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Forord

Denne oppgaven setter en sluttstrek for min mastanmelse pa Hggskolen i Hedmark. Tiden
som student har veert leererik og interessant, ogdowil jeg takke Hggskolen, forelesere og

ikke minst mine medstudenter.

Jeg jobber til daglig i Sarum kommune og det hart valdig spennende a laere kommunen &
kjienne p& en annen mate enn som ansatt. A sammerdigen arbeidsplass med tilsvarende

arbeidsplasser har gitt meg et bredere syn pa isagonen.

Det er mange som fortjener en takk for hjelperbeatet med denne oppgaven. Fgrst vil jeg
takke min veileder Bent Sofus Trangy. Du har veitadeg pa utmerket mate fra farste dag -

takk for din talmodighet og din fleksibilitet.

Sa vil jeg takke radmennene i de tre kommunene saia til & la kommunen bli en del av
min oppgave. En stor takk vil jeg ogsa gi til desiformantene som stilte til intervju og alle

respondentene som tok seg tid til & svare pa spmteesakelsen.

Arbeidet med denne masteroppgaven har ogsa vaartt leeassende. Jeg vil takke min familie,
mine kolleger og mine venner for all statte undiexv®ere har gitt meg motivasjon til a
fullfare. Og en spesiell takk til min sjef Geir $steup som ga meg muligheten til & kombinere
studier og jobb gjennom fantastisk tilretteleggaugstatte.

Uten dere ville aldri denne oppgaven kommet til.

Lillestrgm, 28.2.14

Hanne Kvifte Andresen
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Norsk sammendrag

| denne oppgaven har jeg sammenlignet mellomlellienra tre mellomstore kommuner

organisert etter tonivamodellen. Problemstillingmah som falger:

Hvilke utfordringer opplever mellomledere i tonie&akmuner?

Jeg delte problemstillingen i disse fem forsknipgssmalene:

| hvilken grad opplever mellomlederne samsvar nmellformell rolle og opplevd
rolle?

| hvilken grad opplever mellomlederne & ha tilfstdEende handlingsrom?

« | hvilken grad opplever mellomlederne & ha tilfrgdende grad av medvirkning?

» | hvilken grad er lojalitetskonflikter en utfordgrfor mellomlederne?

* Hvordan er forholdet mellom styring og ledelse iloraledernes hverdag?

Undersgkelsen har vist at kommunene har utfordringeundt alle disse
forskningsspgrsmalene, men at utfordringene variér@ kommune til kommune. Min
hovedkonklusjon er at mellomlederrollen er en kakplog til dels motsetningsfylt rolle.

Allikevel sier mellomlederne at de trives godtn &derrolle.

Jeg har tatt utgangspunkt i teori om ledelse intfig forvaltning, sett pa mellomlederrollen i
ulike organisasjonsmodeller og tatt for meg forledlchellom styring og ledelse. Gjennom
teorikapittelet utarbeidet jeg forventinger til $&ningsspagrsmalene. Forventingene er delt i to

perspektiver fra organisasjonsteorien, det instnugile og det institusjonelle.

Jeg har valgt & kombinere to metoder for & innhdata, og har foretatt bade intervjuer og en

spgrreundersgkelse.
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Engelsk sammendrag (abstract)

In this thesis | have compared the role of middlanagers in three medium-large
municipalities that is organizes as two-level oigations. The question | base my thesis on is
this:

“Which challenges do middle managers experiendavarlevel municipalities?”

| broke the question down into these five reseguadstions:

. To what extent do the middle managers feel than&rand experienced roles
differ?

. To what extent do the middle managers feel that la¥e adequate maneuverer?

. To what extent do the middle managers feel thay #re included in decision-
making?

. To what extent do the middle managers experiengdtioconflicts?

. What is the relationship between administration &atlership for the middle
managers?

This research has shown that these municipalitee® hunresolved challenges in all these
areas, but that the challenges vary from munidip#&h municipality. My main conclusion is
that the middle management role is a complex antheSmes contradictory role.
Nevertheless, the middle managers state that thjey ¢éheir leadership role.

| base my research in the theoretical field of nganaent in public administration. | have
looked at middle managers in different organizatlanodels and looked at the relationship
between management and leadership. Through theech@ptheory | develop hypotheses for
the research questions. The hypotheses are basetlvmrdifferent perspectives from

organizational theory, the instrumental perspedive the institutional perspective.

| have chosen to combine two methods to colleca.dadid interviews and conducted a

guestionnaire.
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1. Innledning

1.1 Bakgrunn for valg av tema og presentasjon av
problemstilling

Denne oppgaven handler om mellomledere i tonivakanen Det er mange arsaker til at jeg
finner mellomlederrollen interessant. Mellomledé&finner seg i krysningen mellom den
overordnede strategien og det praktiske arbeidégyplaet”’. De bringer viktig kunnskap om
det operative arbeidet til strategisk toppledelgecoversetter» toppledelsens strategi for sine
medarbeidere. Dette gir de et informasjonsovertanfor begge parter og gjer de viktige
bade i utforming og i iverksetting av ny stratelfig ser pa mellomledere er viktige bindeledd
I en organisasjon og tror som Ole Hope at «uterlométdere stopper Norge opp» (Hope,
2008).

Spesielt sentrale tror jeg mellomledere er i flaiganisasjoner. De siste tiarene har vi sett en
endring i organiseringen av kommuner i Norge. Fleg flere gar fra tradisjonell
etatsorganisering over til tonivaorganisering. Aintaderniva i kommunen reduseres og
mellomlederrollen blir endret. Jeg @nsker derfor uadersgke mellomlederrollen i

tonivdakommuner.

Det eksisterer ikke en omforent definisjon av bpgtdedelse, men det ser ut til & veere to
hovedsyn (Busch, Vanebo & Dehlin, 2010). Det emesynener at god ledelse er avgjgrende
for en organisasjons suksess, mens det andre rfeztedse har liten eller ingen betydning.
Det trekkes frem et mulig tredje syn, med bakgrufiedelseslaerens idealmodell” av Erik
Johnsen. Her vektlegges det at ledelse ikke esameutgves av enkeltpersoner, men som ma
fungere pa alle niva i en organisasjon. Johnseimetei ledelse som “et malformulerende,
problemlgsende og sprakskapende samspill” (Busal.e010:325). Ordet samspill blir her
trukket frem. Dette viser at ledelse i en organ@askke kun handler om topplederen og at

nivdene ma jobbe sammen for & na gode resultater.
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Bjagrgulv Noraberg sier fglgende: “Mellomledere nkmunal sektor er virkelig mellomledere
i den forstand at de har press bade ovenfra ognfedsom de er ngdt til & takle”
(Almendingen, 2013). Jeg er interessert i hvilkéondringer dette fgrer med seg for

mellomledere og problemstillingen min blir som fely

Hvilke utfordringer opplever mellomledere i tonioakmuner?

Radgiver Asbhjgrn Vetti sier falgende om mellomledienorske kommuner:

Det har ofte veert et gap mellom myndighet og ansvillomlederne har hatt stort ansvar,

men liten innflytelse. Mellomlederne bgar bli tatedhpa store ledersamlinger, og de ma bli stilt
krav til. Det gir en helt annen kraft i organisasa nar rddmannen stiller krav og

forventninger til sine ledere. (Kommunal Rappof1@)

Vetti erkjenner her at det i offentlig sektor oftar veert et gap mellom myndighet og ansvar.
Han mener at en organisasjon kan bli mer kraftfuls mellomlederne far mer innflytelse og
blir stilt krav til. Det kan ogsa hevdes at hangfirommet for ledere i offentlig sektor er
begrenset sammenlignet med ledere i privat sel@btarid, 2010). Hvordan pavirker disse

faktorene lojaliteten til mellomlederne og hvilké#axdringer gir det dem i deres hverdag?

Ledelse og styring kan sies a veere ulike verktgyh@nsom leder. Ledelse kan knyttes til
direkte kontakt og dialog med ansatte og styring kayttes til systemer og kontroll. | den
offentlige debatten blir det hevdet at det er etydmig vekst i administrasjonskostnader for
offentlig forvaltning. | en rapport fra 2013 siestdat ledere i norske kommuner mener de
bruker for mye tid pa oppgaver de knytter til adistimsjon (Rambgll, 2013). Jeg synes dette
temaet er veldig interessant og velger a ta for dedtg som et eget forskningsspgrsmal.

Gjennom min jobb i Sgrum kommune og som lokalgddditi en annen gstlandskommune har
jeg gjort meg noen refleksjoner rundt organisemggledelse. Disse refleksjonene, samt de

poengene jeg nevner i avsnittene over, har farttthgjgende forskningsspgrsmal:
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| hvilken grad opplever mellomlederne samsvar mellimrmell rolle og opplevd
rolle?

| hvilken grad opplever mellomlederne & ha tilfrstilende handlingsrom?

| hvilken grad opplever mellomlederne & ha tilfrtiliende grad av medvirkning?

* | hvilken grad er lojalitetskonflikter en utfordgrfor mellomlederne?

* Hvordan er forholdet mellom styring og ledelse iloreledernes hverdag?

De teoretiske bidragene henter jeg fra organisatgonien. Jeg ser neermere pa rammer for
ledelse i offentlig forvaltning, teoretiske perspeér pa organisasjoner og ledelse, ulike
organisasjonsmodeller og mellomlederes rolle iedss forholdet mellom styring og ledelse.

For & undersgke dette har jeg intervjuet seks mégldere og gjennomfgrt en

spgrreundersgkelse blant alle mellomlederne i wmdtetseskommunene.

1.2 Avgrensning

Ledelse og mellomledelse er store temaer og enenoggtgave kan ikke ta for seg hele dette
spekteret. Valg av forskningsspgrsmal er en avgiegs seg selv, og jeg vil her trekke frem

andre sentrale avgrensinger i oppgaven.

| denne oppgaven gnsker jeg & se naermere pa metlembllen og jeg avgrenser oppgaven
til kun & omhandle dette ledernivdet. Verken detrste strategiske ledernivaet eller
eventuelle ledernivaer ned i organisasjonen blitattrheller ikke mellomledernes forhold til

andre lederniva.

Norske kommuner er ulikt organisert. Jeg har valgt kommuner med tilsvarende
organisering. Mellomlederollen kan veere annerledesndre organisasjonsmodeller og

oppgaven avgrenser seg derfor til & si noe om flelliem i tonivakommuner.

Oppgaven begrenser seg til situasjonen slik dek@nmunene i dag. Undersgkelsen tar ikke
hensyn til forhistorien til, eller bakgrunnen forganiseringen i kommunene og kommer ikke

inn pa utviklingen av kommunene over tid. Kommundilie neermere presentert senere i
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oppgaven. | denne presentasjonen vil relevanteetédthog ulikheter i kommunene komme

frem.

Oppgaven bergrer ikke teorier om ulike lederstdler hva som er en god leder. Jeg gar

heller ikke i dybden pa hvilke oppgaver lederngdjar.

1.3 Oppgavens oppbygging
| kapitel 1 innledes oppgaven med bakgrunn for valg av temasemtasjon av
problemstilling og avgrensning av oppgaven.

| kapitel 2 presenteres sentrale teoribidrag og det utarbeidie&ntninger til de fem

forskningsspgrsmalene.

| kapitel 3 presenteres metodevalg i studien, hvordan undelsaie er gjennomfart og en

vurdering av oppgavens validitet, reliabilitet dgske dimensjoner.
| kapitel 4 presenteres de tre kommunene som er case i oppdeate Nes og Sgrum.

| kapitel 5 presenteres og analyseres funnene i undersgkeldapéelet er delt opp etter
forskningsspgrsmalene. Deretter presenterer ammire if undersgkelsen. Til slutt i kapitelet

falger en oppsummering av funnene.

| kapitel 6 oppsummeres og avsluttes oppgaven.
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2. Teori og forventninger

o

Hensikten med dette kapitelet er a presentere bidosig som kan belyse
forskningsspgrsmalene i oppgaven. Disse teoripara vil jeg bruke som redskap til a
generere forventinger til problemstillingene. Farrengene blir utgangspunkt for analysen
av undersgkelsen. Hensikten er ikke a teste teikle hypoteser eller & diskutere teori i seg
selv. Skulle dette skje, er det i sa fall et helnljgrodukt, men kun et biprodukt.

Kapitelet er delt i to. | den fagrste delen (2.1p)egenteres sentrale teoribidrag om
mellomlederrollen. Ledelse og mellomledelse er ®msam er mye omtalt i litteraturen. Nar

jeg her har gjort et utvalg, sa er det fordi jegueredette utvalget er relevant og kan bidra til a
belyse min problemstilling.

| den andre delen (2.2.) vil jeg utarbeide forvemger til de fem forskningsspgrsmalene
basert pa teori fra 2.1. Alle forventningene gertagnnom kapitelet blir presentert samlet i
2.2.6.

2.1 Rollen som mellomleder

Dette delkapittelet er delt i fire. | 2.1.1 tar jeay meg sentrale definisjoner som vil ligge til
grunn i oppgaven og rammebetingelser for ledelséfantlig forvaltning. 1 2.1.2. vil jeg

presentere ulike organisasjonsmodeller for dereftedefinere hva slags organisasjon
tonivakommuner er. | 2.1.3 presenterer jeg to texke perspektiver. Disse perspektivene vil
jeg ta utgangspunkt i nar jeg genererer forventinvigiere i kapitelet. 1 2.1.4 ser jeg neermere
pa forholdet mellom styring og ledelse som virkeenid| problemstillingen skiller jeg ut

dette forholdet som et eget forskningsspgrsmal, fuedi begrepene er sa sentrale i

mellomlederrollen vil jeg bergre dette i de andneskningsspgrsmalene ogsa.

2.1.1 Sentrale definisjoner og ledelse i offentlig forvaltning

Bass har hevdet at det finnes like mange defingjav ledelse som det er forskere som har
forsket pa temaet (Strand, 2001). Ledelse handide lmm personer som utagver en spesiell
rolle (ledere) og de aktivitetene disse utgvereh angelskspraklige litteraturen finner vi
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begrepene “leadership” og “administration”. “Leagtep” kan oversettes som lederadferd
rettet mot medarbeidere (ledelse), og “adminigirdtsom en forvaltningsfunksjon (styring).

Styring og ledelse kan sies & vaere ulike verktayeder har til disposisjon i sitt lederskap
(Ladegard & Vabo, 2010). Det kan veere vanskeligilieslisse fra hverandre da bade ledelse
og styring handler om a pavirke adferd (Christiansesegreid, Roness & Ravik 2009).
Styring kan en forbinde med beslutningstaking og pavirgré adferd gjennom systemer
eller styringsinstrumenter (Christiansen et. aD09. Rgvik definerer styring som «en
sentralisert, direktivlignende pavirkning utavd imettte, bl.a. gijennom formelle strukturer og
formaliserte prosedyrer og rutiner» (Rgvik, 2007:4#®rmalet med styring er ofte a gjgre noe

uavhengig av person og a skape stabilitet i babegirom. Styring er systemorientert.

Ledelsekan sies & vaere planlegging, beslutningstakingosaning og kontrollering for &

realisere mal og rammer (Christiansen et. al., P00Rgvik definerer ledelse som
koordinerende adferd ved «desentralisert, direkgegjerne dialogbasert pavirkning primaert
utgvd i relasjonen mellom den enkelte leder ogttes€Ravik, 2007:46). Ledelse retter seq i

stgrre grad direkte mot medarbeiderne — det eppergntert (Christensen et. al., 2009).

| tillegg kan ledelse sies a vaere grenseregulerenden forstand at en viktig del av det a
utave ledelse er a definere sin egen rolle ogastvars og myndighetsomradet, a skape sitt
rom for ledels€handlingsrom). Dette gjgres mot lederens omgivelside oppover, bortover
og nedover i organisasjonen, og kanskije til og oteover organisasjonens grenser (Ladegard
& Vabo, 2010). Det handler bade om den formelle diyneten lederen er delegert, den
uformelle myndigheten gitt av omgivelsene, lederiigang til informasjon og mulighet til &
belgnne/sanksjonere (Strand, 2003pg kommer senere til & vise at de teoretiske

perspektivene ser ulikt pa dette rommet for ledetm®dlingsrommet.

| denne oppgaven er jeg opptatt av & se nsermerenpkonkret lederrolle, nemlig

mellomledere. Eva Grinde definerer mellomleder pa falgende mate:

En mellomleder har minst ett lederniva over segjtiehg som hun selv leder en gruppe personer
eller en ledergruppe med fagansatte under seg. hunansvaret for en avgrenset del av
virksomheten i en bedrift eller en organisasjonntdunaermere bade menneskene som produserer
varer eller tjenester, og faget som utgves, enplédpren normalt er. | mange tilfeller utfarer hun
jobben i henhold til strategier hun selv har bege¢innflytelse over. Like fullt anses hun som &
veere en representant for ledelsen, en firmaetsnkyimed forventninger om hundre prosent
lojalitet til bedriftslederens beslutninger. (Gra@®010:10)
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Denne definisjonen mener jeg gir en god beskrivaisenellomlederrollen. Den sier noe om
hvor mellomledere befinner seg pa organisasjonskad at ansvarsomradet er avgrenset til
en bestemt del av organisasjonen. Definisjonen rvesk ogsd noen forventninger og

utfordringer. Noen av disse tar jeg for meg i deoppgaven.

Et annet begrep pa den samme funksjonen kan vaeseltatenhetsleder. En

resultatenhetsleder er en leder for en resultateabm kan defineres slik:

...en enhet eller en virksomhet som har fatt delebetydelige fullmakter innenfor et klart
ansvars- eller resultatomrade. Enkelte forutsettedet er delegert betydelige fullmakter og
gitt resultatansvar bade innenfor drift, skonomii pgrsonalsaker. (Opedal, Stigen & Laudal,
2002:9

| Nes og Sgrum kalles denne funksjonen virksoméeésl mens den i Fet er kalt enhetsleder.
| denne oppgaven legger jeg Grindes definisjon ellamleder til grunn, og jeg bruker ordet
mellomleder nar jeg omtaler denne lederfunksjodeg.bruker ordet virksomhet om den
resultatenheten/enhet/virksomhet mellomledernelede

Det strategiske ledernivaeti en kommune definerer jeg til & veere den admatise og
politiske toppledelsen. | denne oppgaven begreesemeqg til det administrative nivaet, det
vil si rAddmannen og dennes naermeste ledergtupmiet videre vil jeg bruke det utvidede
begrepet radmannen om dette ledernivaet.

Etter at kommuneloven ble endret i 1992 har flegeflere kommuner gér fra tradisjonell
etatsmodell til tonivamodeller” (Baldersheim & Rose, 2005). Nivaet mellom radmamiog

tienestestedene blir fiernet, sékalte “skolesjefelier “sosialsjefer”, og det star igjen to
styringsnivaer. To prinsipper kan legges til griion & definere en kommune som toniva:
delegering og malstyring (Agenda Kaupang, 2010)d Melegering menes at ansvar for
gkonomi, personal og fag delegeres ned i orgaoisesj Med maélstyring menes at

kommunen ma ha et malstyringssystem der kommurmstyedtar malene og den

! Noen kommuner bruker begrepet ledergruppe om rdem rddmannens stab og alle mellomlederne. Heemnjeg
radmannen og andre ledere p& radmanns niva, eksésipemmunalsjefer/direktarer, controllere, gkorisjef, radgivere.

2 Noen kommuner vil defineres etter denne modelllm sm de har flere ledernivéer, eksempelvis etereivd under
mellomlederen (farstelinjeledere). Det sentraleefirdsjonen er imidlertid at det delegerte resaltatvaret ligger til
mellomlederen (Agende Kaupang, 2010). Kommunenedetsgkelsen har alle ulike varianter av nivaeefledunder
mellomlederen, men det er mellomlederen som hardeéétgerte resultatansvaret. Av hensyn til oppgavetmrrelse
problematiserer jeg ikke dette noe videre.



19

resultatansvarlige i virksomheten star ansvarligni@loppnaelsen. Den resultatansvarlige er
den som har fatt delegert ansvar og myndighet,nnéeoppgaven det jeg definerer som
mellomleder. Rapportering og avvikshandtering hiiktige verktgy for informasjon og
styring for det strategiske ledernivaet i denne efled. Alle kommunene i undersgkelsen er
etter denne definisjonen organisert som en tonivdkone. De har delegert ansvar for
gkonomi, personal og fag ned til mellomlederne agkér malstyring som styringssystém

De siste tiarene har offentlig sektor veert pregetrm markedsfokusert reformbglge Kskw
Public Management (NPM) (Busch, Johnsen, Klausen & Vanebo, 2011)fel@lig
forvaltning ble kritisert for & veere stor og inddfie, for lite brukerorientert og svak pa
ledelse. Det ble hevdet at forskjellen mellom afignog privat sektor ikke er sa stor som
tidligere hevdet, og lgsningen skulle derfor veerdasie av det private. NPM er en
samlebetegnelse péa ulike nye lgsninger for demtif®e, og kan deles i tre bolker: tro pa
ledelse, mer bruk av indirekte kontroll og bruké&rieering (Baldersheim & Rose, 2005). Jeg
gar ikke naermere inn pa disse her, men kommerilhaée til dette senere i oppgaven.

2.1.2 Mellomlederens rolle i ulike organisasjonsmod eller

Mellomledere har ulike roller i ulike organisasjomzdeller og for & kunne generere
forventinger til mellomledere i undersgkelsens kamar, vil jeg ferst si noe om

organisasjonen de befinner seg i. Jeg velger aebmiganisasjonsteori og Mintzberg
organisasjonsmodell for & beskrive tonivakommunesenere kunne utarbeide forventninger

til mellomlederrollen i slike organisasjoner.

Henry Mintzberg er en sentral teoretiker innenfogamisasjonsteorien. Han har utviklet en
grunnleggende organisasjonsmodell med fem primaggansasjonsenheter: toppledelsen,
mellomledelse, produksjonen, teknostruktur og sstdben (Busch, Vanebo & Dehlin,
2010:180-187; Bolman & Deal, 2004:98-105).

% Det er ogsd delegert andre ansvarsomrader, ekbdsnpaglig drift, HMS-, organisasjons-, kompetansgervice- og
resultatansvar.
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Toppledelsen

Figur 1: Mintzberg grunnleggende organisasjonsndBelsch et. al., 2010:181).

| Mintzbergs grunnleggende modell er toppledelsesrsie ansvarlig for drift og utvikling av
organisasjonen som helhet. Mellomledelsen er |dedeiene mellom toppledelsen og
produksjonen og skal gjennom sin delegerte besigemyndighet styre den operative
kjernen og veere informasjonsformidler nedover ogomer. | produksjonskjernen finner vi de
som utfgrer det grunnleggende arbeidet i orgamisas, som fagrer til produkter eller
tienester. Pa sidene finner vi teknostrukturen skat effektivisere og tilpasse organisasjonen

til omgivelsene og stattestaben som yter spesitilisgtand til hele organisasjonen.

Ut av denne grunnmodellen beskriver Mintzberg uldganisasjonstyper hvor de ulike
organisasjonsenhetene far ulik starrelse, roller begydning. Alle disse formene er
idealmodeller og i det virkelige liv finnes detd&sempler pa organisasjoner som passer rett
inn i en av beskrivelsene (Busch et. al., 201@)lelgg finnes det hybride varianter, det vil si
at deler av en organisasjon kan helle i retning &sere en type organisasjon og en annen del i

retning av a vaere en annen type organisasjon.

Jeg tar videre for meg tre av Mintzbergs organisetypet: maskinbyrakratiet,
fagbyrakratiet og den divisjonaliserte organisasjpisse har jeg valgt fordi jeg mener de er
mest naerliggende store organisasjoner og offesdligor, og derfor et godt utgangspunkt for
en diskusjon av hvilken organisasjonstype tonivéelled er. Tradisjonelt har

etatsmodellkommunene veert ansett som maskinbyi@kraed sine mange styringsnivaer og

4 Mintzberg presenterer ulikt antall organisasjondeiier i ulike teoribidrag. De jeg ikke presentehar, er den enkle
organisasjonen, entreprengrorganisasjonen, derwatisie organisasjonen, den politiske organisasjoden misjonerende
organisasjonen og den midlertidige organisasjoBeis¢h et. al., 2010; Bakka, Fivelstad & Nordhau@4)0
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sentralisert styring. Johnsen bruker tonivakommusuen et eksempel pa et fagbyrakrati (i
Ladegard & Vabo, 2010). | denne oppgaven vil jeguarentere for at tonivakommuner er

divisjonaliserte organisasjoner. Dette kommer jligke til i slutten av dette delkapittelet.

Figur 2: Maskinbyrakratiet (Busch et. al., 2010:184

| maskinbyrakratiet er det stor grad av spesialisering og formaliggridette er gjerne store
organisasjoner med mange styringsnivaer, men hesiutningsmyndigheten er sentralisert.
Vi finner flere nivaer av mellomledere og deresleaér a styre den daglige driften etter

standardprosedyrer.

T

Figur 3: Det profesjonelle byrakratiet (Busch ét. 2010:184).

Det profesjonelle byrakratiet har en flatere struktur enn maskinbyrakratiet ogséarre grad
desentralisert. Mellomledelsen bzerer preg av a \eereindeledd og en megler mellom
nivdene. Produksjonskjernen er den sentrale orgsjpissenheten og medarbeiderne har stor
grad av autonomi. Koordinering gjgres gjennom tagliandardisering. Age Johnsen trekker
frem tonivakommuner som et eksempel pa det prafedip byrakratiet og begrunner dette
med at tonivAkommuner er flatere og mindre hieskdj med mindre sentralisert styring og

stgrre grad av desentralisering enn etatskommuié&aelegard & Vabo, 2010).
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Figur 4: Den divisjonaliserte organisasjon (Busthlg 2010:185).

Den divisjonaliserte organisasjonener en stor organisasjon med en sentral enheteog fl
selvstendig underenheter. Det er stor grad av tiedisering og dette gir mellomlederne en
sentral rolle. Koordinering skjer gjennom standsedng av resultater og kontroll. Forholdet
mellom toppledelsen og mellomledere kan veere uttmde i divisjonaliserte organisasjoner
fordi toppledelsen vil gnske seg oversikt og kdhtrog mellomlederne frihet og
handlingsrom. Organiseringen kan vokse frem somvidereutvikling av ett eller flere
byrakratier.

Vi ser av figurene at mellomledere far ulike plassger/roller/starrelser i de ulike
organisasjonstypene. Den mest sentrale rollen kansids & ha i en divisjonalisert
organisasjon hvor de leder selvstendige underenh&teordinering skal skje gjennom
resultater og kontroll. Jeg leser av dette at deti edivisjonaliserte organisasjoner

mellomledere har stgrst handlingsrom.

Tonivakommuner er kjennetegnet ved at mellomledemnelelegert ansvar og myndighet
innenfor virksomheten og oppfelging av resultateg &ontroll skjer gjennom et
malstyringssystem. Dette mener jeg peker i retrdagat slike kommuner er & anse som

divisjonaliserte organisasjoner og jeg legger dedi til grunn videre i oppgaven.

Stgtte for dette mener jeg a finne i Opedals rappan erfaringer med flat struktur. |
rapporten sies det at i tonivakommuner ma radmawdesh balansere pa en stram linje
mellom ansvarliggjgring og kontroll (Opedal et., &002). Her trekkes nettopp dilemmaet
mellom handlingsrom og kontroll frem: for mye shgikontroll kan ga ut over
ansvarliggjegringen av mellomlederne og for lite kgmre at toppledelsen mister kontrollen og

oversikten.
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2.1.3 Ulike perspektiver pa ledelse

| dette delkapittelet vil jeg presentere to perspek med ulike tilneerminger fra
organisasjonsteorien, det instrumentelle og dettitusgponelle perspektivet. Disse
perspektivene vil veere baerebjelkene i forventniegeqg utarbeider i delkapittel 2.2. Jeg vil
presentere perspektivene pa en forenklet matee Qgit jeg for a tydeliggjare forskjellene og
for & gjare de anvendelige i analysen av funnéfwe.en fullstendig analyse av organisasjoner
og organisasjoners virkemate bgr det trekkes veksldbegge perspektivene (Christensen et.
al., 2009).

Perspektiver kan sies a veere systemer av antagmiséorestillinger. Disse kan gi oss en
ramme for & forstd et fenomen (Christensen et. 2009). Hovedforskjellen mellom
perspektivene kan oppsummeres til & veere at dauimentelle perspektivet ser formelle
organisasjoner som redskaper for lederne til & &8 mens det institusjonelle perspektivet
apner for at organisasjonens medlemmer blir sasidltil felles verdier, regler og normer. Jeg
vil presentere perspektivene hver for seg og ssiapgasynet pa organisasjonsstruktur,
handlingslogikk, handlingsrom, styring og ledelse.

Nar jeg ser pa ledelse og styring som ledelseszeilik jeg gjgr i denne oppgaven, anvender
jeg et instrumentelt perspektiv. Jeg ser pa ledemm aktarer som bevisst bruker disse
verktgyene for & na fastsatte mal (Ladegard & V&040). Det at jeg forholder meg til disse

som verktay hindrer ikke at jeg ogsa kan ta i rtilnstitusjonelt perspektiv i min analyse.

Det instrumentelle perspektivet

Det instrumentelle perspektivet er fremtredendeange kjente studier og teorier, blant annet
byrakratiteorien til Max Weber og “scientific mammgent” tradisjonen representert av
Frederick Taylor (Christensen et. al., 2009). Felte disse er at de ser pa organisasjoner som
instrumenter eller verktgy for & na mal. Organisasis eksistensberettigelse blir dermed de

fastsatte malene.

Perspektivet tar utgangspunkt i en konsekvensloglkk aktgrer tar beslutninger basert pa en
rasjonell mal-middel tankegang. Dette betyr at oig@sjonenes medlemmer vurderer
alternative lgsninger og velger det alternativanh sostarst grad oppfyller organisasjonens

mal. Kritikken mot en slik fullstendig rasjonalitétir mgtt med en teori om begrenset
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rasjonalitet. | dette ligger at en akter alltid tal det mest rasjonelle valget, basert pa den
informasjonen som er tilgjengelig og den tiden semtil disposisjon. Aktgren er opptatt av

satisfisering istedenfor maksimering.

| det instrumentelle perspektivet skjer styringaayi organisasjonen gjennom utforming av
organisasjonsstruktur (Christensen et. al., 2008ganisasjonsstrukturen fordeler ansvar og
myndighet, posisjoner og arbeidsoppgaver. Dette kevir bestemmende pa
organisasjonsmedlemmenes adferd. | dette perspekiger det en forventing om en tett

kobling mellom formelle regler og atferd til aktaee

A veere leder, eller & utgve ledelse, er i dettesgmtivet koblet tett til begrepet styring

(Christensen et. al., 2009). Ledelse og styringmsanfaller fordi ledelse defineres til & veere a
utnytte hierarkiske strukturer, altsa den formesdiganisasjonsstrukturen. Gjennom disse
strukturene, regler og uttalte forventinger kanptedelsen regulere handlingsrommet til
ledere ned i organisasjonen. Handlingsrommet kash anere ord sies & vaere tydelig definert
og ikke gjenstand for forhandling.

Det institusjonelle perpektivet

Philip Selznick, en amerikansk organisasjonsforskkekker opp et skille mellom begrepene
organisasjon og institusjon (Christensen et. 8092. Han sier at nar en organisasjon i tillegg
til den formelle strukturen har utviklet uformelf®rmer og verdier, far deimstitusjonelle
trekk Organisasjonen har fatt en egen organisasjonskiliet institusjonelle perspektivet tar
utgangspunkt i dette og apner for at organisasjpmeedlemmer har selvstendige verdier og
normer som pavirker deres atferd. De kan ikke bege til & vaere brikker som ledere kan

styre gjennom den formelle organisasjonsstrukturen.

Perspektivet bygger pa en handlingslogikk om “detsende”, som betyr at aktagrene handler
ut fra egne erfaringer, eller det som anses som‘“pie$sende”. Dette kan variere og
bestemmes av hvilken situasjon en star oppe i kéwilidentitet aktgren knytter til

organisasjonen og hvilke handlingsregler som deegjgjeldende.

Det institusjonelle perspektivet kan deles i to iaater, kulturperspektivet og
myteperspektivet (Christensen et. al., 2009). Kpkuspektivet er opptatt av normer og

verdier i en organisasjon og hvordan dette ingohaiserer seg hos organisasjonens
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medlemmer. Myteperspektivet vektlegger normer agliee i organisasjonens omgivelser og
hvordan dette pavirker organisasjonen. Perspektigetler at forventninger fra omgivelsene
gjgr ulike organisasjoner mer like ved at orgarms@ne lar disse forventningene pavirke

deres valg. Disse kulturelle forventingene er ggesasialt skapte og kalles myter.

Ledelse, som mellommenneskelig, relasjonelt ogga®igelt, er sentralt i det institusjonelle
perspektivet (Christensen et. al., 2009). A uteekelse blir her & sgrge for at organisasjonens
aktgrer handler i trdd med institusjonaliserte igrcdg normer innenfor rammene av
organisasjonsstrukturen. Det blir ikke dermed nadigvis de formelle lederne som utgver

ledelse, dette kan ogsa utgves av uformelle ledere.

Perspektivet apner opp for at det kan oppsta adsteellom formell struktur og aktgrenes
atferd i organisasjonen. Denne avstanden kan s tilpasse den formelle strukturen til
de institusjonaliserte normene og verdiene eller &dorsgke & endre organisasjonskulturen.
Handlingsrommet for ledelse er i dette perspektikée kun definert gjennom formelle

strukturer, men er noe lederen kan pavirke selnrgjen grenseregulering.

2.1.4 Forholdet mellom styring og ledelse

Som nevnt tidligere, s& kan styring og ledelse &iesere ulike verktgy en leder kan bruke i
utgvelse av sitt lederskap. Jeg synes dette fogholt sveert interessant, bade pa
organisasjonsniva og pa lederriv8led den utviklingen vi har sett i kommune-Norgeed
flatere organisasjoner med utstrakt delegeringkddmk av malstyring, er det rimelig & anta
at bruken av styring som virkemiddel har gkt. Spiiet er om dette har kommet i tillegg til
eller pa bekostning av ledelse. | undersgkelsgagefarst og fremst opptatt av hvordan dette
forholdet er for mellomlederne i dag, men jeg kommgsa inn pa hva det er som pavirker
dette forholdet. Jeg presenterer derfor ulike toaglyikker og fire drivkrefter som pavirker

forholdet mellom styring og ledelse.

® Dette temaet kunne veert en alternativ mate for &negyanisere oppgaven pa. Jeg har valgt ikke & gjeite, men velger
allikevel a gi det litt mer plass i teorikapittelet
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Ladegard og Vabo trekker frem tre ulike dynamikétermener pavirker forholdet mellom de
to virkemidlene: erstatning, konkurranse og gjeigshittingelse (Ladegard & Vabo, 2010).
Jeg velger & se de to farste dynamikkene i sammegnlidere i oppgaven fordi vi ser en form
for konkurranse i begge formene, mer av det erlerirddelet fgrer til mindre av den andre.

| den siste dynamikken kan det motsatte skje, meleaene farer til mer av det andre ogsa.

Den fgrste maten & se dette forholdet pa erlsmmkurrerende virkemidler .

Bade det instrumentelle og det institusjonelle pektsvet kan sies & se pa forholdet som
konkurrerende virkemidler. | det instrumentellegpaktivet utkonkurrerer styring ledelse ved
at ledelse i dette perspektivet er & styre gjennoganisasjonsstruktur og formelle rammer. |
det institusjonelle perspektivet kan ledelse siegk@nkurrere styring fordi ledelse handler
om a sgrge for at aktgrene handler innenfor déusginaliserte verdiene og normene. | Tian

Serhaugs beskrivelse av dette forholdet ser vilityel&oblinger til de to perspektivene:

Styring er tett knyttet til administrasjon. Styrihgndler om a fa folk til & falge regler og gjare
ting riktig. Det fungerer gjennom & korrigere avwviknotsetning til dette handler ledelse om &
skape og baere verdier og regler. Ledelse handlea dénfolk til & gjgre de riktige tingene
(Sgrhaug i Ladegard & Vabo, 2010:71).

Den andre maten & se dette forholdet pa, er at Hetiaget av hverandre Innfgringen av
mal- og resultatstyring i mange norske kommunervuane et eksempel pa dette (Ladegard &
Vabo, 2010). @kt bruk av styring som verktgy i gngasjonen som helhet kan fare til behov

for mer ledelse pa mellomlederniva.

Vi ser et behov for bade styring og ledelse i Mietms forventinger til divisjonaliserte
organisasjoner. Mintzberg hevdet at det er omgere til en organisasjon som avgjar
hvordan en organisasjon bgr organisere seg, fongivelsene pavirker organisasjonen i stor
grad (Johnsen i Ladegard & Vabo, 2010). Ulike oismsjonsmodeller gir ulike utfordringer
for lederskap som kan knyttes til forholdet mellsigring og ledelse. Med utgangspunkt i
dette har Johnsen laget en tabell som viser Minggberganisasjonstyper fordelt etter mye og

lite styring og ledelse:
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Styring
Lite Mye
1. Anarkiske organisasjoner. 3. Byrakratisk styrte organisasjoner.
Lite «den enkle organisasjonen» «maskinorganisasjonen»
«den politiske organisasjonen» «den profesjonelle organisasjonen»
2. Karismatisk ledede organisasjoned. Moderne organisasjoner.
Ledelse «entreprengrorganisasjonen» «den divisjonaliserte
Mye «den misjonerende organisasjonenx»organisasjonen»
«den midlertidige organisasjonenx»

Tabell 1: Ledelse og styring i ulike situasjonest(dsen i Ladegard & Vabo, 2010:180)

| denne tabellen er de ulike organisasjonstypengefbi fire ulike situasjoner. Tidligere i
teorikapittelet forutsatte jeg at tonivakommuneAeamse som divisjonaliserte organisasjoner.
Dette plasserer desituasjon nummer fire, hvor det er bade mye styring og mye ledelse.
Divisjonaliserte organisasjoner kan sees pa somsamordning av ulike selvstendige
underenheter. Overordnet ledelse bestar av koomdiqestyring og kontroll (Bakka et. al.,

2004), og mellomledere far delegert myndighet o@ mmandlingsrom.

o o

Fire drivkrefter kan sies a pavirke forholdet mellestyring og ledelse: gkt kontroll, @kt
produktivitet, gkt innovasjon og gkt kompetansedggard & Vabo, 2010).

@kt behov for kontroll farer til mer behov for styg og mindre for ledelse. | offentlig sektor
har det den senere tid veert et gkt fokus pa effiediti Dette farer til gkt behov for kontroll og
dermed bruk av flere styringsverktgy. Ved gkt bavkulike verktay for kontroll blir rommet

for ledelse mindre.

@kt produktivitet farer til gkt behov for bade stg og ledelse. Nar organisasjonen vokser og
blir mer kompleks, gker behovet for kontroll i toggelsen. Dette kan fare til gkt behov for

ledelse nedover i organisasjonen.

Innovasjonsintensive organisasjoner kan fgre tilisert behov for bade ledelse og kontroll.

Innovasjon krever rom for nytenkning, fraveer av maen og standarder.

Hay faglig kompetanse blant medarbeiderne, fgterkti behov for ledelse og mindre behov
for styring. Her er relasjonsbasert ledelse, tedelé® og selvledelse viktige ledertendenser.

@kt krav til kontroll og gkt produktivitet kan sied veere tilfelle for undersgkelsens
kommuner. Innfgring av styringssystemer og gktes kilaproduktivitet i offentlig sektor er
eksempler pa dette (Ladegard & Vabo, 2010).



28

2.2 Forventinger til de fem forskningsspgrsmalene

| dette delkapittelet vil jeg med bakgrunn i tebma 2.1. utarbeide forventinger til de fem
forskningsspgrsmalene. Forventningene vil jeg dtler de to perspektivene. Jeg tar for meg

ett og ett forskningsspagrsmal og presenterer faivgene samlet i 2.2.6.

2.2.1 | hvilken grad opplever mellomlederne samsvar mellom
formell rolle og opplevd rolle?

Den delegerte myndigheten og det definerte answaéatet er den formelle avgrensningen av
rollen og kan ogsa kalles lederens mandat (Sgrhaagegard & Vabo, 2010). Myndighet
kan beskrives som «den formelle varianten av mdkixdegard i Ladegard & Vabo,
2010:209). Ansvar er et mer komplisert begrep. Dymndighet er formelt forankret, er
begrepet ansvar mer flytende. Ledere opplevergtaidfildelt myndighet ikke star i forhold
til tildelt ansvar, ogsa mellomledere i kommundatee som vi s av sitatet i innledningen fra
Asbjgrn Vetti.

| 2.1.3 definerte jeg tonivakommuner som divisjiserte organisasjoner. | dette ligger det en
forventing om at mellomlederrollen er en rolle m&dr grad av selvstendighet og et klart
definert myndighets- og ansvarsomrade (Busch et.28l10). Delegering er ogsa ett av

prinsippene som ligger til grunn for tonivamodel{@&yenda Kaupang, 2010).

Perspektivene ser ulikt pa dette forholdet. | dstrumentelle perspektivet forutsettes det at
med ansvar fglges myndigheten. | det institusjengdirspektivet derimot dpnes det opp for at
avvik kan forekomme. Konsekvensene for mangleraessar mellom myndighet og ansvar
kan veere sa mangt. | denne oppgaven er jeg fordtengst interessert i a se hvorvidt

problemstillingen er gjeldene for mellomledernendarsgkelsens kommuner.

Dette gir meg falgende forventinger:

Instrumentelt perspektiv Institusjonelt perspektiv

Samsvar i rollen Det er stor grad av samsvar Det kan forekomme avvik mellom
mellom formell rolle og opplevd | formell rolle og opplevd rolle
rolle
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2.2.2 | hvilken grad opplever mellomlederne a hati  Ifredsstillende
handlingsrom?

Handlingsrom har jeg definert som den formelle mghdten, den uformelle myndigheten
gitt av omgivelsene, lederens tilgang til infornmmsjog mulighet til & belgnne/sanksjonere
(Strand, 2007). Vi sa tidligere i kapittelet at Himgsrommet i divisjonaliserte organisasjoner
er stort. | denne modellen er det ikke skilt mellpnivat og offentlig i sektor. Det a veere
leder i offentlig virksomhet medfgrer ofte andrditgelser og utfordringer for lederskapet
enn i private bedrifter (Christensen et. al., 260B)sse hensynene og rammebetingelsene kan
bringe med seg noen dilemmaer som ledere i oftpistiktor ma handtere (Strand, 2007).

Dette kan skape et annet, og kanskje mindre, hagsgttom for ledelse.

For det fagrste er det andre hensyn som i stgrrd grafremtredende i det offentlige, for
eksempel demokratiske og rettsstatlige verdier.aOgsdier som likhet og rettferdighet er
viktig. For det andre sa er ledere i offentlig wioknheter ikke ansvarlige overfor et styre eller
eiere, men ovenfor borgere, velgere og valgte igehe. Ulike lover, eksempelvis
forvaltningsloven og offentleglova, stiller krav dipenhet og innsyn, krav til likebehandling,
upartiskhet og forutsigbarhet. For det tredje erideffentlig forvaltning andre former for
beslutningsprosesser (Busch, 2012). Det er fleeraasenter som skal komme til ordet og
andre hensyn enn de rent gkonomiske kan veere alveti@ning, for eksempel beliggenheten
til en ny skole. Til slutt vil jeg trekke frem atefe av rammebetingelsene er ulike. En
kommune far store deler av sine inntekter gjenndatsisudsjettet og har begrensede
muligheter til & gke budsjettene ut over dettenggeomradene kan ogsa veere sterkt regulert
gijennom lover og regler, eksempelvis hvordan emesgkal driftes eller bemanningsnorm for

barnehager.

| det instrumentelle perspektivet er det den folenehyndigheten, og kun denne, som er
grunnlaget for en leders handlingsrom. Denne dsd#tsgjennom organisasjonsstrukturen og
kjent for alle. Handlingsrommet er ikke ngdvendgglite, men det er velkjent og styrt fra
toppledelsen. | det institusjonelle perspektivet ezr leder i tillegg til denne formelle

myndigheten avhengig av medarbeiderens aksepttfoa@henne fatter beslutninger som

% Vi har ogsé ideelle organisasjoner/den tredjeassekiette holder jeg utenfor i denne oppgaven.



30

pavirker dem, altsa myndighet gitt nedenifra. Letder samlede myndighet blir en del av
«rommet for ledelse» og dermed gjenstand for fathag.

Dette gir meg falgende forventinger:

Instrumentelt perspektiv Institusjonelt perspektiv
Opplevelsen av Handlingsrommet er tydelig Handlingsrommet oppleves som
handlingsrom definert og oppleves som uklart og begrenset.
tilfredsstillende.

2.2.3 | hvilken grad opplever mellomlederne @ hati  Ifredsstillende
grad av medvirkning?

Grinde sier i sin definisjon av en mellomleder anlofte utfarer jobben “...i henhold til
strategier hun selv har begrenset innflytelse oy&rinde, 2010:10). Dette viser at det er
toppledelsen i en organisasjon som utformer sti@egog at mellomlederne i liten grad har

innflytelse pa dette.

Drucker trekker opp en sammenheng mellom medvickoigp malstyring (Ladegard & Vabo,
2010). Han sier at ngkkelen for at en organisasjal lykkes i a na sine mal, er at
mellomledere og medarbeidere er med i utarbeidmlsmal og i evaluering av resultatene.
Dette skaper selvkontroll og laering. Malstyringsieyet krever at en leder er

systemorientert (styring) og medvirkningsorien{&telse).

Vi har sett at i divisjonaliserte organisasjonejeskkoordinering gjennom resultater og
kontroll og at det andre av de to kjennetegnenetgmivakommuner er at de har et
malstyringssystem. Malstyring handler om at orgasjmner fastsetter mal og har systemer
som retter seg mot maloppnaelse (Strand, 2007anBait malstyring er en videreutvikling av
rene malsystemer og skal vaere et helthetlig stysiysfemh Organisasjonen utarbeider et
malekart som er delt i fokusomrader. For disse demé defineres suksessfaktorer (mal),
maleindikatorer, gnsket maloppnaelse og handliagsplfor & nA malene (Kaplan & Norton,
1996). Dette blir vedtatt av politikerne og ansviar maloppnaelse blir delegert til
mellomlederne. 1 tillegg til & veere et system foseite mal, er malstyring et system for

" Jeg kommer senere i oppgaven til & presentereymidfgskonseptene i de tre kommunene. Alle kommaertear en variant
av/et lignende system som balansert malstyring.
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rapportering. Mellomlederne ma rapportere maloplsedea fastsatte mal og forklare

eventuelle avvik.

Vi ser at malstyring er et instrumentelt verktgydnet sterkt innslag av styring. | det
instrumentelle perspektivet er mal instrumentale fognelle (Christensen et. al., 2009).
Malene skal vaere klare og tydelige, angi retningvaare utgangspunkt for organisasjonens
konkrete arbeid. | dette perspektivet problemadisajeldent selve prosessen med utviklingen
av malene, heller ikke med hensyn pa involverinigreiedvirkning. Mal formuleres i

toppledelsen mens ledere og ansatte ned i orggisaser forventet & innfri disse.

| det institusjonelle perspektivet er mal ogsa nfelle og symbolske (Christensen et. al.,
2009). De utvikler seg gradvis og kan fungere sogttesnorer for organisasjonens
medlemmer. Malene kan veere kilde til motivasjon idgntifisering. De kan ogsa vaere
symbolske og uten pavirkning pa faktisk adferd.t®@erspektivet statter opp om Druckers
pastand om at medvirkning fra mellomledere og aesat ngdvendig for at organisasjonen
skal na sine mal. Hvis forankringen ikke er sikggtnnom medvirkning, vil ikke malene ha

pavirkning pa aktgrenes atferd.

Dette gir meg falgende forventning:

Instrumentelt perspektiv Institusjonelt perspektiv

Medvirkning Mal formuleres av toppledelsen | Mal er en kilde til motivasjon og det
og mellomlederne har liten grad| er derfor viktig for mellomlederne &
av medvirkning. ha tilfredsstillende grad av
medvirkning.

2.2.4 | hvilken grad er lojalitetskonflikter en utf  ordring for
mellomlederne?

Det tydeligste kjennetegnet pa en mellomleder druat ermellomi ordets rette betydning

(Grinde, 2010; Christensen et. al., 2009). Mellooppledelsen og de ansatte. Mellom
strategiene og den daglige tjenesteproduksjonetloMiederen er i en ngkkelposisjon nar
det kommer til informasjon. Hun er tett pa toppledas visjoner og langsiktige mal samtidig
som hun kjenner utfordringene og behovene til e Hun ma sgrge for at toppledelsen
har god nok kjennskap til tjienesteproduksjoneraitth gode overordnede valg og hun ma

representere toppledelsen ovenfor medarbeiderne.
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| en artikkel skriver Jan Merok Paulsen fglgendemetiomlederen:

Mellomlederens misjon blir & koordinere og plankegtgn operative virksomheten, men ogsa
megle mellom topp og bunn i organisasjonen. Melitaten ma derfor i det daglige arbeidet
ofte forholde seg til kryssende interesser og andk&e overraskende er forekomsten av
rollekonflikt og rolleuklarhet til dels betydeliglant mellomledere, men det er ogsa et
situasjonsbestemt fenomen. (Paulsen, 2009).

Mellomledere er altsa ledere mellom organisasjadgri som kan ha kryssende interesser og
gnsker. Dette kan fgre meg seg noen spesielledutiger for lederskapet som ma handteres.
| det instrumentelle perspektivet er ikke dette vealigvis en stor utfordring. Den formelle
strukturen gir faringer, rammer og klare forvenéngl mellomledere. Lojaliteten er forventet

& ga oppover i organisasjonen.

| det institusjonelle perspektivet ses dette somstmre utfordring. Det er ikke kun den
formelle strukturen som pavirker lojalitetsretning@gsa normer og verdier spiller ogsa en

stor rolle.

Dette gir meg falgende forventning:

Instrumentelt perspektiv Institusjonelt perspektiv

Lojalitet Lojalitetskonflikt er i liten grad en | A handtere kryssende interesser kan fare
utfordring. Det er forventet lojalitet | til lojalitetsutfordringer. Lojaliteten er fars
til den formelle organisasjonen og tjl og fremst bestemt av uformelle normer og
toppledelsen verdier.

—

2.2.5 Hvordan er forholdet mellom styring og ledels e
mellomledernes hverdag?

| divisjonaliserte organisasjoner mener Johnsekavi forvente behov for bade styring og
ledelse (i Ladegard & Vabo, 2010). Vi har sett et bade kan hevdes at styring og ledelse
konkurrerer med hverandre og er betinget av hveeard) at ulike drivkrefter spiller inn. Jeg
har ogsa gjort en forenkling ved a si at i detrinsientelle perspektivet er det styring som

brukes som virkemiddel mens det i det institusjenet ledelse.

Konsulentselskapet Rambgll gjennomfarte et progpékioppdrag fra KS med tittelen “Er
administrasjon slgsing eller en forutsetning fordgéedelse?” (Rambgll, 2013). |

sluttrapporten skriver de at vi ser en utviklingtmakt bruk av malstyring i norske kommuner
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og at dette kan medfare gkte administrative oppo@tgring). Samtidig ser vi en tendens til

en stgrre grad av delegering ned i organisasjonen.

| rapporten presenteres en undersgkelse blankelederske kommuner. Undersgkelsen viser
at lederne mener det er et uklart skille mellom ggyer som kan defineres som

administrasjon og oppgaver som kan defineres sa®de. En del oppgaver kategoriseres
som “bade-og” og flere oppgaver oppleves a gli irverandre. Dette viser at forholdet

mellom styring og ledelse kan veere vanskelig oliesie uklare. Videre svarer lederne at de
bruker mest av sin tid pa typiske lederoppgaver.vixaerer de administrative oppgavene
som viktig for sin utavelse av ledelse, men sientidig at de synes de bruker for mye tid pa
dette. Om lag halvparten av lederne sier de hardrihger med & prioritere mellom oppgaver

og at de har knapphet pa tid.

Malstyring er ett av prinsippene i tonivamodelldeg har tidligere hevdet at innfaring av
slike systemer gir rimelig grunn til & anta at bak styring som virkemiddel gker. Drucker
mente imidlertid at bruk av malstyring medfarte egktav til bade styring og ledelse og at
bruken av disse virkemidlene dermed betinger hvlrmifLadegard & Vabo, 2010). Som
nevnt i 2.1.1. sa er rapportering og avvikshandteniktig for toppledelsens innsikt og

kontroll av virksomhetene i tonivAmodellen.

Jeg har presentert to dynamikker og fire drivkre$tem kan sies & pavirke forholdet mellom
styring og ledelse. Oppgaven er begrenset tindsiom hvordan dette er i kommunene i dag,
og jeg kommer derfor ikke inn p& utviklingen ovir ¢ller hvordan dette er til forskjell fra

andre organisasjonsmodeller. Jeg analyserer liekerarsaken til at forholdet er som det er,

men vil trekke frem noen av begrunnelsene inforeaaiselv kommer med.

Med utgangspunkt i detteil jeg undersgke faglgene forventninger

Instrumentelt perspektiv Institusjonelt perspektiv
Forholdet Bruk av malstyringssystem og gkt | @kt delegering av ansvar til mellomledene
mellom krav til kontroll medfagrer gkt bruk ay farer til gkt bruk av ledelse som
styring og styring som virkemiddel. virkemiddel for disse lederne.
ledelse Styring utkonkurrerer ledelse. Ledelse utkonkurrerer styring.
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2.2.6 Oppsummering 0og presentasjon av forventninger

| dette kapitelet har jeg presentert et utvalgveahe teori som jeg mener kan veere med a

belyse min problemstilling. Problemstillingen erltdé 5 forskningsspgrsmal som har

forventinger knyttet til seg. Jeg gjentar disse Rerskningsspgrsmalene lgd:

e | hvilken grad opplever mellomlederne samsvar mellimrmell rolle og opplevd

rolle?

| hvilken grad opplever mellomlederne & ha tilfrstilende handlingsrom?

| hvilken grad opplever mellomlederne & ha tilfretillende grad av medvirkning?

* | hvilken grad er lojalitetskonflikter en utfordgrfor mellomlederne?

* Hvordan er forholdet mellom styring og ledelse iloreledernes hverdag?

Forventninger som omhandler dette forskningsspdesmadr falgende:

Instrumentelt perspektiv

Institusjonelt perspektiv

Samsvar i rollen

Det er stor grad av samsvar
mellom formell rolle og opplevd
rolle

Det kan forekomme awvik mellom
formell rolle og opplevd rolle

Opplevelsen av
handlingsrom

Handlingsrommet er tydelig
definert og oppleves som
tilfredsstillende.

Handlingsrommet oppleves som
uklart og begrenset.

Medvirkning Mal formuleres av toppledelsen | Mal er en kilde til motivasjon og det
og mellomlederne har liten grad | er derfor viktig for mellomlederne &
av medvirkning. ha tilfredsstillende grad av

medvirkning.

Lojalitet Lojalitetskonflikt er i liten grad en A handtere kryssende interesser ka

utfordring. Det er forventet
lojalitet til den formelle
organisasjonen og til toppledelse

fare til lojalitetsutfordringer.
Lojaliteten er farst og fremst besten
>rav uformelle normer og verdier.

Forholdet mellom
styring og ledelse

Bruk av malstyringssystem og @
krav til kontroll medfagrer gkt bru
av styring som virkemiddel.
Styring utkonkurrerer ledelse.

Kidkt delegering av ansvar til
mellomledere farer til gkt bruk av
ledelse som virkemiddel for disse
lederne.

Ledelse utkonkurrerer styring.
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3. Metode

| dette kapitelet vil jeg redegjgre for mine mesd@i valg og hvordan undersgkelsene er
giennomfgrt. Forskning skiller seg fra vanlig hwegdkunnskap ved at forskeren jobber
systematisk og grundig og er dpen om hvordan abeid utfart (Johannessen, Tufte &
Christoffersen, 2011). Farst presenterer jeg valfpeskningsdesign. Deretter sier jeg noe om
bakgrunnen for valg av studieobjekt og utvalg, figg kommer nzermere inn pa
giennomfgringen av mine undersgkelser. Til slukapitelet kommer jeg inn pa studiens

validitet og reliabilitet og etiske dimensjoner.

3.1 Valg av forskningsdesign

Det er mange forskjellige mater & ga frem pa foebse et tema. | samfunnsvitenskapelig
metodelaere finner vi et skille mellom kvalitativ &gantitativ metode. Dette skillet kan sees
pa bade som et valg av vitenskapsteoretisk stamdpeller som en mer pragmatisk
tilneerming (Ringdal, 2001). | dagens forskning derfleste pa valg av metode som ett mer
pragmatisk valg, og ofte kombineres ogsa ulike ohato studier, sakalt fler-metodedesign.
Jeg har benyttet meg av et fler-metodedesign, mesldg av bade kvalitativ og kvantitativ

undersgkelse.

Det viktigste hensynet i valg av metode er hvaetezn gnsker a finne ut av og hvordan en
tror en far best innsikt i dette.kivalitativ metode ser en pa verden som sosialt konstruert,
normer og regler styrer vare handlinger og ordaigl$er blir tillagt mening (Ringdal, 2001).
Forskeren er ute etter formalsforklaringer, utvaler ofte sma case og dataene er tekst. |
kvantitativ metode ser en pa verden pa en mer objektiv mate. Detaetigr & se etter
arsaksforklaringer, ofte brukes det store represmet utvaly og dataene er tall.
Hovedforskjellen finner vi i kategoriseringen aweagkaper (Johannessen et. al., 2011). Mens
vi med kvantitative data kan kategorisere pa fodhda deretter sortere og telle de innsamlede
dataene i den utarbeidede kategoriseringen, mitdwae data i stagrre grad kategoriseres og
analyseres i etterkant.

Etter valg av metodetilneerming, velger en ulif@skningsdesign en plan/skisse for

forskningsprosessen. Ringdal velger & presentaeralésign pa denne maten:
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Forskningsstrategi

Design: Kvalitativ Kvantitativ
Eksperimentell Mulig, men benyttes ikke Sjelden Klassisk design for
arsaksanalyse

Tverrsnitt Meget vanlig:Samtaleintervjuer| Meget vanlig:Spgrreundersgkelser i
i et lite utvalg personer store utvalg

Langsgaende Vanlig: Feltobservasjon, eller | Vanlig: panelundersgkelser,
samtaleintervju pa flere prospektive og retrospektive
tidspunkt. Fokus pa endring | undersgkelser

Casestudier Meget vanlig:Feltobservasjon | Vanlig: spgrreundersgkelse i en

eller samtaleintervju i en case | case (bedrift)
(bedrift, lokalsamfunn)

Komparativ Vanlig: Sammenligne 2+ case | Vanlig: Sammenligne 2+ case
(familier, bedrifter) pa grunnlag| (land) pa grunnlag av en
av feltobservasjon eller spgrreundersgkelse

samtaleintervju

Tabell 2. Ulike forskningsdesign. (Ringdal, 2001:94

| denne oppgaven har jeg valgt et komparativt adesign nederste i tabellen. Jeg agnsker a
sammenligne mellomlederrollen i tre ulike kommungrfar med det tre case. Farst har jeg
brukt en kvalitativ metode og intervjuet to ledér@ hver av de tre kommunene, til sammen
seks intervjuer. Deretter har jeg gjennomfgrt earkiativ spgrreundersgkelse blant alle

mellomlederne i de tre kommunene.

Jeg valgte et fler-metodedesign fordi jeg ensketftyper data. Fordelen ved a bruke intervju
var at jeg kunne ga i dybden av temaene og fglgesvarene fra informantene. Intervjuer kan
sies & veere en samtale med et formal og en str@kihannessen et. al., 2011). Jeg brukte
semistrukturert intervju og kunne pa den materitg&rém og tilbake i temaene. Hvis det var
svar som vekket min interesse spesielt, kunnegegre mer inngadende om nettopp dette og
danne meg et helhetlig bilde av lederrollen. Enlongleders hverdag er kompleks og jeg var
usikker pa om jeg ville fange opp alle sider vedraelederrollen kun ved & gjennomfare en
spgrreundersgkelse. Etter & ha gjennomfert intenguutarbeidet jeg et sparreskjema.
Fordelen ved & bruke spgrreskjema var at jeg fildtare datagrunnlag som jeg senere kunne
telle. | spgrreundersgkelsen forsgkte jeg a forrmusparsmal som gikk konkret pa de funn
jeg hadde gjort i intervjuene, for & bekrefte elsukrefte disse. Jeg kommer tilbake til

giennomfgringen av undersgkelsene senere i kapitele
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3.2 Bakgrunn for valg av studieobjekt og informanter

A velge studieobjekt og informanter er en viktig de forskningsdesignet (Johannessen et.
al., 2011). Jeg har valgt mellomledere i tonivakamaer som studieobjekt. Min interesse for
mellomlederrollen kommer fra observasjoner og tapkg har gjort meg som ansatt i Sgrum
kommuné, etter at jeg skrev bacheloroppgave om Fet komfagesom lokalpolitiker i en

annen gstlandskommune.

Jeg gnsket a ta utgangspunkt i Sgrum kommune detdér den kommunen jeg kjenner best.
Jeg ville sammenligne denne med to sammenlignbarertuner og valgte Fet og Nes. De er
alle kommuner i kommunegruppe 7 (Kostras kommurgegring) — mellomstore kommuner

med lave bundne kostnader per innbygger og lawe disponible inntekter (Statistisk

sentralbyrd [SSB], 2013b). | tillegg til & veeredmsme kommunegruppe, er Fet og Nes
nabokommuner til Sgrum i hver sin retning og dektbmmmunene sammenligner seg ofte med
hverandre i tjenestetilbud, effektivitet osv. Allde tre kommunene har hatt sterk
befolkningsvekst de siste arene og har press psafowkt vekst i &rene som kommer. Den
korte avstanden til bade hovedstaden Oslo og hiyypgaésen Gardermoen gir de tilsvarende

utfordringer og muligheter.

For jeg startet med undersgkelsene tok jeg komakt radmennene i de tre kommunene. Jeg
gnsket & veere apen om hvilke kommuner som var stirtieobjekter i oppgaven og ville ha
bekreftelse pa at dette var i orden for radmenn&he.tre var positive og jeg fikk klarsignal

til & ta kontakt med de lederne jeg gnsket. Jeiy tilkendt mal for lederavtaler og andre
dokumenter av betydning. To av raddmennene sendtA ag informasjon til alle
mellomlederne om at jeg skulle skrive oppgave omikoinen og varslet om at jeg kom til a
ta kontakt.

Ved valg av informanter til intervjuene var jeg tgp av & komme i kontakt med ledere i

mest mulig tilsvarende stillinger. Kommunene hitignok samme organisasjonsmodell, men

8 Dette blir det redegjort grundigere for i 3.6.

® Bacheloroppgave i administrasjon og ledelse vedskigign i Oslo, avd. for samfunnsfag (20@alansert méalstyring i Fet
kommunegbachelor-oppgave). Oslo: Hggskolen i Oslo, aveMS
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det kan likevel veere forskjell pa & vaere mellomieuie en skole og for eksempel innenfor
kulturfeltet, og jeg @nsket derfor at informantenar ledere innenfor de samme

tienesteomradene. Jeg valgte & henvende megrekéor pad ungdomsskoletrinnet og leder av
hjemmetjenesten.. Begge tjenesteomradene er omsaderer forholdsvis sterkt regulert av
lov- og regelverk. Det er ogsa store tjenesteomraéélemmunesektoren, bade malt i antall
ansatte, brukere og i kroner. Jeg forventet deaforeventuelle forskjeller i lederrollene

mellom kommunene ville ha andre arsaker. Alle des seformantene jeg kontaktet gnsker &

delta i undersgkelsen.

Spgrreundersgkelsen ble sendt til alle mellomlezlérde tre kommunene, til sammen atti
personer. De seks informantene som ble intervjlet dgsa invitert til & svare pa

spgrreundersgkelsen. Ledere av avdelinger/virkstarieaheter som er organisert pa en
annen mate enn de ordinaere tjenesteomradene, samunale foretak, er ikke tatt med i

undersgkelsen da disse lederne har en annen rofganisasjonen, blant annet i forhold til
delegert ansvar og myndighet

| ettertid er jeg forngyd med at jeg valgte & g@nfore to forskjellige undersgkelser. Jeg
mener funnene fra de to undersgkelsene harmonedir @y at dette er en styrke for
oppgaven. | intervjuene kom informantene med gakitivelser pa egen rolle og hva de selv
synes er utfordrende. Denne informasjonen haddekjeg fatt ved kun & gjennomfare en
spgrreundersgkelse. Flere av informantene var tygsdige pa at de ikke gnsket at deler av
det de sa i intervjuene skulle kunne knyttes titotéik dem. Det ble derfor viktig for meg &
teste disse funnene i en spgrreundersgkelse. Pandtm fikk jeg mulighet til & drefte
funnene i oppgaven og bekreftet at funnene er gpedfor flere av mellomlederne i

kommunen.

10 Eksempelvis har Sgrum har tre administrative andef i tillegg til tre tjenesteproduserende “s@ylav virksomheter.
Lederen for de administrative avdelingene sitteidmannens ledergruppe pa lik linje som kommurfeisge Det er ikke
virksomhetsledere med samme delegerte ansvar odighgt videre ned i avdelingene.
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3.3 Gjennomfgring av intervjuene

Formalet med intervjuene var a fa en bedre forstaelv mellomlederrollen og hvilke
utfordringer som kan ligge i denne. Intervju ble maturlig mate for meg a fa innsikt i
mellomledernes erfaringer og oppfatninger og fokstapleksiteten i rollen (Johannessen et.
al., 2011).

Pa forhand utarbeidet jeg en intervjuguide (seeaggll2). Denne var delvis strukturert med
oppdeling etter temaer, spgrsmal og eventuelle agipigssparsmal (Johannessen et. al.,
2011). Fordelen ved a gjgre det pa denne matenawvgeg sikret meg at de samme
spgrsmalene ble stilt til alle informantene, saigtibm jeg fikk fleksibilitet til & falge opp til

det informantene trakk frem i sine svar.

Jeg tok kontakt med informantene per epost og taviadervjutidspunkt. Pa forhand fikk de
tilsendt kort informasjon om undersgkelsen. Alleigjuene ble gjennomfert i en periode pa
to uker. Intervjuene ble av hensyn til informanteméholdt pa deres kontor i ordineger
arbeidstid. Intervjuene tok ca. 1-1,5 time. Ettamgykke fra informantene tok jeg opp

intervjuene pa lydband og noterte underveis.

| etterkant av intervjuene hgrte jeg pa lydopptakeleste mine egne notater og lagde
oppsummeringer av intervjuet. Nar alle intervjuerse gjennomfart, lagde jeg en samlet
fremstilling over funnene. Denne fremstillingen kieljeg som utgangspunkt i arbeidet med
spgrreundersgkelsen. Jeg har valgt ikke a trareskridlle intervjuene. Dette valgte jeg delvis
pa bakgrunn av arbeidsmengden dette gir, men ogsh jeg i tillegg skulle foreta en

spgrreundersgkelse. Hensikten med intervjuene vgr @eg et bilde av den hverdagen
mellomlederne har, for deretter & undersgke dettdene i sparreundersgkelsen. Dette fikk

jeg tilfredsstilt giennom & sammenstille intervjegré den maten jeg gjorde.

Der jeg har brukt sitater fra intervjuene i denrgpgaven, og sitatene kan knyttes til

kommunen informanten kommer fra, har informantentii@endt sitatet for godkjenning.
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3.4 Gjennomfgring av spgrreundersgkelsen

Det viktigste ved utforming av et spgrreskjiema éorénulere spgrsmalene slik at svarene en
far kan belyse problemstillingen (Johannessenle2@l1). Dette kan veere vanskeligere enn
en farst tror. Jeg valgte & benytte semistruktaregpgrreskiemaer, med noen
forhandsstrukturerte spgrsmal og noen apne sparBetié gjorde jeg bade for a fa data som
er lette & anvende, men samtidig gi respondentktising til & fordype noen svar/temaer i

apne felt.

Jeg utarbeidet spgrreskjemaet etter at interviuangjennomfart. Noen av spgrsmalene er de
samme som i intervjuene, andre er omformulert fpasse til en spgrreundersgkelse og noen
er nye. Spgrsmalene i spgrreundersgkelsen er kg typer. Innledningsvis stilles det
spgrsmal om bakgrunnen til respondentene. Derdtimr jeg sparsmal knyttet fil
vedkommende kunnskaper, handlinger og holdningeér 8h respondent svarer pa en
spgrreundersgkelse ma vedkommende “fiike sparsmalet, deretter hente freslevant
informasjonfra hukommelsen, derettéorme denne informasjonen til etvar, som i neste
omgang tilpassestil de oppgitte svarkategoriene i undersgkelseldhannessen et. al.,
2011:262). Det er derfor viktig at sparsmalendoemulert enkelt og tydelig. Noen av de
mest sentrale spgrsmalene kommer flere ganger irespmlersgkelsen, med noe ulik

spgrsmalsstilling. Dette for & forsgke a kontrelleior at respondentene har forstatt

spgrsmalene og forstatt de pa samme mate.

Sparreskjemaet er utarbeidet i programvaren Questb#vitasjon til deltagelse |

spgrreundersgkelsen med lenke til utfylling av skjet ble sendt pa epost til respondentene.
Svarene er ogsa er analysert i questback. Jegevalgtanalysere svarene kun med
utgangspunkt i respondentenes kommunetilhgrighefodaalet med undersgkelsen er a
sammenligne pa tvers av kommunene og se ettestigldx/ulikheter. Oppgaven kunne veert
styrket ved at jeg Kkontrollerte for andre variabléeksempelvis utdannings- og

erfaringsbakgrunn, tienesteomrader, stgrrelsenifg@omhetene, eventuelle lederniva under

mellomledere). P& grunn av oppgavens begrensnirtigisgerspektiv lot ikke dette seg gjare.
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Av totalt atti mulige respondenter, svarte femtigjdere. Dette gir en total svarprosent pa 71

Fordelingen per kommune ser slik ut:

Kommune Antall respondenter | Antall som svarte Svarprosent
Fet 24 15 62 %
Nes 25 21 84 %
Sgrum 31 21 67 %
Sum 80 57 71%

Tabell 3: Antall respondenter og svarprosent pentkoine.

| Fet fikk 24 mellomledere tilsendt undersgkelsgnlé valgte & besvare den. Dette tilsvarer
en svarprosent pa 62 %. | Nes svarte 21 av 25 mkdttere og svarprosenten ble her 84 %. |
Sgrum svarte 21 av 31 og svarprosenten ble 67 Bandessen et. al., (2011) opererer med en
tommelfingerregel som sier at en god svarproseenesvarprosent pa mer enn 50 %. Ut fra
denne tommelfingerregelen kan jeg regne svarpreserit spgrreundersgkelsen som

akseptabel. Det vil alltid veere noen som velg&eik svare pa slike undersgkelser. Det kan
veere at de er fraveerende, har mye a gjgre elter ke gnsker a delta. For & fa hgyest mulig
svarprosent skrev jeg i invitasjonen til deltagdisa som hva formalet med undersgkelsen,
svarperioden ble lagt til etter fellesferténg jeg sendte til sammen tre paminnelser til de so

sa langt ikke hadde svart.

Dersom svarene skulle generaliseres til en stgopulpsjon, eksempelvis alle norske

kommunes mellomledere, ville det veert ngdvendig eretd@gyere svarprosent.

3.5 Diskusjon av studiens reliabilitet, validitet og
overfgringsverdi

Reliabilitet handler om paliteligheten til dataene en brukest Knytter seg til innsamlingen
av data, hvilke data som benyttes og hvordan dathearbeides (Johannessen et. al., 2011).
Ville den samme undersgkelsen gitt samme resuffi@n? | kvalitative studier styres
datainnsamlingen av samtalen som foregar undervjn&t. Forskereer unike, og det vil

derfor vaere mer eller mindre umulig & etterligna Benteksten en kvalitativ undersgkelse er

1 Underspkelsen var 8pen i 5 uker pga. sen feriktingifor mange av respondentene. Nar undersgkéigesendt ut per
epost fgrste gang mottok jeg mange automatiske mwvaferieavvikling. Jeg valgte a forlenge periodam undersgkelsen
var apen, for & gi flest mulige anledning til arevpa undersgkelsen.
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blitt gjennomfart under. Det er ogsa viktig at d@me bearbeides pa en forsvarlig mate og
oppbevares konfidensielt. | kvantitative studiemsepgrreundersgkelser, er det viktig at
spgrsmalene er formulert pa en tydelig og klar nidtead sikre at respondentene oppfatter
spgrsmalet korrekt og pa samme mate. Forskerestiggte en undersgkelses reliabilitet ved

a beskrive hvordan dataene er samlet inn og anal{Bette beskriver jeg i dette kapitelet.

Med validitet menes gyldigheten av resultatene dataene i urkddssm gir, ogsa kalt

begrepsvaliditet eller troverdighet (Ringdal, 20QIghannessen et. al., 2011). Dersom
resultatene av dataene gir svar pa forskningss@esner validiteten hgy. Validitet i

kvalitative studier dreier seg om hvorvidt funnereflekterer formalet med studien og
representerer virkeligheten. En kan sikre seg gaulitet ved vedvarende observasjon eller
metodetriangulering. Vedvarende observasjon haratiera bli godt nok kjent med det en
undersgker slik at en klarer a skille mellom velsgrig uvesentlig informasjon. Jeg har
foretatt til sammen seks intervjuer. Min vurderieg at disse intervjuene ga meg et
tilfredsstillende datagrunnlag til at jeg fikk etdelig bilde av mellomledernes hverdag og
utfordringer. Metodetriangulering handler om a hemylike metoder for innsamling av data.
Jeg har valgt & gjennomfagre to undersgkelser méd whetoder for & sikre med at

datagrunnlaget er troverdig.

Intern validitet handler om hvor god informasjon en far av sin@nmianter og om de er

interessert i a avgi korrekte svar (Johannesseal.e2011)? Informantene er mellomledere i
de tre kommunene. De er i et makt-avmakt forhdldhiimannen, radmannens ledergruppe og
politisk ledelse. Deres videre karrieremulighetévigkes av deres arbeidsinnsats og hvor
forngyde ledelsen er. Dette kan pavirke deres fiimg av egen ledelseshverdag. Ogsa
elementer som selvhevdelse og gnskelig fremstidlmggen person kan virke inn. Det at alle
radmennene var positive til at kommunene var maudiersgkelsen, og i to av tre kommuner
formidlet dette til mellomlederne, kan ha hatt eduserende effekt pa mellomledernes

tilbakeholdenhet i & avgi kritiske svar.

For a gke sannsynligheten for at informantene digeasg korrekte svar, var det viktig & fa

opplyst at informantene ikke vil bli avslart fonsipastander dersom de ikke samtykket i bruk
av sitater. Intervjuobjektene fikk beskjed om atstden jeg gnsket a bruke sitater som kunne
knyttes til dem eller til kommunen de jobbet i,l@ijeg ta kontakt og spgrre om dette var i

orden. Respondentene i spgrreundersgkelsen fikkenmalsjon om at undersgkelsen var
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konfidensiell. Jeg har ikke brukt sitater fra spamdersgkelsen som kan knyttes til hvilken

kommune vedkommende jobber i.

Overfgringsverdi handler om i hvilken grad resultatene fra et famgsprosjekt kan gjelde

for et annet lignende tilfelle (Johannessen ef.24111). | denne oppgaven tar jeg for meg
hverdagen som mellomleder i tre mellomstore torovdkuner. Denne oppgavens formal er
ikke & gi noen generelle funn om mellomledelse, ndesammenligne oppgavens tre
casekommuner. Jeg har derfor ingen ambisjon orerateloppgaven skal ha overfgringsverdi

til andre kommuner. Jeg kommenterer dette ogséi kgppsummeringen.

Som jeg kommer tilbake til i presentasjonen av kameme, sd var kommunene i ulike
situasjoner pa undersgkelsestidspunktet. Der deite ha betydning for undersgkelsen

kommenterer jeg dette.

3.6 Studiens etiske dimensjoner

Forskerens forutinntatte holdninger og kunnskap kagre kilder til darlig validitet og
reliabilitet (Johannessen et. al., 2011). Det kfigyia sikre forskerens upartiskhet. Dette kan
veere utfordrende i all forskning, da vi alle er mesker med forutinntatte meninger og
kunnskap. Noen utfordringer er mer spesifikt krtytggp mot forskning pa egen arbeidsplass.
Jeg jobber i Sgrum kommune og min rolle i orgafisen ma derfor belyses. | perioden hvor
jeg foretok intervjuene og spgrreundersgkelsen jegr ansatt i en prosjektstilling. Nar
undersgkelsene var gjennomfart og analysene skatignne, hadde jeg gatt over i en fast
stilling som nestleder i en virksomhet. For 3-4tiflmake skrev jeg en bacheloroppgave om
bruk av balansert malstyring i Fet kommune. De#tergpg innsikt i kommunens organisering
og styringssystem. Nes er kommunen jeg pa forhjedtek darligst til.  For & sikre min
upartiskhet og varierende kjennskap til de tre koameme har jeg forsgkt & beskrive
giennomfgring av undersgkelsen pa en grundig nid&g.har lagt ved alle resultatene fra
sparreundersgkelsen i et eget vedlegg (se vedledgprda vise at jeg ikke har foretatt en
selektiv publisering av resultatéfe Jeg har ikke brukt kunnskap om kommunene som jeg

12 Svarene i de dpne kommentarfeltene er ikke tatt nvedlegget. Dette for & sikre konfidensialitetérespondentene. |
flere av sitatene kommer det frem kommunetilhgrigige sektor vedkommende jobber i, og det blir dafte lesere som
kienner kommunene a finne ut hvem kommentarene kamfira.



44

har tilegnet meg pa annen mate enn gjennom intemejusparreundersgkelsen, dokumentene

jeg fikk tilsendt fra kommunene og informasjon @&es nettsider.

Ett av valgene jeg har tatt i arbeidet med denrpgayen, er tidspunkt for gjennomfgring av
undersgkelsene. Jeg ser i ettertid at jeg med lfcoane ha bearbeidet teorikapittelet i starre
grad f@r jeg satte i gang med intervjuene og spadersgkelsen. Nar jeg valgte a ikke gjgre
det, valgte jeg & ga bredt ut i begge undersgkeldéoen av spgrsmalene i undersgkelsene er
derfor ikke nevnt i denne oppgaven, eksempelvisrsspél om mellomlederne har god
kiennskap til arbeidet medarbeiderne utfgrer. Jeg imidlertid ikke dette har svekket
sluttresultatet i stor grad, men kanskje gjort pesen dit noe vanskeligere. Dette er ogsa en
av arsakene til at jeg velger & legge ved helerepadersgkelsen. Pa den maten kan

kommunene og andre interesserte fa innblikk i slersmalene.

| dette kapitelet har jeg gjort rede for valg avtoge, gjennomfaringen av undersgkelsene og
handteringen av dataene i etterhand. Studien edtnme til Norsk samfunnsvitenskapelig
datatjeneste (NSD) og godkjent av déndeg mener p& bakgrunn av dette at undersgkelsene

er giennomfart pa en forsvarlig mate og i god foisgsetisk praksis.

13 N&r jeg meldte fra om intervjuundersgkelsen haedeikke bestemt meg for & foreta spgrreundersekdisg sendte
dermed inn et endringsskjema ogsa. Begge undersakets godkjent av NSD og ligger vedlagt oppgavedlégg 5).
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4. Presentasjon av kommunene i undersgkelsen

Fet, Nes og Sgrum kommuner er alle mellomstore konem i Akershus fylke med
henholdsvis 11 017, 20 043 og 16 698 innbyggereti@elje kvartal 2013 (SSB, 2013a).
Kommunene tilhgrer samme kommunegruppe i Kostrapmg 7 (SSB, 2013b). De er alle

organisert som tonivakommuner.

Jeg avgrenset tidlig oppgaven til & handle om sjamen i kommunene pa
undersgkelsestidspunktet og ikke utviklingen i kamene over tid. Noen elementer vil
allikevel veere av betydning, og jeg vil derfor kkammentere viktig historikk/status for hver
av kommunene, deres organisasjonskart og styrisgmsy Jeg kommer ogsa kort inn pa
lederavtalene far jeg avslutter kapitelet med &gmeere informasjon om informantene.

Alle kommunene har en lokal variant av et malstyssystem, slik jeg definerte dette i kapitel
2.2.3. | undersgkelsen er jeg primaert opptatt aloméedernes forhold til og bruk av disse
systemene og hvordan dette preger deres lederlyeddg vil ikke beskrive systemene i
detalj eller si noe om hvordan disse fungerer ikl men omtaler dette kort under

beskrivelsen av kommunene.

Alle de tre kommune har virksomhetsplaner for simksomheter. Dette er planer som faglger
av, og konkretiserer mal og forventede resultater Virksomhetene fra, de overordnede
kommunale styringsdokumentene. | Nes beskriverttsamhetsplanene slik:

Den skal veere et 1-arig administrativt styringsdoknt som brukes i operativ drift til &
iverksette handlingsprogrammets vedtatte malsettinglanen skal sikre sammenhengen
mellom organisasjonens mal, tiltak og resultatemts gvrige politiske vedtak, lover og
forskrifter. | virksomhetsplanen skal det definetésk som bidrar til at virksomheten nar
resultatmal som er vedtatt i handlingsprogramnigs(kommune, 2013b:29)
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4.1 Fet kommune

Kommunens organisasjonskart pa undersgkelsestikisgtiger slik ut:

Radmanns- Kultur- @stersund Garderasen Helse-
kontor tjenesten ungd. skole barnehage tjenesten
Pers/org- Samfunn Dalen Jahren || Hjemme-
avdelingen og naring skole barnehage tjenesten
@konomi- Kommunai- Garderdsen Nerdrum || palsetunet
avdelingen teknikk skole barnehage
Eiendoms- Sosialkontor Hovinhegda avd. || Ti.for funk-
avdelingen NAV skole Nygard sjonshemmede)

Riddersand Paviljongen

skole barnehage

|___[Ramstadskogen
barnehage

@stersund
barnehage

Figur 5: Organisasjonskart Fet kommune (Fet kommR6&0)

Organisasjonskartet viser en flat struktur med r@amen pa toppen og 24 virksomheter. Alle
virksomhetene ser ut til a ligge direkte under radmog til & veere organisert paA samme
mate. Vi ser at det et tre sgyler ut fra rAddman8eylen til hgyre inneholder de tradisjonelle
helsevirksomhetene. Den midtre sgylen inneholdeteskog barnehager. Sgylen til venstre

inneholder tekniske virksomheter, virksomheter rstdtefunksjoner, kultur og NAV.

Fet kommune var pa intervjutidspunktet i en sitoashvor en av kommunalsjefene i en
lengre periode hadde veert konstituert radmann.eDattebzaerer at kommunen har manglet
kapasitet i toppledelsen denne perioden. Nar spadersgkelsen ble gjennomfgrt hadde ny

radmann nylig tiltradt.

Fet kommune startet innfaringen av balansert mdigtytidlig og har hatt systemet
implementert fullt ut fra 2007. Fet var en av peéskommunene i et prosjekt om balansert
malstyring og resultatledelse i Kommunal og regidepartementet i 2005-7 (Kommunal og
regionaldepartementet, 2009). Kommunen har malekast ulike fokusomrader som viser
maleindikator, malemetode og ambisjonsniva. Disséekartene er utarbeidet i forbindelse
med kommuneplan og vi finner de igjen i gkonomifasbudsijett og i rapporter. Hver

virksomhet har sitt eget malekart.
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4.2 Nes kommune

Nes kommune gjennomfgrte en organisasjonsendrjaguar 2012 og gikk fra tradisjonell

etatsmodell over til tonivakommune. Organisasjortskaa undersgkelsestidspunktet sa slik

ut:
o
Radmann
Pkonomi Per:gna-l ~T- Oppvekst [ S;H:E;:_ H Helse
organisasjon D dcaeuy og kultur by yellced
= Runni ung- Pedagogisk Tildelings- Hjemme-
Auli hMeskollen TR Bamehage tieneste Komm_unal Kultur SEhetay Legevakt tienesten
skole skole teknikk
Vormsund L e o 2
Framiiin Sko?{bgl,fgda ungdoms- Feistan Fanr"uhens JeciraTusil B_ygg el In{s_»tftus;tans- NAV Mll!aarbetelder
skole e skole skole e forvaltning - el b AEresice
Lt Ergo- og
Fielifoten | @stgérd Ames P‘“":g 109 “gsio.
skole skole skole tjenesten

Figur 6: Organisasjonskart Nes kommune (Nes komp2iE3a)

Organisasjonskartet viser en struktur med radmapaeiopp, 5 bokser under rddmannen og
deretter 25 virksomheter. Virksomheter er direktdarlagt radmannen, men vi ser at fargene
fra kommunalsjefenes tjenesteomrader (grenn, arawg bld) gar igjen i farger pa

virksomhetene.

Nes kommune ble i 2010 satt pa Robek-lista (Regmte betinget godkjenning og kontroll)
etter flere ar med underskudd i sine budsjettetteDigetyr at fylkesmannen ma godkjenne
laneopptak, leieforpliktelser og kommunestyrets dpeitivedtak (Kommunal og
regionaldepartementet, 2007a). Kommunen kom utistenl i 2012 etter & ha nedbetalt

tidligere ars merforbruk.

Nes startet innfgringen av et helhetlig plan- ogisgssystem ved budsjettet for 2013 og
arbeidet med videreutvikling av dette pa undersastidspunktet (Nes kommune, 2013b).
Systemet bygger pa mal- og resultatstyring og sikae en sammenheng i kommunens
plandokumenter, fra de overordnende planene sonmmkoraplanen og gkonomiplanen, og

ned til virksomhetsplanene. | arsbudsjettet for 2Mle et felles malkort med fire
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fokusomrader vedtatt. Malkortet viser mal, maldkadior, @ansket resultatoppnaelse, laveste
akseptable resultatet og ikke godkjent resultat.

4.3 Sgrum kommune

Sgrum endret organisering fra tradisjonell etatsetiol tonivakommune i mai 2012 og

organisasjonsmodellen s slik ut pa undersgkelspstnktet:

L]
Radmann
-

Radmannens ledergruppe

m Skaningsrud skole- og ressurssenter :
m Voksenopplaringen H
m Blaker barnehage

m [drettsparken barnehage

m Sennerud barnehage

m Nordli barnehage

m Frogner barnehage

f -~ F'S -~
. Utdanning Omsorg og velferd Familie og nzermilje
5 = Melvold ungdomsskole i mTildelingsenheten i mPedagogisk, psykologisk tjeneste
m Bingsfoss ungdomsskole { mSerum sykehjem i mFamiliesenter
s m Sorumsand skole i, mBlaker aldersheim i, mHelsestasjon- og skolehelsetjeneste
- m Sarum skole ‘;" m Fjuk bofellesskap ‘E} m Serum barneverntjeneste
oF m Fjuk skole {  mDemensenheten Servald i mlevekér
E m Haugtun skole :  mHjemmebaserte tjenester ¢ mNeermilie
o m Vesterskaun skole i mBo- og avlastningstjenesten :  ENAV Serum
2 m Frogner skole : m Sprvald bo- og behandlings- :
g m Serum kulturskole i senter
c
o
=

Figur 7: Organisasjonskart Sgrum kommune (Sgrummkone, 2013a)

Radmanns ledergruppe bestar i Sgrum av en comfroekommunalsjefer med ansvar for
tienesteomrader og fire ledere for administrativerdedinger (Organisasjon og
tienesteutvikling, @konomi, Kommunikasjon og IKT &$an, neering og kultur). Det er til

sammen 31 virksomheter, her gruppert i de tre gmoenradene til kommunalsjefene.

Sgrum kommune har en historie med et utbredt tregmmarbeid og deltagelse |
modellkommuneprosjektet (Asplan Analyse, 2007). deltkommuneprosjektet var et

samarbeidsprosjekt mellom Kommunal og regionaldepsntet og daveerende Norsk
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kommuneforbund (dagens Fagforbundet) om a utviliéeraativer til konkurranseutsetting og

privatisering.

Sgrum kommune Kkaller sitt styringssystem det felidige balanseregnskapet (Sgrum
kommune, 2013c). | det fullstendige balanseregnskageler Sgrum opp i seks
kapitalbegrep' som skal vaere ferende for mélsetninger, priorigei og rapportering i

kommunen. Denne oppdelingen finner vi i kommunepékonomiplan og arsbudsjett, samt i

rapporteringer pa disse.

4.4 Lederavtaler i kommunene

Kommunenes delegeringsreglement og lederavtaleteedokumentene som beskriver den
formelle rollen til mellomlederne (Fet kommune, 381 Nes kommune, 2012;Sgrum
kommune, 2013b). Formalet med lederavtalene er giilleee og avgrense rollen som

mellomleder. De sier noe om fordeling av ansvanyadighet, gnsket resultatoppnaelse og
hvordan mellomlederens resultater skal evalueresetavtalene i Fet og Sgrum har ogsa
beskrevet forventninger til mellomledernes lederatfsamt hva mellomlederne kan forvente
av toppledelsen. Dette er med pa a gi et grunntagférventningsavklaring mellom

ledernivaene. | lederavtalene er det ogsa grundgkrevet hva som skjer dersom radmann
ikke er forngyd med resultatene til mellomledereederavtalene kan defineres til & veere et
styringsverktgy for toppledelsen ned i virksomhetarg et verktgy for mellomlederne i

styring av egen virksomhet.

Malen for lederavtaler i Nes er i stgrre grad kobileresultatoppnéelse enn i de to andre
kommunene (Nes kommune, 2012). Avtalens formal erkld@rgjgre grunnlag for
ledervurdering av mellomlederen og avtalen er dpp i ulike syv ulike resultatomrader,
blant annet brukerundersgkelser, gkonomi og meitktiéfredshet. Vi ma i Nes ga til

delegeringsreglementet for & finne mellomledermdsgkrte ansvar og myndighet.

14 Kan sees p& som det samme som fokusomrader ide lepmmunene.
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4.5 Hvem er informantene?

Denne oppgaven tar for seg utfordringer ved mekalairollen. Fgr jeg presenterer funn fra
undersgkelsene, vil jeg presentere erfarings- dgnnelsesbakgrunnen til mellomlederne og
se pa starrelsen til virksomhetene de leder. | ed at informantene i intervjuundersgkelsen

ogsa ble invitert med i sparreundersgkelsen, hgédemedg til sparreundersgkelsen her.

Pa spgrsmal om hvor mange ars ledererfaring regpoeik totalt har, svarer 86 % at de har
mer enn 5 ar. Dette betyr at respondentene hativtelang ledererfaring. Det var stor
spredning i hvor lenge de hadde veert i stillingerhdr na, fra 0-1 ar til mer enn 5 ar. Ingen av

kommunene skiller seg i vesentlig grad ut.

Hele 98,2 % oppgir & ha hgyere utdannelse, ogrdeh gevn fordeling pa om det er tre ar
(lavere grad) eller fem ar (hgyere grad). Fet komenskiller seg ut med at hele 60 % av
respondentene har over fem ar pa universitet bligyskole. Hvis vi ser pa hvilket fagfelt

mellomlederne har utdannelse fra, ser vi at omk8@d» har utdanning fra utdannings- og
helsefeltet. Dette er som nevnt i metodekapittstete tjenesteomrader i kommunene og

derfor ikke overraskende.

Det kan ogsa veere interessant hvorvidt mellomleddrar formell kompetanse innenfor
ledelse, eller om de kun har en faglig utdanné{sm 7 % av respondentene svarer at de har
ledelse som hoved utdannelse, mens 64,9 % har elllarvidereutdannelse med studiepoeng
og 59,6 % har deltatt i lederprogram i kommuRemette viser at mellomlederne i all
hovedsak har en faglig utdannelse, men at mange lo@steoretisk kompetanse pa ledelse.
Nes skiller seg ut ved at 19 % av mellomlederneresvaat de er helt uten fomell

lederkompetanse.

15 Respondentene som svarte “annet” i undersgkelslemilighet til & kommentere dette. Flere kommeswtat de né var i
gang med et lederprogram i kommunen, men at diekie var ferdig. Totalt antall ledere som har gjemfart et slikt
program og de som er i gang med dette nd, blir eérimyere enn disse 59,6 %. Det var ogsd muligfressisvar i dette
sparsmalet.
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Starrelsen pa virksomheten vil ogsa pavirke lediempsamt hvor mange lederen har direkte
personalansvar f&t Dette vil pavirke hvor mye tid som kreves til dplging av ansatte.
Resultatene viser at det er stor spredning i demmepa virksomhetene i alle tre kommunene,
fra en til fem ansatte til mer enn tretti ansafid. sammen har i overkant av 60 % av
respondentene enten tjue til tretti ansatte eller emn tretti ansatte. Sgrum skiller seg ved at
de har den stgrste andelen av sma virksomhete8 ¢28, Nes har den stgrste spredningen i
stgrrelsen pa virksomhetene og Fet har stgrst andstore virksomheter. Nar det gjelder
antall medarbeidere mellomlederne har direkte pedsmsvar for, ser vi en enda stgrre
spredning. Forskjellen mellom kommunene er ikkedigelstor, men vi ser at det er flest
mellomledere i Fet med medarbeideransvar for martegiti ansatte. Det er med andre ord
store variasjoner bade i totalt antall ansattekscimheten og antall ansatte respondentene har

direkte personalansvar for.

Oppsummert kan vi si at mellomlederne i denne wmlaerisen er ledere med relativt lang
erfaring i lederroller, med hgyere utdannelse aviewende slag og med noe formell
lederkompetanse. Det er stor variasjon i starrgbsevirksomheten de leder, bade i forhold til

antall ansatte totalt og antall medarbeidere delinekte personalansvar for.

Nes og Sgrum kommuner endret organisering fradjaukll etatsmodell til tonivamodell i
2012. Pa undersgkelsestidspunktet hadde ny moaetl ivdrift omkring halvannet ar. Dette
kan veere noe kort tidsrom for organisasjonene dipmizderne a tilpasse seg til ny modell

og nye roller. Der jeg mener dette er relevanafualysen trekker jeg dette frem.

18 Det kunne ogsé vaere relevant & se pa hvorvidtoritketen er heterogen eller homogen sammensatvilvetre forskjell
pa en virksomhet der alle medarbeidere eksempehsgkepleiere eller lzerere og har mer eller mindreaamme oppgavene
og en virksomhet der mange medarbeidere har sviket apppgaver og ansvarsomrader. Jeg kommer ikkepénaette i
oppgaven.
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5. Presentasjon og analyse av funn

| dette kapitelet vil jeg presentere og analysenennéne fra undersgkelsene.
Spegrreundersgkelsen har gitt meg tall og statistikkis intervjuene ga meg tekst og sitater.
Jeg velger a ta utgangspunkt i spgrreundersgkeldefmeg presenterer funnene og trekker
frem resultater fra intervjuene der dette er redvdeg viser de mest sentrale funnene i
tabeller eller figurer i teksten. Til slutt i hvedelkapittel vil jeg oppsummere og konkludere.
Jeg vil deretter presentere noen funn jeg ikke badtirbeidet problemstillinger til pa

forhand. Til sist vil jeg oppsummere forskningssmadlene og funnene samlet.

5.1 | hvilken grad opplever mellomlederne samsvar mellom
formell rolle og opplevd rolle?

Den formelle rollen til mellomlederne er definerfegnom organisasjonsstrukturen, i
kommunens delegeringsreglement og i deres ledégaviadet instrumentelle perspektivet
hevdes det at organisasjonsstrukturen og aktgfenaglle roller er klart og tydelig definert
og at aktgrene handler i henhold til dette. | detifusjonelle perspektivet apnes det opp for

avvik mellom formell struktur og aktgrenes faktisdferd.

Den fagrste forventningen tok utgangspunkt i dettedrholdet og lad fglgende:

Instrumentelt perspektiv Institusjonelt perspektiv

Samsvar i rollen Det er stor grad av samsvar Det kan forekomme avvik mellom
mellom formell rolle og opplevd | formell rolle og opplevd rolle
rolle

For & undersgke dette har jeg stilt informantemesspal om hvordan de opplever samsvaret,
om de har opplevd situasjoner hvor myndigheten #&&e til ansvaret, om de fgler de har nok
virkemidler til & na fastsatte mal og om deres dduittil lederavtalen.

Hovedfunn: Undersgkelsen viser at et knapt flertall av melkderne mener det er stor grad
av samsvar mellom deres formelle rolle og det deley@r som sin rolle. Det er ogsa en
betydelig andel mellomledere som svarer at dette damsvarer i noe grad. Undersgkelsen
viser ogsa at en tredel av mellomlederne har oppk@vfa ansvar for noe de ikke har
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myndighet til & gjennomfare. Disse funnene girtettit det institusjonelle perspektivet som
sier at avvik kan forekomme. Vi har ogsa sett detavtalen i varierende grad regulerer for

mellomlederrollen.

Jeg vil nd ga naermere inn pa de ulike funnene.

Opplevelse av grad av samsvar

Respondentene ble bade indirekte og direkte spurhwordan de opplevde samsvaret i egen
rolle. Et av de direkte spgrsmalene lgd slik: llken grad opplever du at det er samsvar
mellom det som formelt er din lederrolle og detayplever som din rolle? Svarene ble som

falger:

80,0%
70,0%
60,0%
50,0% -
40,0% - H Fet
30,0% - Nes
20,0% -
10,0% -
0,0% - . o

| stor grad I noe grad I liten grad Vet ikke

B Denne undersgkelsen

B Sgrum

Figur 8: Grad av samsvar mellom formell og opplisdkrrolle”’.

Her ser vi at det samlet i undersgkelsen er ettkiteall pa 54,4 % som sier de opplewtor
grad av samsvar. | overkant av 40 % av respondentenersvaoe grad.Sveert fa svarer at
det erliten grad av samsvar. Disse tallene viser at dette er @rdning for mange av
mellomlederne. Starst ser utfordringen ut til Aevaaes. Her svarer kun 42,9 9%tbr grad

og hele 52,4 % moe grad Over halvparten av mellomlederne mener med amdiat det kun

er noe grad av samsvar mellom formell og oppleVie.r®ette mener jeg tyder pa at dette er

en stor utfordring for mellomlederne i denne komemun

17| alle figurene er begrepet «Denne undersgkeldenkt. Dette betyr totalt i undersgkelsen, altséngpmsnittet i alle
kommunene.
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Nes og Sgrum er de kommunene som forholdsvis nylgg foretatt endringer i
organisasjonsmodellen. Som jeg har veert inne diyaie, sd kan slike endringer skape
usikkerhet rundt ansvar og myndighet i organisasjonDet ser ut til at Sgrum har lykkes i
starre grad med a klargjare rollen etter orgarisssindringene. 66,7 % fra Sarum mener det

er stor grad av samsvar.

| intervjuene ble dette bildet noe nyansert. Emésrmantene fra Sgrum mente at det var blitt
tydeligere ansvarsfordeling etter den nye orgainigen, men trakk ogsa frem at kommunen
ikke helt var i mal. Blant annet hadde vedkommesktevet en sak til rAdmanns ledergruppe
med gnske om a endre organiseringen av egen villetomet var uklart for mellomlederen

hva punktet om “organisasjonsansvar” i lederavtagantlig innebar. Svaret rddmannen ga
var at innenfor den gkonomiske rammen hadde medidenhe full myndighet til & organisere

virksomheten slik de gnsket. Dette viser at detitafor aktgrer i organisasjonen a finne sine

roller etter endringer.

En av informantene fra Nes mente ogsa at det eitergangen til tonivAakommune var
tydeligere ansvarslinjer i organisasjonen. Ansvéulgte myndigheten i stgrre grad, og det

ble lettere a plassere ansvaret der det faktiskpbiaseres.

Noe av det samme kan synes & veere konklusjonerapport om tolv kommuners erfaringer
med flat struktur (Opedal et. al., 2002). Rappoxtser til at ved overgang til flat struktur har
kommunene opplevd en gkt ansvarlig- og myndiggipem mellomlederrf& | tillegg til at
mellomlederne tar stor grad av ansvar for egenltedsnhet, er de i stgrre grad med og tar et

medansvar for kommunen som helhet.

Et annet spgrsmal i undersgkelsen, som omhandiesvsaet i formell og opplevd rolle, lad
falgende: Har du opplevd a fa ansvar for noe saghéidm du faler du ikke har myndighet til

& gjennomfare dette, eller til & nd fastsatte'tRal

18| denne rapporten er disse kalt enhetsledere.

19 Jeg ser i ettertid at spgrsmalsformuleringen tedgparsmalet er vagt. Dette “noe” som det henviesr ikke klart og
tydelig definert. Det kan vise til store og releteaforhold, men ogsd mindre og ikke-relevante flth8pgrsmalet er heller
ikke avgrenset i tidsrom.
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Figur 9: Opplevd a fa ansvar men ikke myndighet.

Vi ser at i overkant av 30 % av respondentene syar®ette tyder pa at dette er et problem
for mellomlederne. Vi ser ogsa her variasjoner amlkommunene. Problemet ser ut til &
veere starst i Sgrum, der hele 38,1 % svareffeerrest er det i Fet, der kun 26,7 % svgxer
Nes skiller seg ut ved at 19 % svarer atkike vet Hva som er arsaken til at de ikke vet om
de har opplevd en slik situasjon kommer dessvéke frem. Kanskje handler det om at de
har veert i en situasjon hvor bade ansvar og myetligh sdpass uklart at de blir usikker pa
begge deler.

Vi sd i figur 8 at det var flest respondenter fai®n som mener det er godt samsvar i deres
formelle og opplevde rolle. | figur 9 ser vi imidiel at det er klart flere respondenter fra
Sgrum som har opplevd & fa ansvaret for noe deildedvhar myndighet til & gjennomfare.
Det ser med det ikke ut til at respondentene freuBgkobler manglende myndighet til &
giennomfgre sitt ansvar til hvorvidt de opplevedet er samsvar i rolléfh Det kan ogsé& vaere
at det er enkelthendelser som det senere er katbtasom de derfor ikke knytter til samsvar i

lederrollen i dag.
Respondentene fikk anledning til 8 kommentere pi& dparsmalet:

“Dette gar IKKE pa delegering av myndighet, men giande rammebetingelser for & kunne

nd malene.”

2 Det er ikke spurt om nér de opplevde en slik sjum og respondentene kan vise til tidligere ledaring eller hendelser i
gammel organisasjonsmodell. Dette er det ikke ladiett for i undersgkelsen.
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“Det er mer snakk om at det ikke fglger med resstirs
“Det er stor avstand mellom forventninger/mal/koayressurstilgang.”

Her knytter respondentene manglende mulighet tjeanomfagre det de har ansvar for, til
manglende ressurser. Spgrsmalet er om dette hawdlat det er vedtatt for lite ressurser, om
tienesten ikke har tilpasset driften til vedtasienmer eller om det ikke er avklart hva som er

tienestens omfang. Dette kommer jeg inn p& i déftedet om handlingsroff.

Samlet sa tyder disse funnene pa at manglende aamsilom formell og opplevd rolle er en
utfordring for mellomlederne. Som tidligere nevsd er det blant annet lederavtalene som
beskriver og avgrenser den formelle rollen til mellederne, og jeg vil na se pa deres forhold

til disse avtalene.

Lederavtalene

Lederavtalen er bade et verktgy for radmannensingtyned i virksomhetene og
mellomledernes styring av egen virksomhet. Alle lomeledere i de tre kommunene skal i
utgangspunktet ha en slik avtale. 91,2 % av respatede svarer at de har en slik avtale i dag,
mens 8,8 % svarer nei. Hva som er arsaken til mespondenter svarer nei, gir ikke
undersgkelsen svar pa. Det kan vaere at de er rii@(sa,5 % av respondentene oppgir & ha

veert i jobben i under ett ar) eller at de ikke e aktivt forhold til avtalen.

Det star i mal til lederavtaler i alle kommunenewtalens resultatmal skal legge grunnlag for
lederevaluering og at en slik evaluering skal ggnferes arlig (Fet kommune, 2013a; Nes
kommune, 2012; Sgrum kommune, 2013). P& denne ni@enavtalen fungere som et

styringsverktgy for rddmannen. | Nes har 85,5 % matdarbeidersamtale med sin leder det
siste aret, mens tallet er 100 % for Sgrum. | diss®munene ser dette dermed ut til &

fungere etter hensikten.

Situasjonen er en helt annen i Fet. Av deres letlmfremgar det at en samtale mellom

mellomleder og dennes overordnede skal finne st jgvne mellomrom og minst to ganger

2 Denne oppgaven tar ikke for seg dette forholabi grad, men jeg vil diskutere dette noe vidBenne problemstillingen
er sveert interessant og kunne veert en masteroppgagesilv.
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per ar. Kun 53,3 % oppgir & ha hatt en slik sandalsiste tolv manedene og hele 33,3 % sier
de ikke har hatt en medarbeidersamtale pa ovefirdumaneder. Dette funnet tyder pa at
radmannens oppfalging av mellomlederne slik demrseskrevet i lederavtalene, ikke ser ut

til & fungere i praksfs.

Lederavtalene er ogsa et styringsverktay for mdboerne. Pa spagrsmal om i hvilken grad
respondentene styrer etter mal og forventningedédavtalen, svarer alle i Nes og Sgrum at
de gjar detta stor eller i noe grad Ingen respondenter fra disse kommunene svdritani
grad. Dette mener jeg tyder pa at lederavtalen er gi&tim grunnlag for lederutavelsen for
disse lederne. | Fet er det kun 35,7 % som bridaegrhvtalen stor gradog hele 14,3 % som

i liten grad bruker lederavtalen. Det ser dermed ut til at ded@len er mindre brukt som

styringsverktgy for mellomlederne i Fet.

Ved spagrsmal om respondentene har vaert med i idatbe av mal og forventninger som
fastsettes i lederavtalen, svarer 89,5 % i badeoyelgrunja til dette, mens kun 57,1 % i Fet
sier ja. Det er med andre ord i overkant av 40 % av mdéderne i Fet som ikke har

medvirket i utarbeidelse av mal og forventningedd¢im selv.

Det kan se ut til at lederavtalen fungerer som tetirgysverktgy etter det instrumentelle
perspektivet i Nes og Sgrum. Som nevnt i teorikkeleit, skjer styring i dette perspektivet
gjennom organisasjonsstruktur og fordeling av aneganyndighet. Mellomlederne i Nes og
Sgrum svarer at de har oppfglging av avtalen gjenatviklings/medarbeidersamtaler og de

styrer selv etter mal fastsatt i avtalen.

Fet skiller seg ut pa alle spgrsmalene om leddenga Vi ser at lederavtalen ikke ser ut til &
veere et dokument mellomlederne fgler noe eierskagetstyrer i liten grad etter mal fastsatt
i avtalen og kun 57,1 % er med i utarbeidelsenewd. Avtalene er evaluert i liten grad og
ikke fulgt opp gjennom medarbeider/utviklingssamtaDet kan tyde pa at lederavtalen er et
lite brukt styringsverktgy i Fet, bade for radmamme mellomlederne, noe som trolig kan
knyttes til den situasjonen Fet har statt i deeséset, med konstituert rdadmann og redusert

kapasitet i rAdmannens ledergruppe. En av inforemensa falgende:

22 Hvorvidt rhdmannen har brukt andre verktgy/méteichpfglging av mellomlederne vites ikke.
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“Vi har pa en mate veert i en unntakstilstand emnoperna. Du burde komme tilbake om et ar
— da er nok alt annerledes”.

Her er informanten inne pa en annen problemstillngrdan mellomlederrollen oppleves er
ogsa avhengig av kontinuitet i rammebetingelsekeempelvis om vedkommende har en
leder som folger opp blant annet lederavtalen. eDetidypes ikke ytterligere i denne

oppgaven.

Oppsummering av funn

Vi har sett at i overkant av 40 % av mellomledenmener det kun emoe gradav samsvar
mellom formell og opplevd rolle og at i overkant 2® % har opplevd & fa ansvar for noe de
ikke har myndighet til & gjennomfare.

Vi har ogsa sett at lederavtalen fungerer pa ubiteni de tre kommunene. Mens den ser ut til
a fungere godt som styringsverktay i Nes og Sgffungerer den ikke som dette i Fet. Dette
mener jeg det er rimelig & knytte til den situasjoriFet har statt i den senere tid. Nes og
Sgrum har som nevnt nylig endret organisasjonsrhadgldet er ogsa rimelig & anta at
lederavtalen i disse kommunene nylig er utarbeielétr revidert. Dette kan veere en
medvirkende arsak at mellomlederne har et bevisshofd til dokumentene pa
undersgkelsestidspunktet. Malen for lederavtalerr&b er revidert i februar 2013, men det er

ikke undersgkt hvorvidt mellomlederne i Fet haeskt ny lederavtale etter ny mal.

Disse funnene viser at kommunene har utfordringeed n& regulere og avgrense
mellomlederrollen. Oppsummert kan vi si at funnesigtter opp om det institusjonelle

perspektivet som sier at det kan forekomme avvikameformell rolle og opplevd rolle.

5.2 | hvilken grad opplever mellomlederne a ha
tilfredsstillende handlingsrom?

Handlingsrommet, eller rommet av ledelse, defindr&de av den formelle rollen, uformell
myndighet gitt av omgivelsene, tilgang til inform@s og mulighet for bruk av belgnning og
sanksjoner (Strand, 2007). Perspektivene ser pikhva som utgjer handlingsrommet og
funksjonen denne har. | divisjonaliserte organmasj antok jeg tidligere at mellomledere har

et stgrre handlingsrom enn i tradisjonelt byrakkaieller fagbyrakratier. Jeg har ogsa veert
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inne pa at handlingsrommet for ledelse i offentligeksomheter kan veere mindre enn i

private bedrifter.

Den andre forventingen tar utgangspunkt i dette odad:

Instrumentelt perspektiv Institusjonelt perspektiv
Opplevelsen av Handlingsrommet er tydelig Handlingsrommet oppleves som
handlingsrom definert og oppleves som uklart og begrenset.
tilfredsstillende.

For & undersgke dette har jeg stilt spgrsmal onilkén grad respondentene opplever & ha

tilstrekkelig handlingsrom.

Hovedfunn: Undersgkelsen viser at et flertall av respondenteer forngyde med

handlingsrommet, mens et mindretall ikke er likmfnyde. Vi ser at et flertall mener de ikke
har nok tilgjengelige virkemidler til & na fastsatinal. Undersgkelsen viser ved det at
handlingsrom er en utfordring for mange mellomleddeg tar for meg ulike sparsmal knyttet

til handlingsrommet og oppsummerer til slutt.

| undersgkelsen fikk respondentene falgende sparérdilken grad opplever du at du har
det handlingsrommet du trenger for a utfgre diferoly na fastsatte mal pa en god mate?

Svarende fordeler seg pa denne maten:
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Figur 10: Grad av handlingsrom.

Vi ser av figuren at det er store variasjoner melkommunene. | Fet og Sgrum opplever i

overkant av 70 % av respondentene ait ster gradhar det handlingsrommet de trenger for a
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utgve sin lederrolle. Dette ser ved farste gyekaktig bra ut, spesielt sammenlignet med
Nes. Men det betyr ogsa at i underkant av 30 %dsi&un hanoe gradav handlingsrom.

| Nes er det 47 % som svarestor gradog 47 % som svarermioe grad Det er ogsa 4,8 %
som svarer liten grad Denne figuren viser at dette er en stor utfogliifNes og betydelig

stgrre enn i de andre kommunene.

Spgrreundersgkelsen spgr ikke direkte om hva soplewgs som begrensende pa
handlingsrommet, men de fikk anledning til & komteen spgrsmalet. En av respondentene

kommenterte handlingsrommet slik:

“Opplever stadig at jeg ikke har noe reelt valg adgjgrelser skal tas. Blir styrt av andres

bestemmelser, lover og begrensinger av f. eksuress”

Her knytter respondenten handlingsrommet til begmerg blant annet i ressurser. Det samme
trakk flere respondenter frem som forklaring pa ghande samsvar i formell og opplevd
lederrolle. P& spgrsmal om de har de virkemidlemerenger for a utfgre sin rolle og na

fastsatte mal pa en god mate, svarte respondeftigemde:

80,0%

60,0%

m Denne undersgkelsen

40,0% W Fet
Nes
20,0% -
B Sgrum
0,0% - — — .
| stor grad I noe grad | liten grad

Figur 11. Grad av virkemidler.

Her ser vi at kun ca. 30 % av mellomlederne memrer stor grad har de virkemidlene de
trenger, mens omkring 70 % svararoe grad To tredeler av mellomlederne er med andre
ord ikke forngyde med de virkemidlene de har tilgelig som leder. Variasjonen mellom
kommunene er ikke like tydelig her, men vi serespondentene er minst forngyde i Nes der
28,6 % svarer i stor grad og mest forngyde | Semed 38,1 %.
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Undersgkelsene spar ikke respondentene direktedév@efinerer som virkemidler, men to
begrensende faktorer blir trukket frem i intervjaenog i kommentarfeltene i
spgrreundersgkelsen: den gkonomiske rammen ogregsten er en lovpdalagt. Dette er to
eksempler pa rammebetingelser som kan begrensdingandmmet i offentlig sektor, som
beskrevet i 2.2.2 (Strand, 2007: Busch, 2012).

Flere informanter mente at innenfor den gkonomiskemen var handlingsrommet stort. Nar
den gkonomiske rammen derimot ikke opplevdes sdsirekkelig, ble prioriteringer
vanskelig og handlingsrommet opplevdes som svaert Mellomlederne sier med dette at

begrensninger i den gkonomiske rammen farer begtenset handlingsrom.

En informant trakk frem utfordringen ved at tjemesvvedkommende hadde ansvaret for, var
en lovpalagt tjeneste. Informanten mente at lowdestelsene om rett til helsetjenester gar
foran lovbestemmelsen i kommuneloven som sier atrkonebudsjettet ma veere i balanse,
og mente derfor at dersom innbyggere hadde dokuwsrtenbehov for tjenester matte

virksomheten gi disse uten & ta hensyn til sitt sjetd>. Informanten opplevde at

kommunalsjefen hadde en annen forstaelse av diggerkene.

En rektor mente ogsa at rektorrollen var en mekamtairolle med mindre handlingsrom enn
de andre mellomledere i kommuRié&nDette begrunnet rektoren med de lovene og det
regelverket som skolen ma forholde seg til. Rektom@kk ogsa frem at store deler av
budsjettet var bundet opp i lsnnsmidler. Rektonesket seg farst og fremst en stgrre pott av

frie driftsmidler.

Ikke alle informantene opplevde handlingsrommet dde) en informant trakk frem det
motsatte. Fra a veere medarbeider til & bli ledar Virksomhet ble vedkommende overrasket
over hvor stort handlingsrommet faktisk var. Infamen mente at dette var bade pa godt og

vondt. Som ny i lederrollen kunne handlingsromnpgileves som skremmende.

2 viser til rettsprinsippet Lex specialis som sieen lov som regulerer spesielle tilfeller g&r fogenerelle lover.

2 Oppgaven handler om alle mellomlederne i kommunemedet er ikke kontrollert for sektor/tienesteoded Andre
mellomledere var ogsa inne pa begrensningen i lagpétjenester.
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Oppsummering av funn

Funnene statter det institusjonelle perspektivat se@r at handlingsrommet kan veere uklart
og begrenset. Vi har sett at flertallet i spgrrearadkelsen er forngyde med handlingsrommet,
mens 70 % er misforngyde med virkemidler de hatispposisjon for a na fastsatte mal. Dette
tyder pa handlingsrom er en utfordring for melloddme i alle de tre kommunene.
Mellomlederne trekker frem gkonomiske rammer ogjeatestene er styrt giennom lover og
regler som begrensende faktorer. Vi ser at utfiogein er starst i Nes der kun 47 % er

forngyde med handlingsrommet og 28,6 % er fornagydd virkemidlene.

5.3 | hvilken grad opplever mellomlederne a ha
tilfredsstillende grad av medvirkning?

Drucker mener at hvis en organisasjon skal ha retigl & na sine mal er det viktig med
medvirkning fra mellomledere og medarbeidere i h#atelsen og evalueringen av disse
malene (Ladegard & Vabo, 2010). Perspektivene Bk pa betydningen av medvirkning.
Det instrumentelle perspektivet ser mal som noe fesmuleres av toppledelsen, mens ledere
og medarbeidere ned i organisasjon er forventenfiiidisse. Det institusjonelle perspektivet
ser pa mal som viktige for motivasjonen til ledegeansatte og deler dermed Druckers syn pa
viktigheten av a sikre medvirkning.

Falgende forventinger tok for seg dette:

Instrumentelt perspektiv Institusjonelt perspektiv

Medvirkning Mal formuleres av toppledelsen | Mal er en kilde til motivasjon det er
og mellomlederne har liten grad | derfor viktig for mellomlederne & ha
av medvirkning. tilfredsstillende grad av medvirkning|.

For a undersgke dette har jeg stilt respondenteaessal om i hvor stor grad de opplever &
ha medvirkning pa ulike omrader. Jeg har valgt@rgpom hvordan de opplever medvirkning
knyttet til fastsettelse av budsjettrammen for egiegksomhet og i mal som direkte bergrer
egen virksomhét. | tillegg har jeg spurt om de opplever tilfrediéstde grad av frihet i

utarbeidelse av virksomhetsplanen.

% Jeg spurte ogsd om hvorvidt de opplevde tilfrétsstle grad av medvirkning i utarbeidelse av oveénede mal for
kommunen. Dette er utelatt her pga begrensningghenwen alle spgrsmalene og svarene finnes i vgdieg
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Hovedfunn: Undersgkelsen viser at respondentene er litegf@@ med medvirkning i
fastsettelse av egen budsjettramme, noe mer formagbmedvirkning i fastsettelse av mal og
mest tilfredse med frihet i utarbeidelse av virkbetsplan. Jeg tar for meg de ulike funnene

far jeg oppsummerer de samlet.

Vi har sett i delkapitlene over at det mellomledetrekker frem som viktig for sin rolle og
sitt handlingsrom, er tilgjengelige gkonomiske rardlAlle kommunene i undersgkelsen
praktiserer rammebudsjettering. Dette innebaer&oatmunestyret vedtar en budsjettramme
til hver virksomhet. Innenfor denne budsjettramrdeponerer virksomheten midlene som de
selv gnskeé?. Mellomlederne ma holde seg innenfor budsjettramfoe &ret og drar med seg
mer- eller mindreforbruk til pafglgende?rDet blir derfor viktig for mellomlederne at

budsjettrammen som blir tildelt er realistisk ogrstforhold til mal og resultatforventninger.

Pa spgrsmal om i hvilkken grad mellomlederne opplevailighet for medvirkning i

budsjettrammen for sin virksomhet/enhet, svardetigende:

Vet ikke/ikke aktuelt

I liten grad W Sgrum
Nes
I noe grad M Fet
B Denne undersgkelsen
| stor grad

0,0» 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

Figur 12. Grad av medvirkning pa budsjettramme.

% gelvfalgelig innenfor de forpliktelser og avtal@mmunen har inngétt, eksempelvis ansatte, lovpéliyitet og andre
gkonomiske forpliktelser.

27 Dette er vanlig praksis ved rammebudsjetteringy meorvidt kommunene i undersgkelsen praktiseréedelt ut, er ikke
undersgkt. Noen kommuner har grenser for mye dsainhet kan dra meg seg av over/underskudd tilgédde ar. Det er
ogsa vanlig med rutiner for hva en gjer ved stdoguisette endringer i utgifter, for eksempelvisteibevilgning gjennom
vedtak i kommunestyret. Jeg kommer ikke inn péedetrr, men forholder meg til dette pa et overording.
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Vi ser at det er stor spredning mellom kommuneufég viser at Sgrum har stgrst utfordring
pa dette omradet. Her er det kun 4,8 % som svarée applevestor gradav mulighet for
medvirkning, 52,4 % noe gradog 38,1 % liten grad Om dette er et uttrykk for manglende
mulighet for medvirkning eller manglende gjennorgsléor budsjettansker gir ikke

undersgkelsen svar pa. Uansett ser vi at utfordnirey stor.

Bade i Fet og i Nes ser vi en starre spredningtbspondentene. | Fet ser de ut til & veere
bade mest forngyde og mest misforngyde. Her svaBer % at de hastor grad av
medvirkning, 33,3 % svararoe gradog 40 % svarer liten grad | Nes svarer 23,8 %tor
grad, 52,4 %noe gradog 23,8 % iliten grad Her er halvparten av lederne enten godt
forngyde eller misforngyde mens den andre halvpaarer i noe grad.

Det at svarfordelingen er sdpass spredt er ogseeessant funn. Dette viser at det er store
forskjeller i hva mellomlederne mener om detterinté kommunen. Undersgkelsen gar ikke
neermere inn pa dette, men det hadde veert intetelsgamtrollere for sektor eller hvem som
er neermeste leder for & se om disse forholdenédtgdning. Kanskje er en spredning som
dette et starre problem for kommunens toppledetsehwis alle mellomlederne hadde veert

like misforngyde.

Oppsummert kan vi si at flertallet av mellomledeswarer de noeelleri liten grad opplever

a ha anledning til & pavirke eget budsjett. Detybat de ikke faler de kan pavirke det de
selv trekker frem som sveert viktig for sitt handbnom, den gkonomiske budsjettrammen.
Dette funnet tyder pa at manglende medvirkninggenéudsjettramme er med pa a begrense
folelsen av handlingsrom. Opplevelsen av hvorvieilh dskonomiske rammen er god eller
darlig kan handle om mange ting, som jeg var indetigligere. Tjenesten kan veaere
underbudsjettert, overdimensjonert i forhold tidbjett eller at det er uenighet om tjenestens
omfang/innhold. Det vesentlige i denne sammenhe&ngapsett at tjenesteproduksjonen og
budsijettet ikke star i forhold til hverandre. J&y tkke neermere inn i denne diskusjonen her,
men konkluderer med at mellomlederne bade faleessurstilgangen ikke ngdvendigvis star
tii mal og forventinger og at flertallet mener dearhliten grad av pavirkning pa

budsjettrammen.
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Malsettinger fastsatt i overordnede kommunale daater, som kommuneplan,
handlingsprogram og budsjett skal veere fgrendalfaktivitet i virksomhetene og pavirker

derfor virksomhetene og mellomlederne i stor grad.

Pa spgrsmal om i hvor stor grad respondentene womplmulighet for medvirkning i
fastsettelsen av mal soulirekte bergreregen virksomhet/enhet fastsatt i kommuneplan,
gkonomiplan og budsjett, svarer de fglgende:

| liten grad
B Sgrum
I noe grad Nes
M Fet
B Denne undersgkelsen
| stor grad

0,0% 10,0 20,0 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%

Figur 13: Grad av medvirkning i planer som direldézarer egen virksomhet.

Ogsa her ser vi en spredning blant kommunene. b§&garum opplever opp mot 60 $or
grad av mulighet for pavirkning, mens kun 38,1 % svaletrsamme i Nes. Nes kommune er i
en endringsprosess med sitt styringssystem og H#attena innvirkning pa mellomlederens
forhold og mulighet til pavirkning i de ulike prassene. En av informantene sa at “Forel@pig

henger ikke styringssystemet i hop, det er undeklutig”.

Vi ser at respondentene i starre grad er forngyatedet gjelder pavirkning pa mal som
direkte bergrer egen virksomhet enn de var pa dastsen av egen budsjettramme.
Undersgkelsen gar ikke inn pa hvordan disse meuivigsprosessene i kommunene er, om
det er adskilte prosesser for mal og budsjett ellardette gjgres sammen. Hvis det er to
adskilte prosesser, kan funnene tyde pa at prasessed medvirkning pa mal fungerer bedre
enn prosessen med medvirkning i budsjettrammernrs Heite gjgres i en og samme prosess,
kan funnene tyde pa at det er utfallet mellomledédkie er forngyde med, og ikke selve

medvirkningsprosessen.
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Virksomhetsplanene skal veere virksomhetens admatig styringsdokument. Planen skal
konkretisere og falge opp mal fastsatt i overorénesmmunale planer og dokumenter. Dette
kunne ogsa veert diskutert under forskningsspgrénaide handlingsrom. Jeg velger &

presentere funnet her fordi virksomhetsplanen hesg@men med resten av plansystemet.

Nar det gjelder frihet i fastsettelse av mal i simknhetenes egne planer, virksomhetsplanene,

ser vi at respondentene er mer forngyde:

100,0%
80,0%
. B Denne undersgkelsen
00.0% M Fet
40,0% Nes
20,0% B Sgrum

0,0%
| stor grad I noe grad I liten grad

Figur 14: Grad av frihet i fastsettelse av malneglaner.

Vi ser at i underkant av 70 % av respondenteneewepstor gradav frinet i fastsettelse av
mal i egen virksomhetsplan. Omkring 30 % av melkehelne svarer at de kiinoe gradhar
frinet. Dette kan henge sammen med plansystemetkiochmunene. Det er utarbeidet maler
for virksomhetsplanene og planen skal henge sanmeehannet planverk i kommurf&nDet

er ikke undersgkt hvor detaljerte disse malene grom dette kan veere arsaken til at

mellomlederne kun har begrenset grad av frihefoiroting.

Ogsa her ser vi at mellomlederne er minst forngydes, med bare 57,1 % som sier coir
grad har frihet i utarbeidelsen av egne planer. Dettener jeg og handler om at

styringssystemet er under endring.

2 Det er ikke utarbeidet en felles mal for virksorsipéan i Fet kommune. Noen tienesteomrader har &gtde maler,
eksempelvis mal for barnehagene. Det er et krav alé virksomheter har egne planer med bakgrunn i
gkonomiplan/arsbudsjett og malekart.
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Oppsummering av funn

Vi har sett at det er variasjon mellom kommunerwaor forngyde mellomlederne er med
medvirkning p& de forskjellige arenaene. Samletn@llomlederne lite forngyde med
medvirkning pa egen budsjettramme, litt mer fornayed medvirkning pa mal som direkte

bergrer egen virksomhet og mest forngyde med ftingfastsette mal i egne planer.

Det ser i midlertidig ut som at medvirkning er efordring for kommunene, om pa noe ulik
mate. | Sgrum er mellomlederne stort sett fornayael frinet i fastsettelse av mal i egne

planer, men sveert misforngyde med medvirkningtsé&telse av budsjettramme.

| Fet er det stor spredning blant mellomledernevarhforngyde de er med mulighet for
medvirkning i egen budsjettramme. Dette er ogdéllél i Nes. | Nes er de ogsd minst
forngyde med medvirkning i fastsettelse av overeddn mal som direkte bergrer egen

virksomhet.

| disse funnene mener jeg vi ser en tydelig kobtihfprskningsspgrsmalet om handlingsrom.
Virksomhetsplanene skal veere administrative stgdiogument som konkretiserer mal for
virksomheten. Det er forventet at mellomlederne fadtsatte mal og forventede resultater
innenfor rammene av virksomhetens budsjett. Melkatetne trekker frem gkonomiske

rammer som viktig for sitt handlingsrom. Jeg memerfor at det er en reduksjon i

mellomledernes handlingsrom dersom de ikke haeffiiih& fastsette mal i denne planen. Jeg
kommer tilbake til dette i avslutningen av oppgaven

| disse funnene finner vi statte til det instrunediet perspektivet som hevder at mal er noe

som fastsettes av toppledelsen uten saerlig medrgkra mellomlederne.

5.4 | hvilken grad er lojalitetskonflikter en utfordring for
mellomlederne?

Vi har na sett at mellomlederne ikke er helt fo@yerken med samsvaret mellom ansvar og
myndighet, opplevd handlingsrom eller mulighetenrfedvirkning. Sparsmalet som da blir

interessant, er & se om dette speiler seg i utfelr knyttet til lojaliteten til mellomlederne.



68

Jeg utarbeidet fglgende forventinger:

Instrumentelt perspektiv Institusjonelt perspektiv

Lojalitet Lojalitetskonflikt er i liten grad en A handtere kryssende interesser kan
utfordring. Det er forventet fare til lojalitetsutfordringer.
lojalitet til den formelle Lojaliteten er fagrst og fremst bestemt
organisasjonen og til toppledelserav uformelle normer og verdier.

For & undersgke dette stilte jeg respondentenesms@érom hvorvidt de har opplevd
lojalitetskonflikt, i hvilken retning de foler stwrlojalitet, hvorfor de faler lojalitet i denne

retningen og hvor de hadde opplevd lojalitetsk&idl dersom de hadde opplevd dette.

Hovedfunn: Over halvparten av respondentene svarer at degmewa lojalitetskonflikter,
noe jeg ser jeg pa som er sveert hgyt tall. Stemstferdringen i krysningen mellom ansatte
og toppledelsen. Det er stor spredning i hvor redpatene oppgir & ha starst lojalitet og i
hvordan de begrunner egen lojalitet. Jeg vil fagtesentere funn knyttet til

lojalitetsutfordringer og lojalitetsretning, famjeser pa hvor lojalitetskonflikten opplevdes.

Respondentene fikk fglgende beskrivelse av lojslitéordringer: “Som leder kan man
komme i situasjoner hvor forventinger fra aktgnemdt en er ulike og kanskje til og med i
konflikt. Dette kan fare til utfordringer knytteit tojalitet”. P& spgrsmal om de har opplevd a
std i en slik lojalitetskonflikt svarer 57,9 %Ja Dette funnet bekrefter Paulsens pastand om
at rollekonflikt og rolleuklarhet blant mellomled@eer betydelig (Paulsen, 2009). Stgrst ser
utfordringen ut til & veere i Sgrum, der 66,7 % aspondentene oppgir at de har opplevd

dette. | Fet svarer kun 46,7 % det samme.

| lederavtalene til Fet og Sgrum star det at deteiotes at mellomleder opptrer lojalt i
forhold til arbeidsgiver; de folkevalgte organeddmannen og kommunalsjefen” (Sgrum
kommune, 2013b) og “i forhold til kommunen, de ®lalgte organer og radmannen” (Fet
kommune, 2013a). Dette tolker jeg som at det ewefuet lojalitet til naermeste
leder/radmann. Amerikanske undersgkelser viser ellomledere ikke faler lojalitet til

arbeidsgiver, men til gruppen de leder, altsa nedberganisasjonen (Grinde et. al., 2010).

2 En informant mente at lojalitetskonflikten muligeropplevdes som stgrre lenger ned i organisasjohes,
avdelingsleder/enhetsleder. Disse var lenger fopleglelsen og det strategiske nivaet og sveert esedieutavelse. Det er
ikke undersgkt/'sammenlignet med andre ledernienind undersgkelsen.
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Ved spgrsmal om hvor de faler starst lojalitetyewvaespondentene fglgende:

60,0%
50,0%
40,0% B Denne undersgkelsen
30,0% N Fet
20,0% Nes
10,0% B Sgrum

0,0%

Min leder Mine medarbeidere Annet

Figur 15: Hvor faler mellomlederne starst lojalitet

Figuren viser at det er store forskjeller mellonmkounene, og at mange svaaanet

| Fet har over halvparten av respondentene stgjeditét til sin leder. Dette er betydelig mer
enn bade Nes og Sgrum og er et overraskende fuanglkhde kapasitet i toppledelsen, og
det en av informantene kalte en “unntakstilstandiar altsd ikke fart til store
lojalitetsutfordringer for mellomlederfi® Vi s& ovenfor at det er feerrest mellomledere som
har opplevd lojalitetskonflikt i Fet. Kanskje tyddette pa at dersom mellomlederen fgler

sterst lojalitet til sin leder er det mindre sammigyheten for & oppleve lojalitetskonflikter.

| Nes og Sagrum har mange respondenter swarét Dette tolker jeg som at dette spgrsmalet
er vanskelig eller ikke gnskelig & svare pa. Spalsmer formulert pA en mate hvor

respondentene ma velge, de kan ikke svare begge ttlorvidt dette har a gjgre med den
nylige omorganiseringen vites ikke, men det kuneatvinteressant a undersgke videre. De

som svartennetfikk anledning til & kommentere dette og noen amknentarene var:
“Lojalitet gar opp over og nedover i et system.dBalen er viktig.”

“Det kommer an pa hva saken dreier seg om”

%0 N& maler ikke denne undersgkelsen lojalitetskiingiver tid. Hvorvidt lojaliteten mot naermeste leder enda hgyere
tidligere vites ikke. Funnet er likevel overraskerndorhold til de to andre kommunene.
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«Det er likt. Jeg faler lojalitet overfor min ledéeg @nsker & levere gode resultat og a gjgre
virksomheten god. Men, jeg faler like stor lojalieeerfor mine medarbeidere ift & gjgre mitt
ytterste for & veere en tydelig og synlig leder degger til rette for at de skal fa utfart

oppdraget vart pa beste mulige mate.»

Vi ser at det for disse lederne er viktig & balamskjaliteten og at det kan veere
situasjonsavhengig. Dette trekker ogsa Paulsen ifreim beskrivelse av mellomledere. Han
sier som jeg nevnte ovenfor at rollekonflikten estyolelig, men ogsa at dette er et

situasjonsbestemt fenomen (Paulsen, 2009).

Respondentene fikk spgrsmal om hvorfor de haddditletj i den retning de sa de hadde det.
Svarene pa dette ser sliklut

Annet
Definert i mellomlederrollen B Sgrum
Nes
Faglig begrunnet W Fet
B Denne undersgkelsen

Moralsk/normativt begrunnet

0,0% 10,0%20,0%30,0%40,0%50,0%60,0%70,0%80,0%

Figur 16. Begrunnelse for lojalitet.

Vi ser at bade den faglige og den moralsk/normabiegrunnelsen er fremtredende. En
respondent kommenterte spgrsmalet pa fglgende rfi&taliteten pa tjenestene”. Dette
tolker jeg som at lojaliteten fgrst og fremst ligge en faglig begrunnelse. Flere av
informantene sa ogsa i intervjuene at lojalitetg@rhds brukerne av tjenestene fordi det var

brukerne virksomheten var til for. Jeg mener dettansvarer med det institusjonelle

%1 Respondentene hadde anledning til & velge merrebegrunnelse pa dette sparsmalet.
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perspektivet som hevder at lojalitet bestemmes ewfdrmelle normene og verdiene i en

organisasjon

Kun omkring en tredel begrunner lojalitetsretninggémnmellomlederrollen. Tidligere har jeg
skrevet at jeg tolker lederavtalene dithen at detea forventing om lojalitet til

radmannen/nzermeste leder. Det ser ikke ut tildarévtalen har denne funksjonen.

Vi har sett at det er stor spredning i hvor mellederne fagler lojalitet, og det er jo da
interessant & se hvor lojalitetskonflikten oppleveRespondentene fikk fglgende sparsmal:
Hvis ja (at respondent har opplevd & sta i enitejskonflikt), hvor var konflikten: mellom
brukere/pargrende og medarbeidere, mellom medaneeicbg radmannen, mellom
medarbeidere eller andre. Svarene fordeler seg slik

Andre:

mellom brukere/pargrende og

H Sgrum
medarbeidere
Nes
mellom medarbeidere i B Fet

virksomheten/enheten og...
H Denne undersgkelsen

mellom medarbeidere i
virksomheten/enheten

0,0% 10,0%20,0%30,0%40,0%50,0%60,0%70,0%80,0%

Figur 17: Hvor oppleves lojalitetskonflikt.

Figuren viser at flest har opplevd lojalitetskokifimellom medarbeidere i virksomheten og
rddmannetf. Dette knytter jeg til den tradisjonelle lojaliatfordringen for mellomledere,
mellom “barken og veden”. Opedal trekker frem dennfordringen i sin rapport om
erfaringer med flat struktur (Opedal et.al., 2002un sier at mellomlederen ma handtere
forventinger som ofte er motstridene, fra radmanndra medarbeidere og fra

brukere/pargrende. @kte administrative oppgavemeatevirksomhet og forventingen om at

%2 Oppgaven kunne ha veert styrket ved at dette foehdlddde veert kryssjekket med hvor respondentdeedi@rst lojalitet.
Arsaken til at dette ikke er gjort ligger i tid tisposisjon.
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mellomlederen er tilgjengelig bade fra medarbeidegtdmann og brukere/pargrende farer til
et krysspress som for en del opplevdes som utntitey slitsomt. En av informantene
mente at toppledelsen burde ta mer ansvar for dseed slike lojalitetskonflikter og at dette

kunne reduserer turnover blant lederne.

Vi ser ogsa at det er betydelige utfordringer ketytil mgtet mellom brukere/pargrende og
medarbeidere og mellom medarbeidere i egen virkebn®iffentlig sektor mgtes av stadig
hayere forventninger av brukere/paragrende og aedefte er mellomlederne som handterer

denne utfordringen (Opedal et. al., 2002).

Oppsummering av funn

Vi har sett at et flertall av mellomlederne har lepp a sta i en lojalitetskonflikt. Dette mener

jeg er, om ikke overraskende, s et kritisk furtmr& ser utfordringen ut til & vaere i Sgrum

der hele 66,7 % har opplevd lojalitetskonfliktetfdddringen ser ut til & veere minst i Fet, der

kun 46,7 % har opplevd a sta i en lojalitetskonflider svarer ogsa hele 53,3 % at de har
stgrst lojalitet mot sin leder. Dette er et spewieefunn med tanke pa at den situasjonen
kommunen sto i pa undersgkelsestidspunktet.

Flest mellomledere opplever lojalitetskonflikt nueti naermeste leder/rddmann og
medarbeidere, men mange svarte ogsa mellom brpkeesénde og medarbeidere eller
mellom medarbeidere i virksomheten. Offentlig sektogtes av stadig sterkere krav fra
brukere og pargrende og dette viser seg ogsa edemtersgkelsen.

Funnene ser ut til & statte opp om det institusjemperspektivet som sier at lojalitet kan vaere
utfordrende og at denne bestemmes av uformelle eroom verdier. Ved spgrsmal om hvor
respondentene fgler starst lojalitet ser vi en stmiasjon. Kun et fatall begrunnet egen
lojalitet til mellomlederrollen. Der er dermed hiestgtte til det instrumentelle perspektivet og
forventing om lojalitet til toppledelsen. Flertdlleegrunner lojalitet med en faglig eller

moralsk/normativ begrunnelse.
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5.5 Hvordan er forholdet mellom styring og ledelse |
mellomledernes hverdag?

Styring og ledelse har jeg tidligere definert sankemidler en leder har til disposisjon. |
divisjonaliserte organisasjoner kan vi forventedyefor bade mye styring og mye ledelse.
Jeg gnsker a beskrive hvordan dette forholdetranfdlomlederne i dag dgrventningen

lad som faglger:

Instrumentelt perspektiv Institusjonelt perspektiv
Forholdet Bruk av malstyringssystem og gkt | @kt delegering av ansvar til mellomledene
mellom krav til kontroll medfarer gkt bruk ay farer til gkt bruk av ledelse som
styring og styring som virkemiddel. virkemiddel for disse lederne.
ledelse Styring utkonkurrerer ledelse. Ledelse utkonkurrerer styring.

For & undersgke dette har jeg spurt respondentengehmener preger deres hverdag i starst
grad, bedt de fordele tiden slik de disponerer dardag og slik de ideelt sett ville delt tiden

og gitt dem anledning til apent & kommentere detteoldet.

Hovedfunn: Undersgkelsen viser at mellomlederne mener dereslag er mest preget av
ledelse. Nar de fordeler tiden slik de faktisk uken, ser det litt annerledes ut. Flertallet av
respondentene sier de bruker 30-50 % av tiden side btii mgtevirksomhet og il
administrative oppgaver. Gjennom kommentarer i rgumdersgkelsen og i intervjuene er det

tydelig at flertallet gnsker tid til ledelse.

Respondentene ble presentert definisjonene awngtyg ledelse som ligger til grunn i denne

oppgaven (slik de er presentert i 2.1.1.), og spuartde kjenner seg igjen i disse. 86 % av
respondentene svarte ja. De fikk deretter spgreméderes hverdag ut fra disse definisjonene
var mest preget av styring eller ledelse. | overlean80 % av respondentene svarte ledelse. |

Sgrum svarer 85,7 % ledelse, mens kun 76,2 % sttatesamme i Nes.

Tidligere i spgrreundersgkelsen ble respondentededm & fordele tiden slik de faktisk deler
den i dag og vise hvordan de ideelt sett ville éttréiden sin. Jeg har operasjonalisert styring
til & veereadministrative arbeidsoppgaver, som rapporteringgroeidelse av planer oswg
ledelse til oppfelging av ansatteDette gjorde jeg pa bakgrunn av informantenes sva
intervjuene. Jeg valgte a legge til en tredje kategnatevirksomhetFlere informanter
snakket om den store mengden tid som gikk meddilem og at det ikke ngdvendigvis kom
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sa mye ut av disse. Tiden deres ble bundet opp@ernog av korte tidsfrister. De gnsket i
starre grad & styre hverdagen 3&lDet at mange tok opp dette som en utfordringdgicat

jeg ville undersgke det spesielt.

Farst fikk respondentene spgrsmalet: Hvor mye avidivil du ansla at du ukentlig bruker pa
mgtevirksomhet, administrative oppgaver som ragpiog, utarbeidelse av planer osv., og
oppfelging av ansatte. Svarene fordeler sed’slik

Mgtevirksomhet?

- . B Mer enn 50 prosent
Administrative oppgaver som

rapportering, utarbeidelse av planer 30-50 prosent

osv.? W 10-30 prosent

B Under 10 prosent
Oppfelging av ansatte? P

0,0% 10,0%20,0%30,0%40,0%50,0%60,0%70,0%

Figur 18: Anslatt ukentlig fordelt tid.

Deretter fikk de spagrsmalet: Hvordan ville du ideseltt fordelt tiden din?

Mgtevirksomhet?
- . B Mer enn 50 prosent
Administrative oppgaver som
rapportering, utarbeidelse av planer 30-50 prosent

Osv.? H 10-30 prosent

Oppfelging av ansatte? B Under 10 prosent

0,0% 10,0%20,0%30,0%40,0%50,0%60,0%70,0%

Figur 19: Ideelt ukentlig fordelt tid.

%3 Dette knyttet de ogsa til falelsen av et begrehaatllingsrom. Dette kommer jeg tilbake til i opgsneringen.

34 Svarene er her ikke delt etter kommune. Eventtietkkjeller mellom kommunene presenterer jeg $tef.
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Ved & sammenligne disse figurene kan vi se flemeekiendenser.

Nar det gjeldemgtevirksomhesa gnsker flertallet & bruke mindre tid pa dette det de gjor

i dag. Flertallet av respondentene svarer at degbB0-50 %av tiden sin pa dette i dag, mens
omtrent 70 % @nsker ideelt sett & bruke kOFB0 % De gnsker dermed & halvere tiden som
gar med til mgtevirksomhet. Samlet i undersgkelsemlet 15,8 % som bruker mer enn
halvparten av sin tid pa mgter. Fet skiller segartved at hele 26,7 % brukaer enn 50 %

Den samme tendensen ser vi nar det gjeltiministrative oppgaverpgsa her gnsker
respondentene a halvere tiden som gar med til.dégeallet sier de bruke80-50 %av sin
tid i dag, mens de ideelt gnsker a brake30 %.Vi ser ogsa at i overkant av 10 % brukesr
enn 50 %av sin tid pa dette i dag. Sgrum skiller seg @k aetil sammen 71,4 % bruker enten
30-50 %eller mer enn 50 %av sin tid til administrative oppgaver. | Nes @t édhgen som

brukermer enn 50 %g kun 40 % som bruk&0-50 %pa administrative oppgaver i dag.

Det tydeligste, men motsatte, tendensen ser vom@welging av ansatteOver 60 % av
respondentene bruker mellah®-30 %av sin tid pa oppfelging av ansatte, mens ove¥#60
gnsker & bruke mellor®0-50 % Over halvparten av respondentene gnsker med andré

doble tiden som gar med til oppfalging av ansatte.

| Fet er det hele 26,7 % som svarer at de brukeler 10 %pa oppfelging av ansatte. Dette
funnet synes jeg er veldig interessant med tankat et bade har de stgrste virksomhetene
og flest mellomledere med personalansvar for mangeéarbeidere. Nar respondentene i Fet
fordeler tiden slik de ideelt sett ville delt desey vi ogsa en stor spredning, frader 10 %il

mer en 50 %Respondentene fra de to andre kommunene er mge em dette, her svarer

flertallet at de gnsker & bruB®-50 %av sin tid til dette.

| intervjuene og i kommentarfeltene i spgrreundests®n sier mange at de opplever et stadig
starre trykk pa administrative oppgaver og bruksawring som verktgy. De forteller at de
opplever & bli bundet opp av dette og av gkt mekseimhet. Vi ser av respondentenes
faktiske fordeling av tid at mesteparten gar metitidet som er definert som administrative

oppgaver og mgtevirksomhet, og bare en liten deppfelging av ansatte. Dette stemmer
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ikke overens med det de farst svarte pa — om deresiag er mest preget av styring eller
ledelsé®. Her svarte over 80 % ledelse.

Hva denne uoverensstemmelsen handler om er usikRettkan veere at definisjonen pa
styring og ledelse og operasjonaliseringen av didse er presis nok. Mgtevirksomhet kan
veere er et eksempel. Noen mgter vil veere pregestying, mens andre, eksempelvis
personalmgter, kan knyttes mer til ledelse Dissmdne er dermed ikke klare og entydige,

men jeg mener likevel kan gi interessant informasjo

Lederne i Rambglls undersgkelse mente ogsa atudteebmest av sin tid pa oppgaver knyttet
til ledelse, men at de samtidig gnsket & bruke endatid pa dette (Rambgll, 2013). De
mente at gkte administrative oppgaver gikk pa bielkog av tid til ledelsesoppgaver. Kanskje

er uoverensstemmelsen i mine funn et signal onsaeme.
To respondenter beskrev sine gjiennomsnittlige dsodier pa denne maten:
“Mye administrasjon, lite ledelse. Minimalt tid strategisk arbeid.”

«Den bestar av en del mgtevirksomhet utenfor eggsomhet. Bruker mye tid pa a svare
pa/respondere pa andres spgrsmal eller gnskereAstyger mye av hvilke arbeidsoppgaver

jeg jobber med. Faler ofte at jeg ikke far gjorerav det jeg selv hadde tenkt & bruke tid pa.»

| begge disse sitatene kommer det frem at oppgkregttet til styring konkurrerer bort
oppgaver knyttet til ledelse. Respondentene pefsé pa at andre styrer hvordan de fordeler

sin arbeidstid. Dette kan tyde pa en begrensningliomledernes handlingsrom.

Dette forskningsspgrsmalet kunne veert styrket vedryssjekke svarene med antall
medarbeidere mellomlederen har direkte personaantr. Hvorvidt en mellomleder er
neermeste leder for tretti personer eller fire peeswil pavirke forholdet mellom styring og
ledelse. Noen mellomledere er ogsa ledere kun fedambeidere, andre er ledere for andre

ledere (eksempelvis avdelingsledere). Dette kaa hgetydning.

% Dette spgrsmalet kunne veert bedre formulert. Spiesrkan ogsa fange opp styring/ledelse som medidethe er “utsatt
for”, og ikke bare hvordan de selv bruker dissetagrene.
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Oppsummering av funn

Funnene stgtter opp om det instrumentelle perspkiom sier at styring gar pa bekostning
av ledelse. Det er tydelig at mellomlederne gndkieruke mer av sin tid pa oppgaver knyttet
til ledelse og oppfelging av ansatte, men at gkteniaistrative oppgaver og mye
mgtevirksomhet gjgr dette vanskelig. Undersgkelisaer dermed at gkte administrative

oppgaver gar pa bekostning av tid til ledelsesoppga

5.6 Andre funn i undersgkelsen

Det er to andre funn fra undersgkelsen jeg gnskerkée frem selv om jeg ikke pa forhand
hadde knyttet noen forventinger til dette. Det fergar pa arbeidsmengde og motivasjon for

mellomlederne og det andre gar pa tillit og kortrol

Arbeidsmengde og motivasjon
Et funn jeg synes er veldig interessant er at mddderne jobber sveert mye, men at de trives
med dette og i lederrollen. P& spgrsmal om hvor gmatimer respondentene jobber

gjennomsnittlig per uke, svarer de fglgende:

100,0%
80,0%
60,0%
40,0%
20,0% -

0,0% _T

Ca. 37,5 timer Mellom 40-50 timer Over 50 timer

m Denne undersgkelsen

M Fet

Nes

B Sgrum

Figur 20. Gjennomsnittlig ukentlige arbeidstimer.

Vi ser at kun 21,1 % sier de jobber normalarbeigsoiaca. 37,5 timergjennomsnittlig per
uke, mens 66,7 % jobberellom 40 og 50 time®,5 prosent sier de jobbever 50 timemper
uke. | Fet er mellomlederne unntatt arbeidsmiljelm regler om arbeidstid (Fet kommune,
2013a). Dette er ikke tilfelle i Nes og Sgrum.

Pa spgrsmal om mellomlederne faler de har tid gjgie jobben sin pa en tilfredsstillende

mate svarer 14,5 %& fra Sgrum, mens ingen svajari Fet eller Nes. 57,1 % fra Nes svarer
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som oftestTravles ser de ut til & ha det i Fet der helé&®6varerbade ogog 13,3 % svarer

sjeldent
En av respondentene beskriver en gjennomsnitttigidsuke pa denne maten:

Hverdagen er til tider kaotisk og ofte styrt av asdgnske om min medvirkning og deltagelse.
Mye tid gar til mgtedeltagelse, med resultat at detliten tid til & gjgre noe tung
saksbehandling mellom matene. Det blir derfor myermiddags- og kveldsjobbing for a fa
unna dette samt alle rutinepregede administratjgeemal. Heldigvis er ingen dag lik den
forrige. Det er vel derfor man trives i situasjonen

| intervjuene beskriver informantene rollen somegigde, men ogsa krevende. De sier alle
sammen at i perioder strekker ikke tiden til, oglatma benytte ettermiddager og helger. En
informant sier falgende: “Jeg har jo tid til & gjgiobben. Men det krever at jeg bruker

ettermiddager og helger. Men det er greit, detdplizgsom med jobben”.

En av informantene fra Sgrum var inne pa endriragbeidsbelastning etter overgang til
tonivamodell. Informanten syntes det virket somabe hadde fatt mer a gjgre i den nye
organisasjonen, bade toppledelsen og mellomledektellomlederne fikk mange av
arbeidsoppgavene som tidligere la til kommunalsiefemen det sa& ikke ut til at
kommunalsjefene hadde det mindre travelt av denrgr@gsa i rapporten fra Oped@pedal

et. al., 2002) kommer det frem at arbeidsbelasemngr stor for mellomledere i
tonivakommuner. Etter en overgang fra flat strukiulonivakommuner har disse lederne fatt
gkt ansvar og flere administrative arbeidsoppgaley. har ikke funnet stgtte i undersgkelsen
for Opedals funns om at mellomlederrollen for ehagpleves som utmattende og slitsomt.
Det ser heller ut som det motsatte er tilfelle dersgkelsens kommuner.

Tillit og kontroll

Undersgkelsen viste ogsa at mellomlederne meneardstor grad av tillit fra sin leder og sier
de opplever liten grad av kontroll. Vi ser imididrstore variasjoner mellom kommunene. Pa
spgrsmal om i hvor stor grad de opplever & ha fili sin leder, svarer respondentene
falgende:
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100,0%
80,0%
60,0% B Denne undersgkelsen
40,0% B Fet
m Nes
20,0%
H Sgrum
0,0% . _ L
| stor grad I noe grad I liten grad Vet ikke/ikke
aktuelt

Figur 21: Opplevd grad av tillit fra sin leder.

Vi ser av tabellen at over 90 % opplegsor gradav tillit fra sin leder i Nes og Sgrum. | Fet
ser vi at situasjonen er en annen. Kun 60 % awrefgntene svarer at de fgler de siar

grad av tillit fra sin leder, og 40 % svarenoe grad

Pa spgrsmal om i hvilken grad de opplever & blidabiert av sin leder/radmannen, svarer de

folgende:

Vet ikke/ikke aktuelt

I liten grad H Sgrum

I Nes

I noe grad m Fet

B Denne undersgkelsen

| stor grad

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0%

Figur 22: Opplevd grad av kontroll.

Her ser vi ogsa at Fet skiller seg ut ved at 73,8pgir at de opplever a bli kontrolleriten
grad. Dette kan henge sammen med situasjonen de haroptge i den siste tiden, med
manglende kapasitet i radmannens ledergruppe. iattieteressant funn at det bade er minst
kontroll og minst tillit i Fet. Vi sa av spgrsmakenedragrende lederavtalen at denne blir fulgt
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opp i liten grad i Fet. Dette funnet viser at mellederne heller ikke opplever a bli kontrollert
og fulgt opp pa andre mater.

Jeg har tidligere veert inne pa Opedals rapport ianieger med flat struktur og at det i denne
fremheves at radmannsnivaet i slike organisasjomerbalansere pa en stram linje mellom
ansvarliggjering og kontroll (Opedal et. al., 200Pette funnet viser at undersgkelsens
kommuner har ulik grad av kontroll av sine melloddee.
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5.7 Oppsummering av funn

Denne oppgaven handler om a sammenligne mellonntstder i tre kommuner og si noe om
hvilke utfordringer disse opplever i sin lederhvagd Jeg har gjennom dette kapitelet
presentert og draftet funn fra ett og ett forskaspmprsmal. Funnene viser at det bade er store
forskjeller i kommunene og mellom kommunene. Jdgai kort oppsummere hvert enkelt

forskningssparsmal.

| overkant av 40 % av mellomlederne opplever kua gad av samsvar mellom formell og
opplevd rolle, og i overkant av 30 % har opplevid ansvar for noe de ikke har myndighet til
a gjennomfgre. Lederavtalen har ulik funksjon itrdekommunene. | Nes og Sgrum fungerer

den etter hensikten. Dette er ikke tilfelle i Fet.

Flertallet av mellomlederne mener de har stor gradandlingsrom. Samtidig er det et flertall
som mener de ikke har de virkemidlene de trengeafod fastsatte mal. Som begrensende
faktorer ble gkonomisk ramme og at tjenesten guatagt trukket frem.

Nar det kom til i hvilken grad mellomlederne opmevd ha medvirkning, s vi en stor
spredning mellom kommunene. Totalt i undersgkelsamsveert fA mellomledere forngyde
med mulighet for medvirkning pa egen budsjettramiitieflere var forngyde med mulighet
for medvirkning pa mal som direkte bergrer egeksdmhet og flertallet er forngyde med

frihet i fastsettelse av mal i egen plan.

Vi har sett at flertallet av mellomlederne har awal lojalitetskonflikt og at de fleste knyttet
denne konflikten til krysningen mellom naermesteeleddg medarbeidere. Det var stor
variasjon i hvor mellomlederne fglte starst logtlibg hvorfor.

Pa forholdet mellom styring og ledelse kan funngiee a veere litt utydelige. Her sier 80 % at
deres hverdag er mest preget av ledelse. Nar @e dgp tiden sin, ser vi at store deler gar

med til mgtevirksomhet og administrative oppgattiklart flertall gnsker mer tid til ledelse.

Av disse funnene er min konklusjon at mellomledégro er en kompleks og til dels
motsetningsfylt funksjon. Jeg valgte disse fem Koisgsspgrsmalene fordi jeg trodde dette
var omrader som var utfordrende i mellomlederrolMin overordnede konklusjon er dermed

at dette var riktig — dette er omrader som kan vafaedrende for mellomledere. Vi har sett
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store forskjeller fra kommune til kommune og mellamllomledere i samme kommune. Jeg
vil derfor farst oppsummere sentrale funn for dé&eukommunene fgr jeg ser neermere pa

funnenes betydning for organisasjonsmodell.

5.7.1 Fet kommune

Fet kommune var pa undersgkelsestidspunktet i esiedp situasjon. | en lengre periode
hadde en av kommunalsjefene veert konstituert radniaatte medfgrte redusert kapasitet i

toppledelsen. Vi ser av funnene at dette har sttydming for mellomlederne.

Mellomlederne i Fet skiller seg ut ved at over 6(h&s mer en fem ars utdannelse og ved at
virksomhetene de leder er blant de stgrste. Degs# flest mellomledere fra Fet med direkte

personalansvar for mer enn tredve ansatte.

Vi har sett at kun 60 % av mellomlederne opplevéadstor grad av tillit fra sin naermeste
leder. Samtidig sier 73,3 % at de opplever liteadgav kontroll. Vi har ogsa sett at
lederavtalene ikke ser ut til & ha noen sentrakdjom i Fet. En oppfelgingssamtale mellom
mellomleder og naermeste leder skal i Fet skje monganger arlig. Kun 53,3 % oppgir a ha
hatt en slik samtale de siste tolv manedene og38& % sier de ikke har hatt en samtale pa
over to ar. Vi har ogsa sett at det er feerre maéidare i Fet som bruker lederavtalen som
utgangspunkt for sin styring og kun 57,1 % oppgiraamedvirket i utarbeidelsen av mal og
forventinger fastsatt i avtalen.

Fet er ogsa kommunen hvor feerrest mellomledereewpplliojalitetskonflikter. Kun 46,7 %
oppgir a ha opplevd dette. | Fet er det ogsa ftedtomledere med lojalitet mot sin naermeste
leder. Dette er et svaert uventet funn sett i fathiblden situasjonen kommunen har sttt i og
det mellomlederne svarer pa spgrsmal knyttet diélavtalen. 53,3 % oppgir a ha lojalitet til
sin leder og 40 % oppgir sine medarbeidere. Dedgsa hele 73,3 % som begrunner sin

lojalitet til en faglig begrunnelse.

Mellomlederne i Fet bruker betydelig mer av sin i mgtevirksomhet enn i de andre
kommunene. Hele 26,7 % sier de bruker mer enn % %in tid pa dette. Vi har ogsa sett at
mellomledere i Fet er de som ser ut til & brukestiid pa oppfelging av de ansatte. 26,7 %

sier de bruker under 10 % av sin tid pa dette.eDatiogsa et uventet funn med tanke pa at Fet
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bade har de stgrste virksomhetene og flest mellbenéemed direkte personalansvar for mer

enn tredve ansatte.

Overraskende nok er det mellomlederne i Fet somest forngyde med sitt handlingsrom. |
overkant av 70 % oppgir & ha stor grad av handlomgs De er ikke like tilfredse med
virkemidlene. Kun 33,3 % mener de i stor grad hawvikemidlene de trenger. Vi har ogsa
sett at 53,3 % av mellomlederne mener det er stad gv samsvar mellom formell og
opplevd rolle. 40 % svarer i noe grad. Det er fatmeellomledere fra Fet som har opplevd a

fa ansvar for noe de ikke har myndighet til & giamfizre. Kun 26,7 % har opplevd dette.

| Fet er de bade mest forngyd og mest misforngydded kommer til medvirkning. Pa
spgrsmal om de har tilfredsstillende grad av méduig pa egen budsjettramme, svarer 26,7
% at de har stor grad av medvirkning. 33,3 % séehar noe grad og 40 % svarer i liten grad.
Det er interessant at det er sa stor spredning bialomlederne. Det er 60 % som mener de
har stor grad av medvirkning i mal som direkte beregen virksomhet og 73,3 % mener de
har stor grad av frihet i fastsettelse av mal ieeglaner.

5.7.2 Nes kommune

Nes kommune endret organiseringen av kommunen faadisjonell etatsmodell til

tonivakommune tidlig i 2012. P& undersgkelsestidkmt hadde ny organisasjonsmodell
veert gjeldene i ca. halvannet ar. En av informamterente det var blitt lettere & plassere
ansvar og myndighet i den nye organisasjonen, menehe viser at Nes er den kommunen
som ser ut til & ha starst utfordringer bade meaussar i lederrollen, handlingsrom og

medvirkning.

Kun 42,9 % av mellomlederne i Nes mener det er gtad av samsvar mellom formell og
opplevd lederrolle. 42,9 % svarer at dette sams\Jare i noe grad. PA spgrsmal om de har
opplevd a fa ansvar for noe de ikke har myndighet gjennomfare svarer 33 % ja. Det er

ogsa hele 19 % som svarer at de ikke vet. Dettessjgy er et interessant funn.

Nes er ogsa den kommunen hvor feerrest mellomlegieferngyde med sitt handlingsrom.
Kun 47 % sier de opplever & ha tilfredsstillendadgav handlingsrom. 47 % svarer i noe grad
og 4,8 % svarer i liten grad. Mellomlederne er drelkke forngyde med virkemidlene de har

tilgjengelig. Kun 28,6 % svarer i stor grad og 68,1 noe grad.
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Nar det gjelder i hvilken grad de opplever muligtiemedvirkning, ser vi en stor spredning. |
mulighet for medvirkning pa egen budsjettramme |®pgr 23,8 % stor grad, 52,4 % noe grad
og 23,8 % liten grad av medvirkning. Det er velditeressant at spredningen er sa stor. |
medvirkning p4 mal som direkte bergrer egen virksetmer mellomlederne i Nes betydelig
mindre forngyd enn de andre kommunene. Kun 38,1ié6 de opplever stor grad av
medvirkning pa dette. Ogsa i fastsettelse av mgkin virksomhetsplan er de minst forngyde i
Nes, med bare 57,1 % som opplever stor grad aetfriDette ser dermed ut til & veere en
stgrre utfordring i Nes enn i de andre kommunenedeighandler trolig om endringen i

styringssystemet.

Hvis vi ser pa forholdet mellom styring og ledels&, skiller Nes seg ut ved at mellomlederne
bruker mindre tid til administrative oppgaver ersheiandre kommunene. Dette handler trolig
ogsa om at styringssystemet er under utvikling. kgkan mellomlederne i Nes vente seg

okte administrative oppgaver i tiden fremover.

| Nes har 57,1 % opplevd en lojalitetskonflikt. $8r at 38,1 % ikke vil definere sin lojalitet
mot sine medarbeidere eller naermeste leder, merersaanet 33,3 % svarte de hadde

lojalitet til sin naermeste leder og 28,6 % svartednedarbeidere.

Lederavtalene ser ut til & fungere godt som etirggverktgy i Nes. 85,5 % har hatt
medarbeidersamtale med sin leder de siste tolv dediee De resterende 14,3 % oppgir at det
er mer enn tjuefire maneder siden de hadde dattesdie mellomlederne oppgir at de styrer
etter mal og forventinger fastsatt i lederavtaleoe eller i stor grad og 89,5 % har vaert med i

utarbeidelsen av denne.

Mellomlederne fra Nes skiller seg ut fra de andsenknunene ved at 19 % oppgir & veere helt
uten formell lederkompetanse. Vi har ogsa sett et et stgrst spredning i starrelsen pa
virksomhetene i Nes. Dette er bakgrunnsfaktorer kam pavirke flere av funnene i denne

undersgkelsen.

5.7.3 Sgrum kommune

Sgrum kommune har ogsa nylig endret organiseringpnivamodell, men har ikke endret
styringssystem i denne forbindelse. Lederavtalenusdil a fungere godt i Sgrum. Disse

avtalene er nye etter omorganiseringen og kan eseew arsakene til at mellomlederne har et
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aktivt forhold til denne. Sgrum skiller seg ut \etdde er den kommunen med stgrst andel av

sma virksomheter.

| Sgrum ser vi stor spredning i opplevelsen av ritkding pa ulike arenaer. Kun 4,8 % er
forngyde med muligheten for medvirkning pa egensigittamme, mens 57,1 % er forngyde
med medvirkning i mal som direkte berarer egensdrkhet. 76,2 % svarer de har stor grad
av frihet til & fastsette mal i egne planer. Hvorfoellomlederne er sa lite forngyde med
mulighet til medvirkning pa budsjettrammen, men as&p forngyd med mulighet for
medvirkning i fastsettelse av mal som bergrer agessomhet er sveert interessant. Spesielt
nar vi ogsa vet at det mellomlederne trekker fremm wiktig for sitt handlingsrom er den

gkonomiske rammen.

Mellomlederne i Sgrum er de mellomlederne som brukest av sin tid pd administrative
oppgaver. Hele 71,4 % bruker enten 30-50 % eller 6@ % av sin tid til dette.

Utfordringer knyttet til lojalitet ser ut til & vabetydelige i Sgrum. 66,7 % av mellomlederne
oppgir a ha opplevd lojalitetskonflikter. 42,9 %pgjr & ha lojalitet til sine medarbeidere,
28,6 % til sin naermeste leder og 28,6 % svareret Pa spgrsmal om hvor de har opplevd
lojalitetskonflikt svarer 57,1 % at dette er mellomedarbeidere og nasermeste leder.
Undersgkelsen gir ikke svar pa hva som farer jd@liketskonflikter, men det er et interessant
sammentreff at den kommunen med starst grad altédgkonflikter ogsa er den kommunen

som er minst forngyde med mulighet for medvirkrdgegen budsjettramme.

Utfordringen knyttet til samsvar i formell og oppterolle ser ut til & vaere minst i Sarum.
66,7 % sier de opplever stor grad av samsvar. Mén det kommer til hvorvidt
mellomlederne har opplevd a fa ansvar for noe ke Har myndighet til & gjennomfare, sa er
forekomsten av dette stgrst i Sgrum hvor 38,1 %gio@pha opplevd dette. Det ser ikke ut til
at mellomlederne knyttet slike opplevelser til mainga samsvar i formell og opplevd rolle.
En av informantene mente at det var blitt tydekgansvarsfordeling etter omorganiseringen,
men at noe fremdeles gjensto. Kanskje er det i eleemdringsfasen at mellomledere har

opplevd a ha ansvar for noe de ikke har myndighé&tgjennomfare.

| overkant av 70 % av mellomlederne i Sgrum oppleter grad av handlingsrom. Sgrum er

ogsa kommunen hvor flest er forngyde med virkemigllge har til disposisjon. 38,1 % svarer
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i stor grad, og 57,1 % svarer i noe grad. Dissendne er interessante og bgr sees i
sammenheng med funnene vedrgrende medvirkning pA bgdsjettramme og hvorvidt
mellomlederne har opplevd & f& ansvar for noe de& ikener de har myndighet til &

gjennomfgare.

5.7.4 Funnenes betydning for organisasjonsmodell

Jeg gnsker & kommentere funnenes betydning fokemibrganisasjonsmodell kommunene
kan sies & vaere. | teorikapittelet definerte jegivikommuner som divisjonaliserte
organisasjoner. Dette ga meg en forventing om dtomkderne skulle ha stor grad av
handlingsrom og veere ledere i selvstendige undetenhleg har ogsa veert inne pa at ledere i
offentlig sektor kan oppleve andre rammebetingetgpiat dette kan veere begrensende for
deres handlingsrom.

Funnene viser at mange av mellomlederne er misjoleemed handlingsrommet og
tilgjengelige virkemidler og at handlingsrommetmed ikke ser ut til & veere sa stort som jeg
forst antok. Mellomlederne trekker frem gkonomisikenmer og lover og regler som
begrensende for sitt handlingsrom. Dette nevned sgs eksempler pa rammebetingelser
som kan begrense handlingsrom for ledere i offgrsttiktor i annen litteratur (Strand, 2010;
Baldersheim & Rose, 2005). Offentlig sektor ma &dde seg til ulike lovverk og noen ganger
er disse lovverkene ogsa i konflikt med hveranditt.eksempel pa dette er trukket frem i
denne oppgaven. En leders oppgave er da a balatissedovene/hensynene.

Mellomlederne trekker ogsa frem gkte administratippgaver og mye mgtevirksomhet som

utfordrende og begrensende for sitt handlingsroenopplever at dette binder opp deres tid.

Samlet kan disse funnene tyde pa at deres ledeikdk er sa selvstendige og ansvarliggjorte
som jeg forventet i en divisjonalisert organisasjbinorvidt dette betyr at tonivakommuner
heller er & anse som profesjonelle byrakratieegiilike sa sikker pa. Det kan like gjerne tyde
pa at kommunene ikke har utnyttet potensialet sgget i divisjonaliserte organisasjoner.
Drucker mente at for at en organisasjon skal lykkes den sarge for medvirkning i utvikling
og evaluering av mal (Ladegard & Vabo, 2010). i sett at mellomlederne kun i begrenset
grad opplever a ha medvirkning pa virksomhetenssjetilamme og pa mal fastsatt i

overordnede planer og dokumenter som direkte bedsees virksomhet. Nar det gjelder
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fastsettelse av virksomhetens egne planer oppl@®e¥ kun noe grad av frihet. Strand
(2007) papeker at ledere innenfor offentlig sekimn skape stgrre handlingsrom ved & veere
kreative i kombinasjon av ressurser og handlemétarer, retningslinjer, politiske vedtak og

budsjett legger rammene for handlingsrommet tieted, men innenfor dette er det mulig &
veere kreativ.
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6. Avsluttende ord

Jeg startet denne oppgaven med a si at flere mgKemmuner velger en flatere organisering
og gar over til tonivamodellen. | en artikkel i Kominal Rapport 13. februar i ar kan det se ut
til at trenden er pa vei til & snu. Larvik kommusem tidligere var kjent som landets flateste
kommune, vraker tonivamodellen (Sved, 2014). Radman Larvik, Inger Anne Speilberg,

forklarer dette med at:

Det er krevende & skulle lede en sa stor grupmkkenmed alle og fglger dem opp. Det er
ogsa vanskelig & ha strategiske diskusjoner ndopgm er sa stor, og dermed fare for at
diskusjonene blir tatt i andre fora. Dessuten kdintrollspennet for stort. (Speilberg sitert i
Sved, 2014).
Artikkelen presenterer en undersgkelse blant konateutedere. Undersgkelsen viser at
enhetsledere opplever stor grad av frinet og atideb er interessant og utfordrende, men at
54 % allikevel vurderer a slutte. @kt arbeidspreser administrasjon og sprik mellom

oppgaver og ressurser er mulige arsaker som trékdes

| denne oppgaven har jeg presentert funn som steroveeens med mye av det som trekkes
frem i artikkelen, med unntak av opplevelsen av gtad av frinet. Undersgkelsen viser at
mange mellomledere er ikke forngyde med handlingsret i lederrollen og opplever blant
annet at gkte administrative oppgaver binder digdasstor grad. Jeg har ikke spurt hvorvidt
lederne vurderer & slutte i jobben eller om de eativarte for jobben i dag. Mange
mellomledere trekker imidlertid dette frem i komrtaafeltene og mitt inntrykk er at de fleste

mener rollen er innholdsrik, spennende og ikke triseserik.

Farsteamanuensis ved Hggskolen i Harstad, Harakteiosen, kommenterer ogsa artikkelen
og sier at mange kommuner velger & ga tilbakea#d som ligner pa etatsmodellen (Sved,
2014). Kommunene som gjgr dette tar med seg flgmenktegn fra tonivamodellen, blant
annet det personlige ansvaret. Vi har sett i deppgaven at informanter fra bade Nes og
Sgrum mener det er lettere & plassere ansvar ogdighgt etter overgangen til

tonivamodellen. Flere informanter var ogsa inneap&elv om kommunen er organisert som
tonivd pa «papiret», sa opplevde de bade at komisjafene tok en annen rolle enn de
gjennom organisasjonsmodellen skulle ha og at Wededegerte ansvar og myndighet videre
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ned i organisasjonen. En informant mente kommunenn&s anses som en 2,8 niva

kommune.

Alle organisasjonsmodeller har sine fordeler ogmyger og offentlig sektor er i stadig
endring. Det blir spennende a falge utviklingen eva kanskje snur trenden og

etatsmodellkommunene igjen blir en populeer lgsning.

6.1 Funnenes overfgringsverdi og videre forskning

Funnene begrenser seq til & si noe om mellomldtErpa undersgkelsestidspunktet i de tre
kommunene. Alle kommunene var i en spesiell siaragia dette tidspunktet. En kommune
hadde hatt redusert kapasitet i toppledelsen ettdengre periode med konstituert radmann
og de to andre kommunene hadde forholdsvis nyligiregn organisasjonsmodell til

tonivamodell. Jeg velger derfor a vaere forsiktigdndesi noe om overfaringsverdi til andre
kommuner, men har kommentert likheter og ulikhetexd annen forskning der dette er

relevant.

Denne oppgaven tar for seg fem problemomrader sgninteresserte meg spesielt for ved
mellomlederrollen. Funnene har vist at det er sfmedning bade internt i kommunene og
mellom kommunene. Eventuell videre forskning kutetétak i disse forskjellene og i starre
grad undersgkt hva som er arsaken. Hvilken betgddiar det at virksomhetene har
varierende stgrrelser, har ulik sammensetning qgasssert i ulike tienesteomrader? Hvilken

betydning har organisering av rddmannens ledergrémpmellomlederne?

| denne oppgaven har jeg bergrt forholdet melloyrirel og ledelse og hvordan dette er for
mellomledere. Jeg har ikke gatt grundig inn i heenser arsaken til at forholdet er slik det er.
Videre forskning kunne sett pa betydningen av sggsystem i kommunene og hva

lederkulturen i organisasjonen har & si.
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8. Vedlegg

Vedlegg 1: Informasjonsskriv intervju

Informasjonsskriv og samtykke til deltagelse i undesgkelse

Jeg studerer master i offentlig styring og ledeksa Hagskolen i Hedmark og holder na pa med
avsluttende masteroppgave. Tema for oppgavenlenrmdbm mellomleder i tre sammenlignbare
kommuner: Sgrum, Fet og Nes kommuner.

For a se naermere pa dette gnsker jeg & interviuel@mledere fra hver av de tre kommunene med
tilsvarende ansvars og myndighetsomrade. | tillébjgeg foreta en dataanalyse av aktuelle data som
lederavtaler, videredelegeringsreglement, orgainigery malstyringskonsept.

Under intervjuene vil jeg bruke bandopptaker ogdtater mens vi snakker sammen. Intervjuet vil ta
1-2 timer, og vi blir sammen enige om tid og stily vil sparre intervjuobjektene i etterkant heis |
gnsker & bruke sitater fra intervjuet. Disse sitatél ikke bli koblet til navn eller tittel.

Det er frivillig & veere med og du har mulighettilrekke deg nar som helst underveis, uten a matte
begrunne dette naermere. Dersom du trekker deflevinasamlede data om deg bli anonymisert.
Opplysningene vil bli behandlet konfidensielt, agen enkeltpersoner vil kunne gjenkjennes i den
ferdige oppgaven. Opplysningene anonymiseres otakepe slettes nar oppgaven er ferdig, innen 15.
november 2013.

Hvis det er noe du lurer p& kan du ringe meg pa Xx&ler sende en e-post til
hanne.kvifte.andresen@sorum.kommune.no. Du kanlaggakte min veileder Bent Sofus Trangy
ved Hggskolen i Hedmark pa telefonnummer XXX.

Studien er meldt til Personvernombudet for forsgniorsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste
(NSD).

Med vennlig hilsen

Hanne Kvifte Andresen

Samtykkeerkleering:

Jeg har mottatt skriftlig informasjon og er villiga delta i studien.

SIgNatur ... Telefonnummer ...

37 Telefonnummeret er fiernet fra oppgaven, dettenved i informasjon til informantene.
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Vedlegg 2: Intervjuguide

Intervjuguide

Dette intervjuet er en del av min avsluttende oppgdanaster i offentlig styring og ledelse ved
Hggskolen i Hedmark. Tema for oppgaven er rolan smellomleder i tre kommuner: Sgrum, Fet og
Nes.

Under intervjuet vil jeg bruke bandopptaker ogdgater mens vi snakker sammen. Intervjuet vil ta
1,5-2 timer. Hvis jeg gnsker & bruke sitater elieekte utsagt fra intervjuene i oppgaven mingduil
bli spurt om dette er i orden. Ellers vil ingenarhanter bli gjenkjennbare i oppgaven.

Farst vil jeg stiller deg noen spgrsmal om din bakg. Deretter kommer jeg inn pa sparsmal knyttet
til de formelle sidene ved mellomlederrollen og é&&msom ledelse og styring, ansvar og myndighet,
tillit og kontroll og lojalitet.

Om informant/bakgrunnsinformasjon
- Hvor lenge har du veert i stillingen du har na?
- Hvor mange ars mellomledererfaring har du totdit®(, om andre steder?)
- Hvaer din hgyeste grad av utdannelse og innenitiket fagfelt er denne utdannelsen? Har
du lederutdannelse? (som bakgrunn, videre/ett¢rutd.
- Hvorfor ble du leder?
- Hva er din motivasjon i dag?

N& over til noen spgrsmal om mellomlederrollen:
Jeg er interessert i din historie om rollen somomaleder:

- Kan du fortelle meg hvordan en gjennomsnittlig aibeag/arbeidsuke er for deg? (Hva bestar
den av, hva gjgr du, sammen med hvem?)

- Hvordan vil du skille din lederrolle fra andre led#ler i kommunen? (eksempelvis
radmannen, andre i rddmannens ledergruppe, evientiietsledere/avdelingsledere. Ledere
opp og ned)

- Eksempelvis i forhold til arbeidspress, arbeids@weg, ansvar og myndighet, synlighet/rolle i
organisasjonen?

Styring og ledelse kan defineres som to ulike verfy i utgvelse av lederskap.
- Hva tenker du pa nar du harer begrepene styririgdeise?
- Kan du gi noen eksempler pa noe i din hverdag sostyeng og noe som kan sies a veere
ledelse?
- Hvordan vil du beskrive forholdet mellom styring leglelse fra din neermeste
leder/radmannens ledergruppe? (altsa pa det gehstimistrative nivaet i kommunen)

Det er ulike mater a definere disse begrepenes@gi| derfor presentere de definisjonene somaeg t
utgangspunkt i i min oppgave. Farst begrepet gyrin

Styring kan defineres som «en sentralisert, direktivligiepavirkning utgvd indirekte, bl.a.. gjennom
formelle strukturer og formaliserte prosedyrer aginers». Styring er systemorientert.

- Kan du fortelle litt om det formelle styringssystetmkommunen og hvordan du som
mellomleder forholder deg til dette?
- Hvordan bruker du dette som leder, hvordan blitediet/kontrollert gjennom det.
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- Har du noen oppfatning av hva dine medarbeidereemam styringssystemet? Gir de
tilbakemeldinger pa din/virksomhetens bruk/fokusspaing?
- Kan du fortelle litt om prosessene med fastsetimgnal for kommunen i planer som
kommuneplan, gkonomiplan og budsjett?
o | hvilken grad opplever du & ha innflytelse/medbeshelse over mal som
gjelder/bergrer din virksomhet?
- Kan du fortelle om hvordan dere fastsetter malenelih virksomhet/enhet i egne
plandokumenter? (virksomhetsplan)
o | hvor stor grad opplever du & ha frihet i malsetther? (eller ovenifra og ned/bundet
av KP/@P/HP)
- P& hvilken mate er dine medarbeidere involvertte®eHvilke tilbakemeldinger gir de pa
deltagelse i denne prosessen?

Na over til definisjonen av ledelse.

Ledelse kan defineres som koordinerende adferd ved «dedesatrt, direkte, og gjerne dialogbasert
pavirkning primeert utevd i relasjonen mellom dekedte leder og ansatte». Ledelse retter seg i starr
grad direkte mot medarbeiderne — det er personteitn

- Kan du beskrive deg selv som leder?

- Har du en egen lederfilosofi?

- Hva slags type ledelse mener du fungerer bestngardedarbeidere og hvorfor?

- Hva gjer du for a fa frem det beste i dine medalbe? Eksemplifiser gjerne.

- Hvor mye tid vil du ansla at du ukentlig brukerqgpfelging av dine medarbeidere?

- Hva bestar denne oppfalgingen av?

- Hvor mye tid vil du ansla at du ukentlig brukergg@pgaver som gkonomistyring,
rapportering, utarbeiding av rapporter og planer?

- Hvordan ville du ideelt sett fordelt tiden din s¢eder? Hvorfor?

- Hva er arsaken til at du ikke i dag fordeler tidtik du ideelt ville gjort det?

- Eventuelt oppfelging: Faler du at du har tid tdjére jobben din pa en tilfredsstillende mate?

Na over til noen spgrsmal om ansvar og myndighet.

- Kan du farst si litt om din lederavtale? (innhqgddpsess med utarbeidelse, formal)

- Hvordan er denne med pa & definere din lederrolle?

- I hvilken grad fgler du at du kan pavirke og veeelrpa & definere innholdet i lederavtalen?

- | hvilken grad faler du at du har frihet i hvordadun velger & utgve lederrollen? Begrunn
gjerne.

- Faler du at det er samsvar mellom det som fornettites din lederrolle og din opplevelse av
den? Begrunn gjerne. Hvorfor/hvorfor ikke?

I tillegg til det jeg definerte som ledelse ovenfkan ledelse sies & veere grenseregulerende, i den
forstand at en viktig del av det a utgve ledels& skape sitt rom for ledelse. Dette handler om
forholdet mellom ansvar og myndighet. Myndigheeriform for legitim formell makt. Ansvar kan
sies a veere de oppgavene man har eller de reseltaian males pd. Ansvar og myndighet bar veere
sammenfallende, men er ikke alltid det i praksis.

- | hvilken grad faler du at du har det handlingsraeehoy de virkemidlene du trenger for &
utfgre din rolle og na fastsatte mal pa en god t@teorfor/hvorfor ikke, utdyp gjerne,
eksemplifiser)

- Har du opplevd & ha fatt ansvaret for noe samsdig du faler at du ikke har myndigheten til
a giennomfare det eller na fastsatte mal? Hvifojell.
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Na& ansker jeg & komme inn pa forholdet mellom tiltiog kontroll
Tillit og kontroll kan pa ulike mater knyttes tiegrepene styring og ledelse.

Hvordan opplever du forholdet mellom tillit og koot mellom deg og din leder?
Fgler du at du blir gitt den statten du trengerdfaeere en god leder? Hva bestar denne statten
i?
Faler du at du har god innsikt i hva medarbeidéine gjgr og hvordan de gjgr det?

0 Hvordan far du innsikt i dette?
Hvilket handlingsrom gir du dine medarbeidere @gudlse av arbeidsoppgaver) og hvordan
kommuniserer dere?
Hvordan gir du dine medarbeidere den statten ligdé trenger for & gjgre en god jobb?
Eksemplifiser gjerne.
Hvis jeg kommer med en pastand om at styring inluesterkere grad av kontroll enn
ledelse — er du enig eller uenig i dette? Hvorfor?

Lojalitet er ogsa et tema som ofte blir trukket frem i litteratur om mellomledere
Som leder kan man komme i situasjoner hvor forngeti fra aktarer rundt en er ulike og kanskje til
og med i konflikt. Dette kan fgre til utfordringlenyttet til lojalitet.

Har du opplevd a sta i en slik lojalitskonflikt sanellomleder? Kan du fortelle om dette?
(mellom hvem, hva handlet det om, utfallet)

Faler du starst lojalitet opp mot din leder elletrdine medarbeidere? Hva er det som er
utslagsgivende for hvor du fgler stgrst lojalit@tralsk, normativt, definert i rollen?)
Har du veert i situasjoner hvor lojaliteten har ftskiside» eller endret karakter?

Sa til noen oppsummerende spgrsmal.

Hva er det viktigste du har leert av & veere i ddederrollen?

Hva opplever du som mest utfordrende med dennertatian?

Hva er det du er mest stolt over & ha fétt til/ginfart som mellomleder, og hvorfor gjar
dette deg stolt?

Har du noe & tilfaye som kan veere relevant for pnoblemstilling?

Er det i orden at jeg tar kontakt hvis det er rezptjenger oppklaring i senere, eller hvis deteterdav
det du har sagt jeg gnsker a trekke frem i oppgaviaf?

Jeg takker sa mye for at du har stilt deg posit& tlelta i min undersgkelse.
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Vedlegg 3: Informasjonsskriv spgrreundersgkelse

Informasjon knyttet til spgrreundersgkelse i masteoppgave

Denne spgrreundersgkelsen er en del av min avsletigppgave i master i offentlig styring og ledelse
ved Hggskolen i Hedmark. Tema for oppgaven eemadom mellomleder i tre kommuner: Sgrum,
Fet og Nes.

Sparreundersgkelsen sendes alle mellomlederg(@fe¢tsledere), Sarum og Nes (virksomhetsledere)
kommuner og kommer i tillegg til intervjuer mediéalere fra hver av kommunene. | tillegg skal jeg se
neermere pa dokumenter som lederavtaler, (videegdehgsreglement, organisering og
malstyringskonsept.

Formalet med undersgkelsen er a se neermere pardegile og den opplevde mellomlederrollen i de
tre kommunene. Jeg haper dette kan bidra til &eideikle lederskapet spesielt i disse kommunene,
men ogsa veere av interesse for andre tilsvarenuenkoer.

Radmannen i alle tre kommuner er informert og loalkgent at jeg sender denne undersgkelsen ut til
dere. Jeg haper du vil ta deg tid til & svare pfetspkelsen og dermed bidra til & sette sgkelgset p
mellomlederrollen.

Konfidensialiteten til respondentene vil bli ivaattt og det vil ikke fremkomme i oppgaven hvem som
har svart hva. Undersgkelsen er meldt inn til N@aknfunnsvitenskapelig Datatjeneste og
giennomfares i trad med forskningsetiske prinsimgemetoder. Kobling til e-postadresse som
oppbevares hos Questback og eventuelle bakgruniysapmer vil bli slettet eller grovkategoriseres
senest ved prosjektslutt, innen 15.11.2013

Spgrreundersgkelsen besvares gjennom et elektrgmiskeskjema i programmet Questback gjennom
a felge linken under. Undersgkelsen vil ta ca. Iffutter & gjennomfare.

Det er frivillig & delta i undersgkelsen og du keim som helst velge a trekke deg.
Har du spgrsmal eller kommentarer, ta kontakt medveileder pa Hegskolen i Hedmark Bent Sofus
Trangy pa telefon XXX eller epost: bent.tranoy@hihoy eller undertegnede pa XXX eller

hanne.kvifte.andresen@sorum.kommune.no.

Jeg takker sa mye for dine tilbakemeldinger.

Med vennlig hilsen

Hanne Kvifte Andresen
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Vedlegg 4: Spagrreundersgkelsen med resultater

1. I hvilken kommune er du mellomleder i dag?

Sgrum
Denne
undersgkelsen 36,8 %
Fet 0,0%
Nes 0,0 %
Sgrum 100,0 %

Prosent
Nes Fet
36,8 % 26,3 %
0,0% 100,0%
100,0 % 0,0%
0,0% 0,0%

2. Hvor lenge har du veert i stillingen du har na?

Prosent
0-13r 1-3ar 3-53ar
Denne
undersgkelsen 175% 22,8% 17,5%
Fet 13,3% 26,7% 13,3 %
Nes 143% 23,8% 19,0%
Sgrum 23,8% 19,0% 19,0%

3. Hvor mange ars ledererfaring har du totalt?

57
15
21
21

Mer enn 5 ar

42,1%
46,7 %
42,9 %
38,1%

Prosent
O-1ar 13ar 3-5ar Merenn5ar

Denne

undersgkelsen 1,8% 3,5% 8,8% 86,0%
Fet 0,0% 0,0% 13,3% 86,7%
Nes 4,8% 4,8% 9,5% 81,0%
Sgrum 0,0% 4,8% 4,8% 90,5%
4. Hva er din hgyeste grad av utdannelse?

Prosent
Lavere grad fra
Universitet/Hggskole
Ufagleert  Faglaert (3-4 ar)

Denne

underspkelsen 1,8% 0,0% 52,6%
Fet 6,7% 0,0% 33,3%
Nes 0,0% 0,0% 61,9%
Sgrum 0,0% 0,0% 57,1%

Hgyere grad fra
Universitet/Hggskole

(over 5 ar)

45,6%
60,0%
38,1%
42,9%
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5. Innenfor hvilket fagfelt er denne utdannelsen?

Utdanning
Denne
undersgkelsen 50,9%
Fet 46,7%
Nes 52,4%
Sgrum 52,4%

Samf.vit.skap

Helse @konomi fag
28,1% 0,0%
26,7% 0,0%
28,6% 0,0%
28,6% 0,0%

6. Har du lederutdannelse? (flere svar mulig)

Ja som etter-
eller
videreutdannelse

Jasom med studiepoeng
hovedutdannelse (eksamen)
Denne
underspkelsen 7,0% 64,9%
Fet 6,7% 66,7%
Nes 9,5% 57,1%
Sgrum 4,8% 71,4%

Tekniske
fag Annet
8,8% 3,5% 8,8%
6,7% 6,7% 13,3%
9,5% 4,8% 4,8%
9,5% 0,0% 9,5%
Har deltatt i
lederprogram
i kommunen Nei Annet
59,6%  10,5% 8,8%
60,0% 0,0% 20,0%
52,4%  19,0% 4,8%
66,7% 9,5% 4,8%

7. Kan du fortelle kort om hvorfor ble du leder oghva som er din motivasjon i dag?

8. Hvor mange ansatte er det i virksomheten/enhetedu er leder for?

1-5 5-10 10-15 15-20 20-30
ansatte ansatte ansatte ansatte ansatte
Denne
undersgkelsen 1,8% 8,8% 15,8% 12,3% 21,1%
Fet 6,7% 0,0% 6,7% 20,0% 13,3%
Nes 0,0% 0,0% 28,6% 4,8% 23,8%
Sgrum 0,0% 23,8% 9,5% 14,3% 23,8%

9. Hvor mange medarbeidere har du direkte personalasvar for?

1-5 5-10 10-15 15-20 20-30
ansatte ansatte ansatte ansatte ansatte
Denne
underspkelsen 12,3% 28,1% 15,8% 12,3% 12,3%
Fet 13,3% 26,7% 6,7% 13,3% 6,7%
Nes 9,5%  23,8%  23,8% 9,5%  19,0%
Sgrum 14,3% 33,3% 14,3% 14,3% 9,5%

Mer enn
30
ansatte

40,4%
53,3%
42,9%
28,6%

Mer enn
30
ansatte

19,3%
33,3%
14,3%
14,3%
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10. Har du en lederavtale?

Ja Nei Vet ikke
Denne
undersgkelsen 91,2% 8,8% 0,0%
Fet 93,3% 6,7% 0,0%
Nes 90,5% 9,5% 0,0%
Sgrum 90,5% 9,5% 0,0%

11. Blir denne lederavtalen evaluert arlig?

Ja Nei Vet ikke
Denne
undersgkelsen 71,2% 13,5% 15,4%
Fet 42,9%  42,9%  14,3%
Nes 84,2% 5,3% 10,5%
Sgrum 78,9% 0,0% 21,1%

12. Har du veert med pa & utarbeide mal og forventmiger i lederavtalen?

Ja Nei Annet
Denne
underspkelsen 80,8% 17,3% 1,9%
Fet 57,1% 42,9% 0,0%
Nes 89,5% 5,3% 5,3%
Sgrum 89,5% 10,5% 0,0%

13. Nar hadde du sist medarbeidersamtale/utviklingseamtale med din naermeste leder?

Siste 12 12-24 Over 24
maneder maneder maneder

Denne

undersgkelsen 82,5% 3,5% 14,0%
Fet 53,3% 13,3% 33,3%
Nes 85,7% 0,0% 14,3%

Sgrum 100,0% 0,0% 0,0%
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14. | hvilken grad styrer du din virksomhet etter mal og forventninger fastsatt i din
lederavtale?

I stor I noe I liten

grad grad grad Annet
Denne
undersgkelsen 44,2% 50,0% 3,8% 1,9%
Fet 35,7%  50,0%  14,3% 0,0%
Nes 47,4% 47,4% 0,0% 5,3%
Sgrum 47,4% 52,6% 0,0% 0,0%

15. 1 hvilken grad opplever du:

16. At du har det handlingsrommet du trenger for autfare din rolle og na fastsatte mal
pa en god mate?

| stor I noe | liten

grad grad grad Vet ikke
Denne
undersgkelsen 63,2% 35,1% 1,8% 0,0%
Fet 73,3%  26,7% 0,0% 0,0%
Nes 47,6% 47,6% 4,8% 0,0%
Sgrum 71,4% 28,6% 0,0% 0,0%

17. At du har de virkemidlene du trenger for a utf@e din rolle og na fastsatte mal pa en
god méate?

I stor I noe I liten

grad grad grad Vet ikke
Denne
undersgkelsen 33,3% 63,2% 3,5% 0,0%
Fet 33,3%  66,7% 0,0% 0,0%
Nes 28,6% 66,7% 4,8% 0,0%
Sgrum 38,1% 57,1% 4,8% 0,0%

18. At det er samsvar mellom det som formelt er diederrolle og det du opplever som
din rolle?

I stor I noe I liten

grad grad grad Vet ikke
Denne
undersgkelsen 54,4% 42,1% 3,5% 0,0%
Fet 53,3% 40,0% 6,7% 0,0%
Nes 42,9%  52,4% 4,8% 0,0%

Sgrum 66,7% 33,3% 0,0% 0,0%
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19. At det er samsvar mellom det du har ansvaret foog din mulighet til & fa det
gjennomfart?

I stor I noe I liten

grad grad grad Vet ikke
Denne
undersgkelsen 42,1% 47,4% 10,5% 0,0%
Fet 53,3%  33,3%  13,3% 0,0%
Nes 28,6% 61,9% 9,5% 0,0%
Sgrum 47,6% 42,9% 9,5% 0,0%

20. Har du opplevd a ha fatt ansvaret for noe samfig som du faler at du ikke har
myndigheten til & gjennomfare det eller na fastsagt mal?

Ja Nei Vet ikke
Denne
undersgkelsen 33,3% 56,1% 10,5%
Fet 26,7% 66,7% 6,7%
Nes 33,3% 47,6% 19,0%
Sgrum 38,1% 57,1% 4,8%

21. Vil du kommentere det kort?
22. Kan du kort beskrive en gjennomsnittlig arbeidsike for deg? Hvordan ser den ut?

23. Hvor mange timer arbeider du gjennomsnittlig pe uke?

Mellom
Ca.37,5 4050 Over50
timer timer timer

Denne
underspkelsen 21,1% 68,4% 10,5%
Fet 0,0% 86,7% 13,3%
Nes 333% 57,1% 9,5%
Sgrum 23,8% 66,7% 9,5%

24. Hvor mye av din tid vil du ansla at du ukentligbruker pa:
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25. Oppfalging av ansatte?

Under
10
prosent

Denne

undersgkelsen 10,5%
Fet 26,7%
Nes 4,8%
Sgrum 4,8%

26. Administrative oppgaver som rapportering, utarkeidelse av planer osv.?

Under
10
prosent

Denne

undersgkelsen 3,5%
Fet 6,7%
Nes 0,0%
Sgrum 4,8%

27. Mgtevirksomhet?

Under
10
prosent

Denne

undersgkelsen 1,8%
Fet 0,0%
Nes 4,8%
Sgrum 0,0%

10-30
prosent

64,9%
60,0%
66,7%
66,7%

10-30
prosent

38,6%
53,3%
42,9%
23,8%

10-30
prosent

40,4%
40,0%
42,9%
38,1%

30-50
prosent

22,8%

6,7%
28,6%
28,6%

30-50
prosent

47,4%
40,0%
42,9%
57,1%

30-50
prosent

42,1%
33,3%
42,9%
47,6%

Mer enn
50
prosent

1,8%
6,7%
0,0%
0,0%

Mer enn
50
prosent

10,5%

0,0%
14,3%
14,3%

Mer enn
50
prosent

15,8%
26,7%

9,5%
14,3%

28. Hvordan ville du ideelt sett fordelt tiden din?

29. Oppfelging av ansatte?

Under
10
prosent
Denne
undersgkelsen 3,5%
Fet 13,3%
Nes 0,0%

Sgrum 0,0%

10-30
prosent

24,6%
46,7%

9,5%
23,8%

30-50
prosent

61,4%
20,0%
85,7%
66,7%

Mer enn
50
prosent

10,5%
20,0%
4,8%
9,5%
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30. Administrative oppgaver som rapportering, utarkeidelse av planer osv.?

Under Mer enn
10 10-30 30-50 50

prosent prosent prosent prosent

Denne
undersgkelsen 12,3% 50,9% 35,1% 1,8%
Fet 6,7% 40,0% 46,7% 6,7%
Nes 14,3% 52,4% 33,3% 0,0%
Sgrum 14,3% 57,1% 28,6% 0,0%

31. Mgtevirksomhet?

Under Mer enn
10 10-30 30-50 50
prosent prosent prosent prosent

Denne
underspkelsen 12,3% 64,9% 21,1% 1,8%
Fet 20,0% 66,7% 13,3% 0,0%
Nes 19,0% 61,9% 19,0% 0,0%
Sgrum 0,0% 66,7% 28,6% 4,8%

32. Er det andre oppgaver som tar mye av din tid dwil trekke frem?

33. Faler du at du har tid til & gjgre jobben din @& en tilfredsstillende mate?

Som
Ja, alltid oftest Badeog Sjeldent Nei
Denne
undersgkelsen 5,3% 40,4% 45,6% 8,8% 0,0%
Fet 0,0%  26,7%  60,0%  13,3% 0,0%
Nes 0,0% 57,1% 38,1% 4,8% 0,0%
Sgrum 14,3% 33,3% 42,9% 9,5% 0,0%

34. Huvis tiden oppleves som utfordrende, kan du sioe om hvorfor du ikke fgler du har
tid til & gjare en tilfredsstillende jobb?

35. | hvilken grad opplever du:
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36. Mulighet for medvirkning i fastsettelse av ovesrdnede mal fastsatt i kommuneplan,
gkonomiplan og budsjett?

Vet

| stor | noe Iliten ikke/ikke

grad grad grad aktuelt
Denne
undersgkelsen 29,8% 52,6% 17,5% 0,0%
Fet 40,0%  46,7%  13,3% 0,0%
Nes 33,3% 57,1% 9,5% 0,0%
Sgrum 19,0% 52,4% 28,6% 0,0%

37. Mulighet for medvirkning i fastsettelsen av mal som direkte bergrer din
virksomhet/enhet fastsatt i kommuneplan, gkonomipla og budsjett?

Vet

I stor I noe Iliten ikke/ikke

grad grad grad aktuelt
Denne
underspkelsen 50,9% 43,9% 5,3% 0,0%
Fet 60,0% 33,3% 6,7% 0,0%
Nes 38,1% 57,1% 4,8% 0,0%
Sgrum 57,1% 38,1% 4,8% 0,0%

38. Mulighet for medvirkning i budsjettrammen for din virksomhet/enhet?

Vet
| stor | noe Iliten ikke/ikke
grad grad grad aktuelt
Denne
undersgkelsen 17,5% 47,4% 33,3% 1,8%
Fet 26,7% 33,3% 40,0% 0,0%
Nes 23,8% 52,4% 23,8% 0,0%

Sgrum 4,8% 52,4% 38,1% 4,8%
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39. Frihet i fastsettelse av virksomhetens/enhetemsal i egne planer (virksomhetsplan,
handlingsplan, HMS-plan m.m.)?

Vet

| stor | noe Iliten ikke/ikke

grad grad grad aktuelt
Denne
underspkelsen 68,4% 29,8% 1,8% 0,0%
Fet 73,3% 26,7% 0,0% 0,0%
Nes 57,1%  38,1% 4,8% 0,0%
Sgrum 76,2% 23,8% 0,0% 0,0%

40. Tilfredsstillende grad av handlingsrom som virlsomhetsleder/enhetsleder?

Vet

| stor | noe I liten ikke/ikke

grad grad grad aktuelt
Denne
undersgkelsen 59,6% 36,8% 3,5% 0,0%
Fet 60,0% 33,3% 6,7% 0,0%
Nes 66,7% 33,3% 0,0% 0,0%
Sgrum 52,4% 42,9% 4,8% 0,0%

41. At du har tillit fra din leder/ledelse?

Vet

I stor I noe Iliten ikke/ikke

grad grad grad aktuelt
Denne
undersgkelsen 84,2% 12,3% 0,0% 3,5%
Fet 60,0% 40,0% 0,0% 0,0%
Nes 95,2% 4,8% 0,0% 0,0%
Sgrum 90,5% 0,0% 0,0% 9,5%

42. A bli kontrollert av din leder/radmannens ledegruppe?

Vet
I stor I noe Iliten ikke/ikke
grad grad grad aktuelt
Denne
underspkelsen 5,3% 40,4% 52,6% 1,8%
Fet 0,0% 26,7% 73,3% 0,0%
Nes 4,8% 52,4% 38,1% 4,8%

Sgrum 9,5% 38,1% 52,4% 0,0%
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43. At du far den statten du trenger for & veere egod leder?

| stor
grad
Denne
undersgkelsen 28,1%
Fet 26,7%
Nes 33,3%
Sgrum 23,8%

44. At du har god innsikt i den jobben dine medarbiglere gjgr og hvordan de gjar den?

| stor
grad
Denne
undersgkelsen 56,1%
Fet 60,0%
Nes 57,1%
Sgrum 52,4%

45, Har du opplevd a sta i en slik lojalitetskonfkt som mellomleder?

Lojalitet er et tema som ofte blir trukket fremittdratur om mellomledere. Som leder kan
man komme i situasjoner hvor forventinger fra akt@gundt en er ulike og kanskje til og med

| noe
grad

52,6%
26,7%
52,4%
71,4%

| noe
grad

40,4%
40,0%
38,1%
42,9%

I liten
grad

19,3%
46,7%
14,3%

4,8%

I liten
grad

3,5%
0,0%
4,8%
4,8%

Vet
ikke/ikke
aktuelt

0,0%
0,0%
0,0%
0,0%

Vet
ikke/ikke
aktuelt

0,0%
0,0%
0,0%
0,0%

i konflikt. Dette kan fare til utfordringer knyttét lojalitet.

Ja
Denne
undersgkelsen 57,9%
Fet 46,7%
Nes 57,1%

Sgrum 66,7%

Nei

42,1%
53,3%
42,9%
33,3%
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46. Hvis ja, hvor var konflikten:

mellom medarbeidere

mellom medarbeidere

virksomheten/enhete

virksomheten/enhete

Denne
undersgkelsen
Fet

Nes

Sgrum

ledergruppe/din leder

33,3%
42,9%
33,3%
28,6%

n og radmannens

54,5%
71,4%
41,7%
57,1%

mellom

brukere/pargrend

eog

medarbeidere Andre:

39,4% 9,1%
42,9%  14,3%
41,7% 8,3%
35,7% 7,1%

47. Faler du farst og fremst lojalitet opp mot dineder eller mot dine medarbeidere?

Min
leder
Denne
undersgkelsen 36,8%
Fet 53,3%
Nes 33,3%
Sgrum 28,6%

Mine

medarbeidere

36,8%
40,0%
28,6%
42,9%

Annet

26,3%

6,7%
38,1%
28,6%

48. Hva er det som er utslagsgivende for hvor du ler starst lojalitet? (flere kryss mulig)

Moralsk/normativt

begrunnet
Denne
undersgkelsen 59,6%
Fet 46,7%
Nes 71,4%
Sgrum 57,1%

49. Kjenner du deg igjen i disse definisjonene?

Faglig
begrunnet mellomlederrollen

61,4%
73,3%
57,1%
57,1%

Definert i

33,3%
26,7%
38,1%
33,3%

Annet

7,0%
0,0%
9,5%
9,5%

Styring og ledelse kan defineres som to ulike w@yktutevelse av lederskap.

| min oppgave definerer jeg styring som: «en sdéined, direktivlignende pavirkning utgvd
indirekte, bl.a.. gjennom formelle strukturer ognialiserte prosedyrer og rutiner». Styring er

systemorientert.

Ledelse definerer jeg som: koordinerende adferd wddsentralisert, direkte, og gjerne
dialogbasert pavirkning primeert utevd i relasjomeallom den enkelte leder og ansatte».

Ledelse er personorientert.
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Ja Nei Vet ikke
Denne
underspkelsen 86,0% 1,8% 12,3%
Fet 80,0% 6,7% 13,3%
Nes 90,5% 0,0% 9,5%
Sgrum 85,7% 0,0% 14,3%

50. Hvorfor ikke?

51. Med utgangspunkt i disse definisjonene, er dihverdag mest preget av styring eller
av ledelse?

Ledelse Styring  Annet

Denne

underspkelsen 80,7% 19,3% 0,0%
Fet 80,0% 20,0% 0,0%
Nes 76,2%  23,8% 0,0%
Sgrum 85,7% 14,3% 0,0%

52. Hvis jeg kommer med en pastand om at styring ireholder sterkere grad av kontroll
enn ledelse — er du enig eller uenig i dette?

Enig Uenig Vet ikke

Denne

underspkelsen 71,9% 19,3% 8,8%
Fet 66,7% 20,0% 13,3%
Nes 61,9%  28,6% 9,5%
Sgrum 85,7% 9,5% 4,8%

53. Vil du kommentere det?
54. Hva er det viktigste du har leert av & veere i di ndveerende lederrolle?
55. Hva opplever du som mest utfordrende i din ndveende lederrolle?

56. Har du noe du gnsker a tilfgye?
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Vedlegg 5: Kopi av brev fra NSD

Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste AS
NORWEGIAN SOCIAL SCIENCE DATA SERVICES

Haralt Harfigres gate 39

07 it

Bent Sofus Tranoy Hewi
[nstirurt for arganisasjons- og ledelsesfag Tl k473558 21 17

Fax +47-55 5K 96 5]
Hegskolen 1 Hedmark aa..,:s;.,;; . .IL. i
I}DSﬁ)OL—E 4GI} W r“.ljl]ll.'l no
2418 ELVERUM Cfgne DRS 321 834
hr date: 21,05.2013 Vi pef:34281 (3750 Crares dato Dy ref

TILBAKEMELDING PA MELDING OM BEHANDLING AV PERSONOPPLYSNINGER

Vi viser til melding om behandling av personopplysninger, motart 20.04.2013. Meldingen gelder prosjekeet:

4281 Metlomizdere § tre meilomstare Eomwuner
Behandlingsansvariyp Hogskolem § Hedmark, ved institusjonens sverrie fodse
Dragley ansvarlis Benr Soffr Truney

Student Haimue Kgfte Awdresen

Pesonvernombudet har vurdert prosjekre og finner ar behandlingen av personepplysmnger er meldeplikeg i
henhold 4l personopplysningsloven § 31, Behandlingen alfredssuller kravene 1 persanopplysningsloven.

Personvernombuders vurdenng forutserter at prosjekter grennomfores 1 trad med opplysningene git i
meldeskjemaet, korrespondanse med ombudet, ombudets kommentarer samit personopplysningsloven og
helserepisterloven med forsknfter. Behandlingen av pesonopplvsninger kan settes 1 gang.

Det gjores oppmerksom ph at det skal gis ny melding dersom behandlingen endres 1 forhold dl de opplyvsninger
som ligger til grunn for personvernombudets vordenng. Endringsmeldinger gs via et eget skjema

htip:/ feray nsd nibno e /meldeplikt) . Dt skal ogsa gis melding etter tre dr dersom
prosjektet fortsant paghe. Meldinger skal skje sknftlig o] ombudet.

Personvernombudet har lagt ut opplysninger om prosjektet i en offentlig database,
Aue 3]

Petsonvernombudet wil ved prosjekeets swslutning, 15.11.2013; rette en henvendelse angaende stams for
behandlingen av personopplysmnget

Vennlig hilsen |
JJ /! I

e (e g
Namivedt Kvalheim Fr— | pume—
Juni Skjold Lexau

Juni Skjold Lexau df: 53 58 36 (01
Vedlegg: Prosjektvurdering
\] Kapi: Hanne Kvifte Andresen, Solvegen 125, 2005 REELINGEN

Anctebrmpsbinbors § Ot O
DS NED Utsersititil | Osley, Postlacis 1055 Skrelnn, 0316 D, Tol 44722 85 52 11, i@ ri
FROMEAERT BIST, Morgges teknk-ra e sierskaoebis uhseesie], S0 Domitein G s P-TT 50 907 Ry e syt i ng
TROMEE WS[x 50T, Lnnersiatat | Tomsa, 2037 Tiomen T8, 0777 64043 36 pecirasdy ug no
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Morsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste AS
NORWEGIAN SOCIAL SCIENCE DATA SERVICES

Harald ld-fagres oot 38
W-S007 Berfan
Horway
Tai «47-53 3821 17

Bent Sofus Tranoy

[nsututt for organisasjons- og ledelsesfag Ao e
Hogskolen i Hedmark Eemssatiey
Posthoks 400

2418 ELVERUM

Var dato; 16,08.2013 War ref; 34281 J5LLR Crgres dato: Deres ref:

TILBAKEMELDING PA ENDRINGSMELDING

Vi viser 1l endnngsmelding, mortar 07.07.2013. Meldingen gelder prosjektet:

34281 Mellomledere i tre mellomstore kommuner
Daglig ansvarlig Bent Sofus Tranay
Student Hanne Kuifte Andresen

Det skal pjennomfores en clektronisk sporreundersokelse som skal sendes al alle mellomledere 1 3
kommuner.

Informasjonen som folger undersokelsen et noe mangelfull og ol dels misvisende. Personvernombudet
sendte derfor studenten en oversikt over hvilke endringer som mitre gjores for at skrvet skulle
dlfredsstille kravene i personopplysningsloven (jf- e-post  sendt 08.08.2013):

- Leggul: Det er frivillig a delta.

- Legg #l: Kobling wl e-postdresse som oppbevares hos Questback og eventuelle
bakgrunnsopplysninger vil bli slerter eller grovkategoriseres senest ved prosjekeslutt, nnen
15.11.2013,

- Setmingen endres som felger: "KONFIDENSIALITETEN il respondentene vil bli ivareraet...”.
{Derte fordi undersokelsen ikke er anonym nir den sendes pa e-pust og det foreligger kobling
til e-post).

- Navn og kontaktopplysninger til veileder.

- Retten til 4 trekke seg.

Siden undersokelsen allerede er sendr ur, ber vi om at informasjonen over pis som olleggsintormasjon.
e-post mottatt fra studenren 09.08.2013, bekreftes det at dette er mulig.

Det er ikke nodvendig 4 slette innsamlet mareriale hvis tilleggsinformasjonen og informasjon om retten
til 4 trekke sep fra prosjekrer etrersendes.

Ay plingekortorey | Dl fre® Dfcas
Qalie Prtbeks 1055 Sindern, 0316 Dslo Tel 4722 855 11 oo no

1§00 e 10 ITEE- N L e Rl

QSLEY. ST Ursetaiees

AnarEEt FOE1 ol i Tel +a7:73 83013 07 kyre marvalhid mrira m

TROMAHEW

TROSD MED HEL, Wiksesilete] | Tromiag, S6037 Troife Te 4777 5443 16, martnarte. aidere i
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34281 ISULR Z

Questback er databehandler for prosjektet. Personvernombudet forutsetter at det foreligger en
databehandlersviale mellom Questback op Hopskolen 1 Hedmark for den behandling av data som
finner sted, jf. personopplysningsloven § 15, For rid om hva databehandleravtalen ber inneholde, se
Datatilsynets  veilleder pd  denne  siden:  hup://daranlsynerno/ verktoy-skjema/ Skjema-
maler/Dambehandleravrale-—mal/

Datamaterialet anonymisetes ved prosjekesluet, 15102013 ved at verken dirckte eller indirekte
personidentifiserhare opplysninger fremgar, verken hos Questback eller veileder/student. Adresser og
logger slettes,

Avslutning
Personvernombudets vurdering forutsetter at prosjckret gjennomferes 1 trad med opplysningene gite 1
meldeskjemaet, endringsskjemaet, kotrespondanse med personvernombuder, samt

personopplysningsloven med forskrifrer.
Vi forursetter at prosjektet for evrig cr uendret og viser ol vire udligere vurderinger.

Det gores oppmetksom pi ar det skal gis ny melding dersom behandlingen endres i forhold dl de
npplvamﬂger som hgger al grunn for personv cmombudetb vurdering, I:tzd.rmgbmeldulge T pls via et eget
sk;cma. S /skjema.hmml Det skal ogsd gis melding etter
tre dr dersom pms]:ktet l'orLsa:r. pigir, Meldinger skal skje skriftlig tl ombuder.

Personvernombudet har lagt ut opplysninger om prosjektet i en offentlig database,

http:/ /pro.ansd. ng,:g;gg_]gk;

Personvernombudet vil ved prosjektets avslutning, 15.11.2013, rette en henvendelse angiende status
for behandlingen av personopplysninger.

Ta gjerne kontakr dersom noe er uklart.

Ve nnlig hilsen

/43, MA

Namtvedr [{valheim

LA :l—r:;m —

Juni Skjold Lexuau

A

Kontakperson: Juni Skjold Lexau tlf: 55 38 36 01
Kopi: Hanne Kvifte Andresen, Solvegen 12B, 2005 RAELINGEN
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