva som forventes av dem av sine ledere, omgivelsene og
rollen i det politiske hierarkiet. Ikke minst med tanke pa ansvaret som ligger i
samfunnsoppdraget, og rollen de har for a sgrge for at virksomheten svarer til dette oppdraget
(Busch & Wennes, 2012).

4.2 Den offentlige administrator

4.2.1 Den politiske rollen

Det er tydelig at informantene i ulikt omfang kjenner pa a veare en del av et politisk system,
enten i form av tyngden i samfunnsoppdraget eller pa politiske vedtak og usikre agendaer.
Noen av informantene opplever at det er stor avstand mellom der beslutningene tas, og der de

skal iverksettes.

Informant 1 | "Og leder i et politisk system, og samtidig har et stort ansvar overfor.. eh,
det er et samfunnsoppdrag som du far betaling for. Rollene blir mange
ganger veldig kvasi. Og det kjennetegner demokratiet som det skal vere,
ogsa har man mye mer revisjon, mye mer tilsyn, eh.. fordi at kommuner har

fatt mer og mer ansvar" (Omskrevet for anonymisering)

Informant 2 | "Eh. Ja. Altsa, det visst annerledes vil jeg tro, enn & veere i privat litt sann i
forhold til, nar vi gjer noe feil som kommune, sa er jo avisene veldig tett pa.
For det er jo klart, vi har jo et ekstra ansvar med forvaltning av offentlige

midler og jeg tror nok at vi far svi litt mer enn andre."
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Informant 3 | "Ja, absolutt. Hehe. Det skiller mellom administrasjon og politikk ganske
tydelig. Bestillinger fra politikere opp mot faglige vurderinger, det er alltid
en linedans, faktisk. @nsker og mal fra politikere og reelle gkonomiske

utfordringer knyttet til sektoren."

Informant 4 | "Jeg mistenker at jo hgyere opp i systemene man kommer, jo mindre er folk
knyttet til virkeligheten da. Jeg tror ikke bydelsdirekter tar innover seg at jeg
star og staker opp sluk, ikke sant? Sa jeg tenker at det & veere mellomleder i
kommune, er en litt utfordrende arbeidsoppgave fordi man ikke far krysset
av pa listen sin, at man far ikke gjort ting, fordi det hele tiden kommer

dryppende nye saker."

Informant 8 | "(...)til syvende og sist er det politikerne via budsjett som bestemmer rammen
for driften. Og de kan jo endre rammen for driften ganske dramatisk, og

gjerne uten altfor mye informasjon."

Samtidig indikerer sitatene at mellomlederne i ulik grad opplever at rammebetingelsene deres
raskt kan pavirkes av andre enn dem selv, blant annet av politikere. Det er ogsa tydelig at det
a veere en del av det politiske hierarkiet pavirker hverdagen til mellomlederne, og at
effektivisering synes gjennom rammebetingelser for ledergjerningen, blant annet gjennom
bestillinger og budsjettendringer. De gkte kravene fra omgivelsene og politiske myndigheter i
tillegg til de stadig knappere ressursene setter preg pa arbeidshverdagen til informantene
(DF@, 2010). Funnene tyder pa at det kan oppleves vanskelig a prioritere mellom

arbeidsoppgaver og drift, og at rollene av og til kan vere uavklart og utydelig.

4.2.2 Malsetting og rapportering

Informantene representerer ulike nivaer i kommunale virksomheter, men det er likevel mye
som er likt mellom dem. De fleste far overordnede mal formulert enten gjennom
tildelingsbrev, kommuneplan, vedtak, styringsdokumenter eller fagplaner. Under fglger et
utdrag fra noen av informantene knyttet til tildelingsbrev og overordnede malsettinger for

virksomheten:
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Informant 2

"Selv om det er politikerne som er den egentlige sjefen, kan du si. Eller
styreleder eller hvordan man kan si det. Men det er klart at det er jo
faringer fra oss som jobber i administrasjonen, vi har jo fatt den tilliten til
a anbefale ovenfor de, sa vi setter jo mal, eller foreslar mal kan du si, som
gar pa det med & lede oss fremover og oppover for a fa det bedre.

(Omskrevet for anonyminsering)"

Informant 3

"Gjennom bestillerbrev fra administrasjonssjefen. Og pa mitt niva sa har
jeg ganske stor mulighet til & vaere med & delta og pavirke hva vi setter i de

malene og hva vi gnsker & oppna.”

Informant 4

"Vi har, vi lager arsplan i hver barnehage og den lager vi ut ifra en mal
som Oslo kommune bruker. Og i arsplanen sa er det satt mal og tiltak eller
vi lager mal og tiltak sann at det hele tiden vil vere lokale ulikheter da,

mellom alle barnehagene."

Informant 7

"For min virksomhet sa er tildelingsbrevet ganske fgrende. Det er veldig
farende for veldig mange virksomheter. Det som jeg har savnet siden jeg
kom inn i 2010 i kommunen, det er tydelige visjoner, mal og strategier.

Som henger sammen med handlingsplaner. Det er ikke veldig synlig noe

sted, sa det har jeg etterlyst."

Informant 8

"Og da har jo vi fatt definert malene for det arbeidet selv. Eh. Og jeg tror
at i det politikerne har ikke rett og slett hatt altsd, visst nok, hva er det de
har vedtatt.”

Det kommer frem at tildelingsbrevene og virksomhetsplanene oppleves bade farende og

mindre farende. Noen har narere relasjon og radgiverfunksjon oppover i systemet nar disse

utformes, og andre har mindre pavirkningsmuligheter pa nivaet der tildelingsbrevet blir

utformet. Virksomhetene i omsorgssektoren har i mindre grad pavirkningsmuligheter pa

malformuleringen i tildelingsbrevet.

26




Hva males i virksomhetene?

Nar det kommer til malsetting er det tydelig at informantene farst og fremst har klare faringer
nar det kommer til det som de opplever enkelt lar seg kvantitativt male, slik som henholdsvis

gkonomi og sykefraver. Under falger tre sitater knyttet til malsetting:

Informant 3 | "Det er klart det er malstyring. Vi rapporterer til skonomi, vi rapporterer
pa mal, vi rapporterer pa oppdrag. Det er ganske sann definert hva vi skal
rapportere pa. Sann at den balansen mellom det a fa til den, det er

utfordrende. Det er tellekanter, vi rapporterer og vi teller"

Informant 4 “Vi har brukerundersgkelse, medarbeiderundersgkelse,
tifaktorundersgkelse, ogsa har vi kryptelsundersgkelse, ogsa er det et gnske
om at vi skal bruke noe som heter stastedsanalysen. Alle disse
undersgkelsene rapporterer jeg pa til bydel da, ikke sant. (...)Ogsa
rapporterer jeg pa skonomi og sykefravar og ja, det er det jeg rapporterer

jevnlig pa”

Informant 10 | "For min virksomhet s er tildelingsbrevet ganske fgrende. Det er veldig
farende for veldig mange virksomheter. Det som jeg har savnet siden jeg
kom inn i 2010 i kommunen, det er tydelige visjoner, mal og strategier.

Som henger sammen med handlingsplaner. Det er ikke veldig synlig noe

sted, sa det har jeg etterlyst."

I tillegg til & males pa gkonomi, blir noen av informantene malt pa sykefraver og
medarbeidertilfredshet blant annet gjennom 10-faktorundersgkelse. | etterpaklokskapens lys
ser jeg at dette ville veert interessant a falge opp med videre oppfalgingssparsmal, da det er
litt uklart hvordan de males pa medarbeidertilfredshet i datamaterialet og hvordan dette fglges

opp av ledere pa hgyere nivaer og i virksomheten.

Det er ikke alt som lar seg like lett males, og det er tydelig at tall knyttet til gkonomi og

sykefraveer er helt sentrale i rapportering og oppfelging av virksomheten.

"’ barnehagene sa har ikke jeg noen sanne helt konkrete tall, jeg skal holde budsjettene mine

for eksempel. Men jeg har ikke noen sanne, jeg har ikke noen andre mal enn a passe pa
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budsjettene mine. Vi skal veere en leerende organisasjon, det jobber vi med og vi prater om
hvordan hva som kjennetegner en lzerende organisasjon, men i andre enden sa er jo det

vanskelig & méle. A méle sénne ting.” Informant 4.

Nar det kommer til malene knyttet til kjernevirksomhet og fag, kan det tyde pa at det oppleves
som bade vanskelige a operasjonalisere og & male disse. Dette antyder at det er en lav
oppfelging fra informantenes overordnede nar det kommer til konsekvenser, men hgy grad av
oppfalging nar det kommer til rapportering og dokumentering knyttet til metoden MRS,
samtidig som det benyttes mye tid pa gvrige administrative oppgaver. Spgrsmalet som da
dukker opp er hvorvidt dette far mer plass pa agendaen fordi det er lettere & male, og om det
egentlig er mulig a skape kvantitativt malbare mal pa alle deler av virksomhetene
(Christensen et. al, 2013, s. 111). Det kan ogsa veere mangel pa kompetanse knyttet til &
operasjonalisere malene, i tillegg til at det kan vaere sveert krevende & formulere kvantitative
og malbare mal knyttet til kjernevirksomheten. Samtidig kan det ogsa tyde pa lite
kommunikasjon og samlet konsensus knyttet til forstaelsen av MRS, og funnene knyttet til det

politiske hierarkiet viser at roller til tider kan veere utydelig.

| omsorgssektoren er kravene til rapporteringen knyttet til gkonomi, avvik, antall barn og
sykefraveer mest gjennomgaende blant informantene. Det kan derfor tyde pa at de noe
ufrivillig havner i rollen som offentlige administratorer, der de bruker mye av sin
ledergjerning pa styring knyttet til MRS og lite tid pa de personorienterte sidene ved
lederskapet.

4.3 Den administrative internstyrer?

4.3.1 Innflytelse pa egen malsetting

Informantene opplever bade mer og mindre fgrende tildelingshrev og faringer fra politikere
og toppledere. Noen har bade fysisk og rollemessig neerhet til sine ledere og toppledere, noe
som ogsa er naturlig ut fra de ulike ledernivaene de er i. Opplevelsen av sin egen plassering i
hierarkiet blir pa denne maten ikke ngdvendigvis sett gjennom tydelig avklarte roller og
myndighet, men gjennom hvem som representerer lederens overordnede. Relasjonen spiller
med andre ord ogsa en viktig rolle oppover i systemet, og personen som innehar lederrollen i

hayere nivaer setter rammer for innflytelse. Likevel er det ganske store likheter mellom
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informantene hvor stor pavirkning de har til & bryte ned feringene som kommer fra politiske

bestillinger og tildelingsbrev. Det kan ogsa tyde pa at tildelingsbrevene er ganske overordnet,

slik at det er lett & tolke dem og bryte dem ned lokalt i virksomhetene. En del av informantene

som selv har innvirkning pa selve malsettingen for sin virksomhet, opplever at det er viktig at

malene er konkrete og malbare. Under fglger en tabell med sitater knyttet til informantenes

innflytelse pa malsetting for egen virksomhet:

Informant 2

“Ja, hehe. Det kommer jo litt an pad lederen over deg. Na har jo jeg veert
heldig som har fatt lov & hatt litt frie tayler og hatt ledere som pa en mate,
jeg ogsa har fatt lov til & sparke litt oppover og ogsa det med & ha mot til &

1

si imot ledelsen ndr det er noe som gdr pad bekostning av ens egne verdier.’

Informant 3

"Gjennom bestillerbrev fra administrasjonssjefen. Og pa mitt niva sa har
jeg ganske stor mulighet til & vaere med & delta og pavirke hva vi setter i de

malene og hva vi gnsker & oppna."

Informant 4.

“Men jeg vet at sd langt sd er all min erfaring at, hvis man er engasjert og
gidder og stdr pd og si “det kan jeg finne ut mer om, det kan jeg ta
ansvaret for” sd far man veere med d bestemme. Det opplever jeg. Og jeg
opplever at jeg blir hart ogsa. Men det er ikke sikkert at det skjer noe i

andre enden.”’

Informant 5

"Dem har jeg fatt vaere med & pavirke selv. Eh.. vi skal skrive var egen
virksomhetsplan for hver avdeling. Det er bestilling fra politikerne, sa det
er vi jo veldig forngyd med, sa vi lager var egen plan og far den pa en mate
godkjent, s& det gar jo oppover i linje sa min leder da, min enhetsleder har

kommunalsjef over seg. Ogsa er det radmann."

Informant 7

"Ja, altsd, jeg ma jo sette opp noen mal og strategier selv. Ut fra hva jeg
tror jeg skal levere. Og det far jeg veldig stor innflytelse og pavirkning. Jeg
kan ta beslutninger pa egen kjgl, uten & matte spgrre noen. Jeg tar det ut

fra sunn fornuft og erfaring, sa det gjer jeg."

Informant 8

Praktiseres mal- og resultatstyring hos dere?
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"Vi... det skal gjennomfares, men det blir ikke gjennomfart. Altsa, jeg har
en lederavtale som det skulle ha veert definert mal som jeg skal oppna, men

den er i praksis.. det star ingen mdl der, den siden er blank.”

Informant 10 | "Sd mdlene for skolen, altsa fagdelen av skolen, er satt av andre enn oss.

Ogsa kan vi bryte ned disse malene til & bli mer konkrete og mer tilpasset

1

lokale forhold, og det gjor vi.’

Funnene indikerer at lederne i stor grad ender opp med a sette de kvalitative faglige malene
for eget arbeid, mens de kvantitative faktorene i stor grad bestemmes pa hayere ledernivaer.
Det er ifglge DF@ rom for a ha lokale tilpasninger av operasjonelle mal gjennom
tildelingsbrev, men disse ma fortsatt faglge metoden og prosessen som fglger MRS. Uten de
operasjonelle malene & rapportere pa, kollapser modellen for MRS (Lagreid et. al., 2006). Og
for a lykkes med MRS, er det en forutsetning at disse falges opp. Om malene ikke er lett
malbare og rapporterbare, er det vanskelig for overordnede a falge opp disse malene, og pa

denne maten praktiseres egentlig ikke MRS pa hgyere niva enn i virksomheten selv.

Det er sveert lite kontroll som utferes nar det gjelder oppfelging og gjennomfgring av
malstyringen i virksomhetene. Det gjelder bade mal pa virksomhetsniva, og individniva.
Denne kontrollen mellom politisk ledelse og virksomhet spiller egentlig en viktig rolle i a
sgrge for at offentlige midler benyttes til det de er tenkt (Hayer et. al, 2016). Informantene
opplever likevel stor tillit fra sine overordnede til & drifte og styre sin virksomhet. Samtidig
kan man spgrre seg om den store tilliten ender opp med a skape substitutter for ledelse, der
lederne selv tolker rammene som kommer ovenfra og skaper egen mening pa virksomhetsniva
(Klemsdal, 2013).

Informantene oppgir samtidig i liten grad et gnske om a bruke tid pa styring og internkontroll.
Med andre ord tyder funnene pa at ingen av informantene faller under rollekategorien
administrativ internstyrer. Dette vil jeg argumentere ut fra at mellomlederne i stor grad
gnsker & bruke mer tid pa det personorienterte. Det er derfor ikke grunn til 4 papeke at
informantene tilhgrer denne kategorien, da denne i stor grad knyttes til en leder som bruker

mest av ledergjerningen pa styring og administrativ ledelse (Jacobsen & Thorsviks, 2013).
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Manglende konsensus?

Noe som ogsa fremstar som veldig tydelig, er den manglende forstaelsen for mal- og
resultatstyring og hvordan det praktiseres i hver virksomhet. Sa sparsmalet er om det egentlig
er tydelig nok for mellomlederne hvordan MRS egentlig praktiseres, til at metoden ikke skal

kollapse.

"Awvikssystemet er ikke brukt veldig mye i forhold til faglige ting. Det brukes veldig mye i
forhold til HMS-arbeid, men nar det gjelder fag, undervisning og malstyring der, sa er det
ikke s& mye. Det er noen som er flinke til & gi beskjed om ‘nd gdr det ikke, dette blir for mye’.
Men det er veldig personavhengig, det er ikke noe som organisasjonen som sadan har noen

rutiner for." Informant 10

Det fremgar at informantene opplever at MRS knyttet til henholdsvis gkonomi og sykefravaer
virker farende, pavirker ressursfordelingen og legger rammer for arbeidet. 1 tillegg opplever
informantene at malene knyttet til fag er vanskelige & male, og at selve prosessen med
tildelingsbrev og rapportering pa faglige mal og konsekvenser ikke er tydelig for dem. Derfor
er det usikkert om rollene i prosessen for MRS er klart nok definert, ikke bare pa

mellomlederniva men ogsa oppover i hierarkiet.
Tillit i hierarkiet

Tillit og verdibasert ledelse oppleves ogsa oppover i ledernivaer. Ifalge den nykarismatiske
ledelseslitteraturen gar lederen foran som en synlig rollemodell og et symbol, og kan saledes
forfare de ansatte i en bestemt retning (Klemsdal, 2013). Lederen forvalter altsa en stor

pavirkning pa atferd, verdier og holdninger i en organisasjon.

"Ogsa er det, ikke sant, man er en offentlig instans, man er en kommune og da er det noen
ting man ma ta hensyn til. Men jeg er veldig bevisst pa det, du kan si at, det er ikke alt man er
enig i, men da far man heller ga i seg selv: OK, jeg er ikke enig, men hvis det gar pa
bekostning av mine verdier, sa ma jeg faktisk ta et valg her. Enten ma jeg finne meg noe annet

a gjere, eller ma jeg ta en stilling til det, hvis du skjgnner." Informant 2
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Ved at en mellomleder selv opplever a fa stor tillit fra sine overordnede, kan dette fare til et
klima for tillit som forplanter seg nedover i den hierarkiske linjen. Hvordan de selv blir
behandlet av sine ledere blir en viktig del av hvordan de selv tolker sin lederrolle:

"Hun gdr ikke i den fineste skjorta si og haye heler. Og hun er et forbilde i & bygge tillit og
gjore det rette, foler jeg. Vi snakker jo ikke sa mye om det. Men jeg ser det jo.” Informant 5

om sin kommunalsjef.

Et av malene i NPM er & dempe graden av politisk kontroll og flytte beslutningene lenger ned

i organisasjoner (Rgiseland & Vabo, 2016).

4.3.2 Awvik og mangel pa konsekvenser

Der arbeidet oppleves som malbart, er det ogsa ofte utformet tydelig mal, slik som tidligere
nevnt. Fa av informantene oppgir at de rapporterer avvik nar det kommer til malsetting
knyttet til fag. Det er mer vanlig a rapportere avvik nar det kommer til sykefraveer, brudd pa

rutiner, eksempelvis i helsesektoren, eller HMS.

"Nei, jeg tenker jo at hvis man har. Hvis man ikke nar malene sine, sa bgr man jo. Det bgar bli
stilt noen sporsmdl, ”Hvordan er det du jobber, hva er det du driver pa med, hva gjer du til
daglig som ikke klarer a na malene?”. Det er greit at vi er offentlig sektor, men det er
kjempeviktig at vi fglger oss til ansvaret, med at vi faktisk forvalter av det offentlige sine

midler for eksempel." Informant 2

Det er sveert interessant at det er sapass lite konsekvenser knyttet til mangelfull maloppnaelse.
Det naermeste de kommer en konsekvens er & forklare rgde tall for sine overordnede, noe som

oppleves som udramatisk for informantene.

"Ogsa er det jo opp til den med rade tall & kunne gjere rede for hvorfor tallene er rade, eller

hva som er ragdt. Men jeg mister ikke jobben. Nei." Informant 4.

Noen av informantene trekker frem at de kan fa faerre rettigheter knyttet til skonomiske
malsettinger, eller gkonomiske innskrenkninger. Blant de effektene som males og rapporteres

pa, oppleves blant annet sykefravaer som vanskelig indikator for konsekvenser.

"Jada, det er det jo. Det varierer jo selvfglgelig i alvorlighetsgrader og alt ettersom. Ikke

sant. Noe er jo sann... sykefraver er jo en vanskelig. Det er lett & male det rent tallmessig,
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men det er jo kjempevanskelig d si det at "fordi at du ikke gjorde det, sda har du hoyt

sykefraveer.”. Pd en mdte.” Informant 6.

Det er stor enighet blant informantene om at det er et gnske om flere konsekvenser knyttet til
mangelfull maloppnaelse. Flere understreker vernet som er i det offentlige, og opplever at
dette vernet ogsa kan sees i sammenheng med mangel pa konsekvenser pa mangelfull

maloppnaelse.

"Nei, i det offentlige s ma du nesten vere kriminell for & bli hivi ut. (...)Det har vart mange
mange saker, men det man kan gjere ved en vedvarende manglende maloppnaelse eller
unnlatelser, det er at man kan bli flyttet. Man kan miste oppgaver, man kan bli satt pa et
kontor, eller.. altsd man bruker andre midler enn & si opp fordi det er sa sterkt vern da."

Informant 7.

Blant annet kan dette indikere manglende kultur for konsekvenser pa flere nivaer i det
offentlige, som ogsa kan vise seg gjennom prosessen som faktisk utgves nar det kommer til
mal- og resultatstyringen. "Nei, du er jo ansatt for evig. Det skal mye til for at en far jo
sparken i offentlig sektor, altsa. Det personvernet gar jo mange ganger for langt." Informant
1. Ifalge metoden for MRS skal det fra politisk hold skje konsekvenser ved mangelfull
maloppnaelse pa virksomhetsniva basert pa resultater de har rapportert inn knyttet til
malsetting (Laegreid et. al., 2006). Det kan tyde pa at prosessen for flere av informantene i
realiteten utarter seg slik:

Ingen konsekvenser

yallh

Operasjonaliserer

. malene
Overordnede mal
N

' A Lederen |[emmee——=2

Lite eller ingen
\rapportering

Figur 6. Mangel pa konsekvenser og rapportering knyttet til kvalitative faglige mal.

Funnene indikerer at det er sveert lite kommunikasjon mellom ledernivaer knyttet til

konsekvenser pa mangelfull maloppnaelse, i tillegg til avklaringer knyttet til malsetting.
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Lederen har stor frihet til & sette mal for virksomheten, og det er sveert lite oppfelging av

malsetting. Det blir derfor opp til lederen selv & sgrge for malsetting knyttet til det faglige i

virksomheten.

4.4 Den inneklemte diplomaten

4.4.1 Krysspress i omsorgssektoren

De fire informantene knyttet til omsorgs-, oppvekst- og helsesektoren opplever & bruke mye

tid pa administrativt arbeid, slik som rapportering. "Alltid for mange mal. Alltid for vanskelig

& male. Sa det er en leders ansvar ogsa, & begrense og se hva er det viktigste a fokusere pa."

Informant 3. Samtidig uttrykker de et stagrre krav til dokumentering og rapportering knyttet til

malsettinger, og opplever a bruke mye tid pa dette i lgpet av en arbeidsuke. Det kan oppleves

utfordrende for mellomlederne & ikke kunne utgve ledelse i trad med de idealene de selv

legger frem. Blant annet ved at de stadig blir hindret i & veere tilstede og kunne vise retning,

pa grunn av administrativt arbeid, spesielt knyttet til rapportering. Flere nevner at de ikke

klarer a leve opp til forventingene til sine ansatte ved at de ofte blir sittende med

administrative oppgaver knyttet til kravene til styring og drift. Dette antyder at lederen er i et

spenn mellom det & lede og det & styre, og at de to sidene ved lederskapet konkurrerer med
hverandre (Ladegard & Vabo, 2010).

Informant 4 "Nd tror jeg at jeg skjonner hva jeg er sur for! For jeg tenker at jeg sender
inn tall og tall og tall. Ogsd tenker jeg at det kanskje ikke, "hva skjer med
de tallene i andre enden, a?”’ de bare havner ett eller annet sted.”

Informant 5 "At lederen ma, md veere den som drar det, tenker jeg. Eh.. for jeg har

opplevd at det er det som er gnsket mitt, men sa ender det som en
administrator, og det blir ikke god ledelse. (...)Og nar systemet er

tunggrodd, det d kunne veere tilstede er god ledelse.”

Informant 10

“Ja. Det har et gjort. Det har blitt mer administrasjon og mindre ledelse

for min del. Og jeg tror jeg kan snakke pa vegne av ganske mange rektorer.

Kan du utdype det litt mer?

34



Ja, altsa det henger sammen med kravene til dokumentasjon, som vi har
vert inne pa tidligere, at det kommer sa masse, det er sa mange mal som
skal fylles og vi kan ikke fylle malene uten & dokumentere at vi har gjort
det.”

Informantene i omsorgssektoren opplever ogsa i minst grad & kunne pavirke egne malsettinger
nar det gjelder rapportering. Informant 4 uttrykker blant annet en enorm oppgitthet over a
bruke mye tid pa rapportering, og understreker at mye av grunnen er fordi informanten ikke
forstar hva tallene brukes til i andre enden og stiller seg i tvil pa om de benyttes til noe. Dette
kan tyde pa lite forstaelse for bakgrunnen og prosessen i metoden MRS, og liten
tilbakemelding og informasjon knyttet til malsettinger og rapportering pa de ulike

ledernivéene.

4.4.2 Lederskapet i spenn

Mange av informantene opplever starre krav til ledelse enn det det var fgr. Flere nevner et
starre krav til dokumentasjon og resultater, og at det gkte kravet ikke ngdvendigvis blir matt
med gkte ressurser. Mange har ogsa forventinger om at man ma endre maten man jobber pa
for & mate tiden som kommer, spesielt knyttet til krav om effektivisering i offentlig sektor.
Blant annet sies det at: Vi holder jo liksom tenke hele tiden.. finne pd verktoy som kan hjelpe
oss pa veien, eller nye arbeidsformer, eller ny organisering, eller alle tre samtidig.”

Informant 1 (omskrevet for anonymisering).

Det fremkommer med andre ord at informantene i stor grad opplever at de ideelt gnsker &
bruke tid pa a lede, snarere enn a styre, slik som informantene i helse- og omsorgssektoren
ogsa papeker. Blant annet er det et behov for mer tid til tilstedevaerelse, relasjonsbygging og
peke retning for arbeidet, og mindre tid pa styring som administrasjon, malstyring og
dokumentasjon. "Men jeg bruker fryktelig mye tid pa & dokumentere at vi gjer det her. S min
jobb har gatt mye over fra & veere faglig leder til & bli en administrativ leder." Informant 10.
Dette er ogsa interessant, med tanke pa at funnene tyder pa at ledelsesdelen av lederskapet for
mellomlederne er den ideelle formen for ledelse. Ifglge Jacobsen og Thorsvik (2013) er det
gjennom forskning pavist at god ledelse ogsa avhenger av god styring (administrasjon). Med

andre ord en kombinasjon av de to. Lederne peker ogsa pa at de gnsker a ha tydelige
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malsettinger, slik beskrevet i kapittelet om den offentlige administratoren. Likevel indikerer
datamaterialet at mellomlederne opplever at ledelse og styring er i et stort spenn, spesielt
knyttet til mal- og resultatstyring og de administrative oppgavene knyttet til dette, og at det

kan fore til at lederne opplever at oppgavene kommer i konflikt med hverandre.

Informant 8 "Nei, altsd jeg tenker som leder, sd prover jeg d, altsd, jeg onsker d
kunne glatte ut veien for mine ansatte, som gjar at de kan gjare jobben
sin sa godt som mulig. Eh. Gjare, altsa fjerne gjerne tidstyvene og
fjerne de tingene som hindrer de & gjgre jobben sin sa godt og effektivt

* »
som mulig.

Informant 6 "Og da er lederrollen tenker jeg a utvikle folkene i barnehagen eller i
organisasjonen pa en sann mate at de far lov & veere det beste
eksempelet, eller den beste utgaven av seg selv nar de skal utfgre

’

arbeidsoppgavene sine.’

Informant 3 "(...) sd skal det veere stor handlefrihet og rddighet, men det er klart
det strider helt imot altsa, relasjonsledelse og verdibasert ledelse. Det
er mater a lede pa som er helt motstridende med den malstyringen som

er. Det er klart det er malstyring. Vi rapporterer til gkonomi, vi

rapporterer pa mal, vi rapporterer pa oppdrag." Informant 3.

Dette kan ogsa basere seg pa et gnske om gjennom NPM a desentralisere
beslutningsmyndighetene, samtidig som mal- og resultatstyring kan oppleves administrativt
og detaljstyrende. Blant annet papeker Vabo og Ladegard (2010, s. 26-27) at nar ledere
opplever a ha stor frihet til & forme egen rolle, kan ogsa faringer som styringsmetoder
oppleves som konkurrerende med autonomien. Samtidig er det ikke grunn til & mene at
lederne opplever styring som en uvesentlig del av effektiv ledelse, men at det kan indikere at
administrasjonsoppgaver spiser seg inn i mellomlederens relasjonelle tilstedeveerelse i
organisasjonen. Videre oppleves det at den ideelle mellomlederleder er en relasjonsbygger,
men at det i betydelig grad er store krav til administrative oppgaver knyttet til mal- og

resultatstyring.
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Figur 7. Fire kategorier av mellomlederroller i offentlig sektor.

Mine funn peker derfor i en retning av en fjerde kategori mellomleder. Der idealet er knyttet
til relasjonsbyggeren, men at lederen gjennom store krav til mal- og resultatstyring ender opp
med & oppleve a bli presset til administrasjonsarbeid og blir en inneklemt diplomat. Det
samme krysspresset kommer ogsa til synlighet gjennom mellomlederens posisjon i hierarkiet.
Der bestillinger skal oversettes og tolkes pa virksomhetsniva, ogsa nar det gjelder omstillinger

gjennom politiske initiativ. Dette beskrives i detalj i neste kapittel av analysen.

Endring for & imgtekomme en myte?

Et annet interessant funn knyttes til noen av informantenes opplevelse av et skifte i
lederrollen. Det kan synes a veere en oppfattelse av at man i dag ma lede med stort trykk pa de
myke og personorienterte verdiene, slik Sgrhaug (2010) papeker, og om behovet for dette er
overdrevet. Ifglge Twenge et. al (2010) er det en oppfattelse at nyere generasjoner er

annerledes a lede, men at dette handler aller mest om myter. Under falger tre sitater knyttet til

a lede dagens generasjoner:

Informant 1. “De vil at det skal veere en stimulanse, en utvikling, bdde som person
og fagperson. De vil at det skal vare stor faglig integritet i det miljget
de jobber i, det skal veere utviklingsmuligheter og utviklingsmuligheter

det er ikke alltid at man skal jo ta en master, eller man blir leder”
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Informant 2 “Jeg tenker at for var ledelse mer sdann kontroll pa budsjetter og tall
og statistikk, og man skulle nesten trakke ned og ga over lik for & fa
resultater. Jeg tenker pa at na er det mer det mentale. Det med & fa
folk til & fungere, det blir gjort pa en helt annen mate, heldigvis. Og
det viser jo at resultatene kommer jo mer nd, nar man ser pa folk som

en ressurs og ikke som et belop.” (modifisert for anonymisering).

Informant 5 “Jeg synes de ansatte har endret seg mest. Jeg synes de eh.. krever
mer pa en mate. Pa en sann personlig mate. De er mer opptatt av at de
skal trives pa jobb, og det er jo lovverket og, det star at de skal ha
helsefremmende arbeidsplass, veere friskere nar de gar klokka 16, da,
enn nar de kom klokka 08. Na er det nesten motsatt. Na skal vi ha det

sd bra pd jobb at vi far en fin fritid.”

Likevel er det grunn til & tro at dette i starre grad handler om forandringer i omgivelsene, som
har justert de politiske feringene. Blant annet med tanke pa gkte krav til effektivisering og
modernisering for & mgte endringene i omgivelsene, uten at ressursene har gkt parallelt med
dette (DF@, 2010). Dette bekrefter ogsa det Christensen et. al (2012, s. 212-216) papeker om
NPM med gkte krav til blant annet kostnadseffektivitet, profesjonell ledelse og

serviceorientering.

4.5 Omstilling

4.5.1 Omstilling krever ledelse

Felles for informantene er at de alle star, har statt eller er pa vei inn i en starre omstilling.
Flere har kjent pa kommunesammenslaingene, eller andre former for fusjonering og endring.
Dette gjelder spesielt omstillinger knyttet til effektivisering, da flere opplever at de har

strammere rammer og opplever et stgrre press ovenfra for a fa til mer pa faerre ressurser.

Informant 2 | "Tre kommuner skal slas sammen, og det er klart det er kjempemasse
falelser som vekkes i folk nar en star for en endring: noen synes det er artig,

noen synes det er spennende, noen er livredde fordi de er rutinemennesker

38



og bare man skal gjere dagen litt forskjellig sa er det en kjempeskummel ting
og da ma man som leder ta hensyn til."

Informant 3 | "Det er veldig fort & glemme nar man sitter i prosessene. A huske pé
hvordan det er & vaere den som ikke har tilgang pa all informasjon og som
ikke vet "hvorfor gjor de det, er det ny innsparinger” altsa den, for d
opprettholde den tilliten man er avhengig av for & kunne levere kvalitet, sa
kreves det at de ansatte har full tillit til at du ikke gjer ting som vil gjere

deres hverdag verre pa noen mate." Informant 3.

Informant 4 | (...) ja, omstillinger foregar, sma og store endringer foregar og jeg er ikke
redd for 4 initiere endringer i hus nar vi ser at det er ngdvendig (...)"

Omistilling krever at mellomlederne tar pa seg jobben & informere, lede og vaere ambassadgrer
for endringen (Mikkelsen & Laudal, 2016). Omstilling krever planlegging og iverksetting,
men en stor del av jobben gar i & forberede de ansatte pa det som kommer. "Nei, den sterste
utfordringen er jo rett og slett & fa folk til & vaere med p& den. A forst& den. Det viktigste for &
fa med folk, det er at de ma forsta hvorfor. Sa vi mennesker er sann at hvis vi ikke forstar
hvorfor, sa er vi ikke sa lette & bevege." Informant 7. Det er derfor viktig at mellomlederne i
tillegg engasjerer og forplikter de ansatte, noe som i stor grad knyttes til den relasjonelle og
verdibaserte siden av lederskapet. Det kan oppleves som krevende & ha ansvar for 8 veere
iverksetter av en endring som kommer fra en annen enn mellomlederen selv. Blant annet fagrer
det til at lederen er ngdt til a sette seg inn i og forsta endringen, slik at den kan gi mening til
de ansatte (Stensaker & Haueng, 2016, s. 59).

Omstilling krever med andre ord ofte at mellomlederen ma veere en informasjonskanal og en
endringsaktar, blant annet gjennom a skape mening og forstaelse for hva og hvorfor det som
er i ferd med a skje (Stensaker & Haugeng, 2016). De blir viktige meningsforvaltere, bade
med tanke pa a selv forsta endringen som kommer, men ogsa a oversette denne godt nok i
organisasjonen. Kravene kan ogsa oppleves som utfordrende, med tanke pa at prosessen ikke

alltid er oversiktlig for mellomlederen selv:

"Ja, vi har jo nd.. det er en annen enhet i helse som virkelig har snakket om det hgyt lenge, at
"vi er i omstilling”, og de har veert i omstilling i ett ar og de skal veere det i ett dr til. Sa de
har snakket om det sa mye at ingen skjgnner nar den omstillingen skal skje eller noen ting."

Informant 5.
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A fé& folk med fordrer at det er tillit til toppledelse, og at mellomlederne far den forstaelsen av
omstillingen som de behgver for & skape mening av den videre nedover i virksomheten
(Stensaker & Haueng, 2016). Det blir ofte mellomlederens oppgave a sgrge for at
medarbeiderne er med pa laget, noe som ofte kan oppleves krevende med tanke pa at det ikke

alltid er enighet mellom de ulike nivaene, slik som informanten ovenfor opplever.

De fleste viser en positiv holdning til omstilling, men understreker hvor viktig det er at det er
en god prosess med involvering av de ansatte, samt god nok informasjon. En av informantene
opplevde selv konsekvensen av det & beslutte og gjennomfgre en omstilling uten a involvere
de ansatte: (...) og det ble veldig upopulart. Ja. Sa det var tatt for mye over hodet pa dem,
hvor jeg da satt og skjente at det her ma til uten & ha de med pa lag. Det.. ja. Det var en
blemme som man da skjgnner nar man gjar den. Sa skjgnner man at man har gjort en
blemme, det skal jeg love deg." Informant 5. Det & holde de ansatte informert og involvert er

en viktig del av arbeidet med a fa folk med pa en omstilling (Mikkelsen & Laudal, 2016).

"Opplevde dere at malene for omstillingen ble kommunisert pa en tydelig mate?

Nei, vi ventet veldig, veldig lenge. I uvisshet og det er ikke lett for lederne heller. Og det har
ikke veert lett for lederen som har ledet disse som har den avdelingen som da legges ned pa
mandag. Eh. A ha de ansatte heller som har veert triste og lei seg, og blir sykemeldte og ja..

demotiverte og litt sdnn da" Informant 5.

Et viktig suksesskriterie i omstillinger, er informasjon og kommunikasjon. Dette er spesielt
viktig pa topplederniva eller politisk niva, med tanke pa at endringen skal kunne forstas av
hele organisasjonen og forvaltes av mellomledere (Stensaker & Haueng, 2016). "Det er vel
kommunikasjon. Mm. Og hvem tar avgjerelser og nar. Altsa, ja. Det er det & gd i en sann
uvisshet. Plutselig blir du kalt inn, og plutselig far du en beskjed og. Sa skal du bare gjere
dette etter beste evne.” Informant 5. Om dette ikke er tydelig, kan det skape stor uro og
usikkerhet som kan fare til svekket tillit (Stensaker & Haueng, 2016, s. 22). Til tross for
mellomledernes positive innstilling til endringer, oppleves det som krevende & gjennomfare
prosessene, serlig med hensyn til tilstrekkelig involvering av de ansatte og det a fa gitt god

nok informasjon underveis.
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4.5.2 Endringslederen - en inneklemt diplomat?

Flere av informantene papekte, slik vist over, at de ikke alltid selv har kontroll pa endringene
som skjer i organisasjonen, og at de ikke selv opplever at toppledelsen har gitt klart nok
uttrykk for endringen til at de selv kan gi mening til den. Mellomlederne er viktige diplomater
for & informere, gjennomfare og leve i endringene som kommer gjennom bestillinger fra
hgyere nivaer i hierarkiet (Stensaker & Haueng, 2016). Blant annet representerer de den
daglige kontakten med de ansatte, og blir et bindeledd mellom politikere eller toppledelse og

sin virksomhet.

"Nei, det er.. a std i mellom mine ledere og mine ansatte. Altsa.. eller sta i mellom mine ledere
oppover og mine ledere under meg igjen, og klare & ivareta begge stemmene, for & si det
sann. Eh.. det er forskjellige, altsd mine ledere i kommunalsatt radmann har andre
forventinger og mal med omstillingen enn de ledere som er under meg igjen. Og de som er
under meg vil jo kanskje aller helst ha det sann som det er, det er trygt og godt. Eh.. ogsa
kanskje ikke ser behovet pd samme mate som de lederne som er under meg. Og da er det

utfordrende & balansere det." Informant 8.

Flere av informantene papekte at de ikke alltid selv har kontroll pa endringene som skjer i
organisasjonen, og at de ikke selv opplever at toppledelsen har gitt klart nok uttrykk for
endringen til at de selv kan gi mening til den. Nar initiativet til omstilling kommer fra hgyere
nivaer i det politiske hierarkiet, kan dette oppleves som ekstra utfordrende for mellomlederen.
"Uten at all fakta er pa plass. Uten at man har gatt grundig nok til verks. Sa kan beslutninger
bli tatt litt raskt. Fordi lokomotivet, kommunelokomotivet dundrer av garde." Informant 4.
Det kan oppleves som krevende & ha ansvar for & vere iverksetter av en endring som kommer
fra en annen enn lederen selv. “Jeg ansker utvikling, for det er s& mye opprert hav rundt det &
drive endring og omstilling som ikke medforer noen egentlig utvikling av resultatene vare.”
Informant 10. Blant annet farer det til at lederen som mellomlederen selv er en av dem er ngdt
til a sette seg inn i og forsta endringen, slik at de kan oversette den og bidra til a skape mening
til de ansatte (Stensaker & Haueng, 2016, s. 59). Spesielt med tanke pa at nye endringer ofte
kan bli igangsatt uten at de rekker a oppleve gevinstene av tidligere omstillinger.

41



5 Konklusjon

Lederen som vil lede

Ifalge den nykarismatiske ledelseslitteraturen gar lederen foran som en synlig rollemodell og
et symbol, og kan saledes forfare de ansatte i en bestemt retning (Jacobsen & Thorsvik,
2013). Lederen kan sann sett forvalte en stor pavirkning pa atferd, verdier og holdninger i en
organisasjon. Funnene i denne oppgaven har belyst at informantene i utstrakt grad opplever at
rammebetingelsene knyttet til mellomlederrollen i stor grad handler om relasjoner, verdier og
tillit. Samtidig indikerer funnene at det er viktig a legge til rette for gode rammer for sine
ansatte for & skape viktige forutsetninger for god ledelse. Tillit er derfor en viktig
rammebetingelse for rollen, ved at de bade har lit til at de ansatte har den kunnskapen de
trenger for a utfare oppgavene, men ogsa at de far den tilliten de far av sine ledere (Hayer et.
al, 2016, s. 72). At de er en del av et politisk hierarki preger rammebetingelsene, blant annet

gjennom en stor ansvarsfglelse knyttet til samfunnsoppdraget.

De opplever i flere tilfeller at tydelig styring figurerer som tidstyver, og at
administrasjonsoppgaver tar mer plass enn lederen selv skulle gnske. Dette knyttes spesielt til
hva som oppleves som viktig for ansattes trivsel og utvikling. Lederne opplever i ulik grad at
de far mulighet til & oppfelge egne forventinger og mal til lederrollen, og at de heller ikke
opplever a kunne oppfalge medarbeidere i sa stor grad som de gnsker. Dette er spesielt knyttet

til dem som er mellomledere pa et lavere niva, og dem som er i omsorgssektoren.
Omstilling til forvirring

Lederne opplever i ulik grad & vere inneklemte diplomater nar det kommer til omstilling. Det
a skulle vere forfarende kommunikatgrer av omstilling, nar de selv ikke opplever forstaelsen
som behgves for & vaere endringsaktarer oppleves som krevende for lederne (Stensaker &
Haueng, 2016). Det er serlig de store omstillingene, som kommunesammenslaing, som gjar
folk usikre. Dette farer til at mellomlederne i stor grad ma bruke lederrollen til 2 dempe
usikkerhet og lede pa en personorientert mate. Felles for lederne er fokuset pa at det ofte
oppstar usikkerhet blant de ansatte under endring, og ved at de selv ikke besitter nok
informasjon til & trygge de ansatte, havner de i et krysspress mellom to nivaer i hierarkiet.
Dette farer til at de administrative oppgavene ikke oppleves som like viktige, nar usikkerhet

og falelser ma handteres gjennom involvering og kommunikasjon.

42



Omsorgssektoren har hgyere grad av styring

Det er sarlig interessant & bemerke seg at informantene i omsorgssektoren, herunder
barnehage, skole og helse, opplevde i starst grad a ha for lite tid til a veere tilstede hos de
ansatte. Ledere pa lavere niva opplever i mindre grad & kunne ha tid til & innfri
medarbeidernes gnsker i tillegg til egne idealer, mal og verdier. Med andre ord opplever de at
kravene til administrasjon slik som rapportering og drift, gar utover deres kapasitet til a lede.
De opplever at malene som blir satt gjennom tildelingsbrev og bestillinger ofte ikke er
malbare nok, men at de samtidig farer til mye rapportering og dokumentering som tar tid fra

relasjonell og verdibasert ledelse. Informant 4 oppsummerer sin opplevelse av rapportering:

"Na tror jeg at jeg skjonner hva jeg er sur for! For jeg tenker at jeg sender inn tall og tall og
tall. Ogsa tenker jeg at det kanskje ikke, "hva skjer med de tallene i andre enden, a?” de bare

havner ett eller annet sted.” Informant 4.
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Figur 8. De ulike lederrollene.

Pa bakgrunn av funnene i denne oppgaven har jeg funnet en fjerde kategori. Lederen opplever
et krav om & vaere en offentlig administrator, gnsker a vere en relasjonsbygger men ender
opp med a veare en inneklemt diplomat. Det handler i stor grad bade om a havne i klem i et
politisk hierarki, men ogsa mellom oppgavene i lederskapet knyttet til ledelse og styring i et
kommunalt perspektiv. Spgrsmalet er om kommunikasjonen og forstaelsen av mal- og

resultatstyring er den samme i alle ledd i hierarkiet, og om denne i stor grad er bestemt av
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relasjonen man har til sin naermeste leder i tillegg til hvilket forhold ledere pa ulike niva har
til MRS.

Ved at informantene selv opplever a fa stor tillit fra sine ledere, kan dette fare til et klima for
tillit, og at de selv ogsa opplever det som viktig a uttrykke den samme tilliten for sine
medarbeidere (Hayer et. al, 2016).

Mangel pa konsekvenser

Ifalge modellen for MRS skal det vere sapass operasjonelle mal, at de lett kan males og
rapporteres pa (Leegreid et. al., 2006). Samtidig papeker de at de gnsker & ha klare og tydelige
mal for organisasjonen, og at disse skal veere malbare og av et omfang som ikke spiser seg inn
i ledelsesoppgavene. Malene knyttet til gkonomi og sykefraveer oppleves som operasjonelle,
og lette & male og rapportere pa. Mal knyttet til fag og kvalitet oppleves ikke som enten enkle
eller mulig & méles og rapporteres pa, eller at det kun er rutiner knyttet til rapportering pa
budsjett og sykefravaer. Dette er ogsa et oppsiktsvekkende funn. Om ikke malene for
kjernevirksomhet og fag ikke skapes operasjonelle nok av hverken politisk ledelse eller

ledelse pa virksomhetsniva, er da metoden egentlig metoden gyldig i bruk?
Trumfer relasjoner mal- og resultatstyring?

Alle informantene opplever i ulik grad & veere en del av et politisk hierarki, likevel er det
tydelig at relasjonen de har til sine overordnede betyr mye for hvor mye frihet informantene
far til & styre og drifte virksomheten. Relasjonene virker som en viktig rammebetingelse for

handlingsfriheten til lederne.

Det er altsa interessant & se hvor lite kontroll og oppfelging informantene far fra sin naermeste
leder, og gvrig politisk ledelse. P& hgyere nivaer settes malene ofte av mellomlederen selv,
eller opplever & kunne pavirke malene gjennom tette relasjoner med sine overordnede. Tillit
er nevnt som en viktig forutsetning for effektivitet gjennom blant annet a desentralisere
beslutningsmyndighet og dempe graden av politisk kontroll (Rgiseland & Vabo, 2016, s. 56).
Likevel er det interessant a bemerke seg om den etosbetingede tilliten har kommet pa avveie,
og at tilliten skaper substitutter for ledere (Klemsdal, 2013). Dette avfeier i alle fall metoden

for mal- og resultatstyring slik den er ment i sin rene form.
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5.1 Implikasjoner for videre forskning

Etter & ha fert ned de siste ordene i denne masteroppgaven, sitter jeg igjen med noen
interessante funn knyttet til bruken av styringsmetoden mal- og resultatstyring, og spesielt
knyttet til friheten til & sette egne mal og mangelen pa kontroll fra toppledelse. Derfor kan det
veere spesielt nyttig a se videre pa hvilken forstaelse ulike nivaer av ledelse har nar det
kommer til styringsmetoden MRS, og ikke minst i hvor stor grad relasjoner og enkeltindivider

pavirker bruken og oppfglgingen av denne metoden.

Nar det kommer til mangelen pa konsekvenser, har funnene i denne besvarelsen indikert at
det rar fa konsekvenser til maloppnaelse. Dette gjelder ogsa pa personniva, men spesielt
knyttet til metoden for MRS. Funnene har antydet at det i sveert liten grad setter operasjonelle
mal pa fagniva. Som (Christensen et. al, 2013) papeker, er det ikke alt som lar seg like enkelt
males, og derfor kunne det vart interessant a forske videre pa hvorvidt metoden er like
effektiv i alle faggrupper.

Samtidig kan det veere interessant & sammenlikne ulike nivaer. Dette er ikke en kvantitativ
studie, likevel er det interessant a se videre pd omsorgssektoren og bruken av MRS pa dette
nivaet, da det var disse informantene som i sterst grad opplevde at dokumentering og
administrasjonsoppgaver spiste seg inn i muligheten for a falge opp den personorienterte
delen av lederskapet (Ladegard & Vabo, 2010, s. 18).
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NSD Personvern
01.07.2019 13:36

Det innsendte meldeskjemaet med referansekode 819132 er na vurdert av NSD.
Falgende vurdering er gitt:

Det er var vurdering at behandlingen av personopplysninger i prosjektet vil veere i samsvar
med personvernlovgivningen sa fremt den gjennomfares i trad med det som er dokumentert i
meldeskjemaet med vedlegg 01.07.2019. Behandlingen kan starte.

MELD VESENTLIGE ENDRINGER

Dersom det skjer vesentlige endringer i behandlingen av personopplysninger, kan det veere
ngdvendig & melde dette til NSD ved a oppdatere meldeskjemaet. Far du melder inn en
endring, oppfordrer vi deg til & lese om hvilke type endringer det er ngdvendig & melde:

nsd.no/personvernombud/meld prosjekt/meld endringer.html

Du ma vente pa svar fra NSD fer endringen gjennomfares.

TYPE OPPLYSNINGER OG VARIGHET
Prosjektet vil behandle alminnelige kategorier av personopplysninger frem til 20.12.2019.

LOVLIG GRUNNLAG

Prosjektet vil innhente samtykke fra de registrerte til behandlingen av personopplysninger.
Var vurdering er at prosjektet legger opp til et samtykke i samsvar med kravene i art. 4 og 7,
ved at det er en frivillig, spesifikk, informert og utvetydig bekreftelse som kan dokumenteres,
og som den registrerte kan trekke tilbake. Lovlig grunnlag for behandlingen vil dermed veaere
den registrertes samtykke, jf. personvernforordningen art. 6 nr. 1 bokstav a.

PERSONVERNPRINSIPPER
NSD vurderer at den planlagte behandlingen av personopplysninger vil fglge prinsippene i
personvernforordningen om:

- lovlighet, rettferdighet og apenhet (art. 5.1 a), ved at de registrerte far tilfredsstillende
informasjon om og samtykker til behandlingen

- formalsbegrensning (art. 5.1 b), ved at personopplysninger samles inn for spesifikke,
uttrykkelig angitte og berettigede formal, og ikke behandles til nye, uforenlige formal

- dataminimering (art. 5.1 c), ved at det kun behandles opplysninger som er adekvate,
relevante og ngdvendige for formalet med prosjektet

- lagringsbegrensning (art. 5.1 e), ved at personopplysningene ikke lagres lengre enn
ngdvendig for & oppfylle formalet

DE REGISTRERTES RETTIGHETER

Sa lenge de registrerte kan identifiseres i datamaterialet vil de ha falgende rettigheter: apenhet
(art. 12), informasjon (art. 13), innsyn (art. 15), retting (art. 16), sletting (art. 17), begrensning
(art. 18), underretning (art. 19), dataportabilitet (art. 20).
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NSD vurderer at informasjonen om behandlingen som de registrerte vil motta oppfyller
lovens krav til form og innhold, jf. art. 12.1 og art. 13.

Vi minner om at hvis en registrert tar kontakt om sine rettigheter, har behandlingsansvarlig
institusjon plikt til & svare innen en maned.

FOLG DIN INSTITUSJONS RETNINGSLINJER
NSD legger til grunn at behandlingen oppfyller kravene i personvernforordningen om
riktighet (art. 5.1 d), integritet og konfidensialitet (art. 5.1. f) og sikkerhet (art. 32).

Dersom du benytter en databehandler i prosjektet ma behandlingen oppfylle kravene til bruk
av databehandler, jf. art 28 og 29.

For & forsikre dere om at kravene oppfylles, ma dere falge interne retningslinjer og/eller
radfare dere med behandlingsansvarlig institusjon.

OPPFOLGING AV PROSJEKTET
NSD vil falge opp ved planlagt avslutning for a avklare om behandlingen av
personopplysningene er avsluttet.

Lykke til med prosjektet!

TIf. Personverntjenester: 55 58 21 17 (tast 1)
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Vedlegg 2 - Informasjonsskriv og
samtykkeerklaering

Samtykkeerklaring for deltakelse i forskningsprosjekt om

«Lederrollen og kommunal ledelse»

Dette er et informasjonsskriv til deg som gnsker a delta i et forskningsprosjekt hvor formalet
er a undersgke hvilket forhold ledere i kommunen har til lederrollen, omstilling og
rammebetingelser for kommunal ledelse. | dette skrivet gir vi deg informasjon om malene for
prosjektet og hva deltakelse vil innebzre for deg.

Formal

Dette prosjektet tar for seg temaet rammebetingelsene for kommunal ledelse knyttet til blant
annet omstilling og lederrollen. Det vil bli gjennomfart kvalitative intervjuer av ledere i
kommuner rundt omkring i Norge. Formalet er & se pa hvordan ledere opplever a utfare sin
ledergjerning i kommunen. Resultater fra undersgkelsen vil publiseres i anonymisert form i
rapportering knyttet til Norsk Ledelsesbarometer 2019, en mastergradsoppgave som leveres
ved Institutt for Sosiologi ved Universitetet i Oslo, samt i fremtidige vitenskapelige
publikasjoner

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Institutt for sosiologi og samfunnsgeografi ved UiO.

Hvorfor far du spgrsmal om & delta?

Forbundet Lederne har gjort utvalget. Det ble sendt en e-post i forkant der ledere fikk
foresparsel om a delta pa kvalitative intervjuer om kommunal ledelse. Som deltaker i
intervjustudien har du takket ja til Ledernes invitasjon om a delta i prosjektet.

Hva innebzrer det for deg a delta?

Dersom du velger & delta i prosjektet, vil det bli gjort et telefonintervju pa omlag 1 time. Det
vil bli stilt sparsmal om lederrollen, mal- og resultatstyring, omstilling og om kommunal
ledelse. Det vil bli gjort lydopptak. Dataene vil bli transkribert, anonymisert og kodet.

Data samles inn i regi av studenten og skal brukes til vitenskapelig publisering. Data skal
anonymiseres men ikke slettes etter prosjektslutt.

Det er frivillig & delta

Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger & delta, kan du trekke ditt samtykke tilbake
uten & oppgi noen grunn frem til dataene er anonymisert og det foreligger publikasjoner fra
undersgkelsen. Det vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller
senere velger a trekke deg.

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

Studenten, Amanda Gjerum Sandberg vil ha tilgang pa data fra undersgkelsen
Arbeidsforskningsinstituttet vil ha tilgang pa data fra undersgkelsen

Ditt navn og dine kontaktopplysninger vil slettes og erstattes med en kode sa snart
intervjuet er transkribert.

| og med at hverken alder, kjgnn eller kommune vil bli identifisert, vil det ikke veere
mulig & spore opplysninger tilbake til enkeltpersoner.

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?

Prosjektet avsluttes innen utgangen av 2019. Ingen identifiserbare opplysninger oppbevares
etter at intervjuene er transkribert. Anonymiserte data vil senere kunne benyttes i
vitenskapelige publikasjoner.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:

innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg,

a fa rettet personopplysninger om deg,

fa slettet personopplysninger om deg,

fa utlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet), og

a sende klage til personvernombudet eller Datatilsynet om behandlingen av dine
personopplysninger.

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

Pa oppdrag fra UiO har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS vurdert at behandlingen av
personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med personvernregelverket.

Hvor kan jeg finne ut mer?
Hvis du har spersmal til studien, eller gnsker a benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:

Amanda Gjerum Sandberg, student ved UiO, pa e-post
amanda.g.sandberg@gmail.com

Professor ved Institutt for sosiologi og samfunnsgeografi pa e-post
l.e.kjekshus@sosgeo.uio.no.

Personvernombud Matthew Rix Whiting ved Institutt for sosiologi og
samfunnsgeografi (UiO), m.r.whiting@sosgeo.uio.no

NSD — Norsk senter for forskningsdata AS, pa epost (personvernombudet@nsd.no)
eller telefon: 5558 21 17.

Med vennlig hilsen

Amanda Gjerum Sandberg
Student, UiO
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Samtykkeerklaring

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet Lederrollen og kommunal ledelse og har
fatt anledning til & stille spgrsmal. Jeg samtykker til:

O adeltai intervju

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Vedlegg 3 - Intervjuguide

Lederrollen
1) Kan du starte med a si noe om den jobben du har i dag (arbeidsoppgaver, ansiennitet,
ansvarsomrade)?
2) Hva forstar du med god ledelse (ideelt sett)?

3) Hva tenker du om dine rammebetingelser for & uteve ledelse i trad med idealene du
nettopp har trukket opp?
a. Serlige utfordringer knyttet til det a veere leder i en kommunal sammenheng?

4) Hva tror du de ansatte forventer av deg som leder?

5) Opplever du at du selv far mulighet til & oppfelge egne mal og forventninger som
leder?

a. Hva med de ansattes forventninger?

Mal- og resultatstyring
6) Hvordan blir de overordnede malene for din virksomhet satt?

i. Praktiseres mal og resultatstyring/balansert malstyring? (positivt?
Negativt?)

Ii. Har det veert benyttet lean og/eller leanbaserte metoder i forbindelse
med malfastsetting? Hva/hvilke? (positivt? Negativt?)

b. 1 hvilken grad har du som leder innflytelse pa beslutninger knyttet til mal og
strategier?

c. Hvilke mekanismer sikrer samsvar mellom oppgaver og ressurser?

d. Hvordan settes mal for dine/de ansatte? (top-down, bottom-up)
i. Dialog med de ansatte selv
ii. Dialog med de ansattes representanter?
e. Hva blir dine ansatte malt pa? (resultatmal? Holdningsmal? Atferdsmal)
i. Har du gjort deg noen tanker om mengden mal?
ii. Oppfatter du malene som gjennomtenkte og rimelige?
iii. Males avvik ift fastsatte mal?
iv. Rapporteres avvik? Hvor? Hvordan?
v. hvilke konsekvenser kan mangelfull maloppnaelse ha?
f. Konsekvenser av a sette mal/rapportere avvik/praktisere konsekvenser?

7) Hva males du selv pa?
a. Hvordan settes mal for deg?
b. Hva tenker du om mengde og type mal som settes for ditt arbeid?
c. Opplever du at det er samsvar mellom mal og ressurser /myndighet
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d. Hvordan males eventuelle avvik
e. Hvordan rapporteres malene og eventuelle avvik?
f.  Hvilke konsekvenser kan mangelfull maloppnaelse ha?

8) Har du noen bekymringer knyttet til & ikke na fastsatte mal? Hvilke?

Tillit

a. Hva legger du i begrepet tillitsbasert ledelse?
b. Har dere blitt palagt a felge dette?

9) Huvilke tanker har du gjort deg om en slik mate a lede og styre en virksomhet pa?

a. Far denne maten & lede og styre virksomheten pa konsekvenser for
prioriteringen av arbeidsoppgavene/ prioritering mellom ulike mal?

b. Hvilke tanker gjegr du deg om styringssystemets betydning for tillit?
c. Huvilke vilkar for tillit har du i din lederutavelse?

10) Hvor viktig mener du at partssamarbeidet er i offentlig sektor? (positivt, negativt?
Hvorfor det?) Kom gjerne med konkrete eksempler.

a. Hvor stor/liten innflytelse mener du at ansattes representanter har pa utvikling

og drift? (for lite/for mye/ godt nok — hvorfor det?)
Omstilling

11) Har virksomheten din gjennomfgrt omstilling i lgpet av de siste to arene?
a. Hva var begrunnelsen for omstillingen?
i. I hvilken grad ble eventuelle hensyn til brukere ivaretatt
b. hvem tok beslutningen
I. var du enig i at omstillingen skulle finne sted
hvilken rolle hadde du selv i omstillingen (ansvar for hele/deler?)

o

d. ble malene for omstillingen kommunisert pa en tydelig mate (ble de forstatt?)
e. ble de ansatte ivaretatt pa en god mate? (Hvordan har de ansatte blitt ivaretatt

gjennom omstilling?)
f. ble omstillingen evaluert — beskriv (fgr og etter?)

12) Hva opplever du som de starste utfordringene under omstilling for deg som leder?

13) Har du selv tatt initiativ til omstilling pa arbeidsplassen?

14) hva er din oppfatning av omstillinger generelt
a. hvilke konsekvenser har det for arbeidsmiljg, produktivitet,
arbeidsorganisering osv
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b. omstilles det for omstillingens skyld
c. lett & se resultater av omstillinger?

15) Hvis du tenker tilbake de siste arene, vil du si at lederrollen har endret seg eller

betingelsene for ledelse har endret seg? (ansvar, oppgaver, ressurser, myndighet)
a. Er det oppleering du kunne tenkt deg for a styrke din ledergjerning?

Helt til slutt: Er det noe du gnsker a legge til?
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