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Sammendrag

Denne studien er gjort for & undersgke lederatfigmi=nsjonene, relasjons-, oppgave- og
endringsorientering, slik teoriene til Ekvall & Asmen (1991) har beskrevet dem, og i hvilken grad
disse orienteringene har betydning for hvordankéffgetsvariablene; medarbeiderinvolvering (i),
mestringsopplevelser (ii), medarbeidertrivsel @ig tilfredshet med naermeste leder (iiii) oppfattes

virksomhetens medarbeidere.

Deltakerne i undersgkelsen har alle veert ledelike kommunale virksomheter over lang tid.

Arbeidsgiver er, i norsk sammenheng, en liten komeau

Datainnsamlingen har skjedd ved at jeg har bruétitative og kvantitative teknikker. Jeg har
gjennomfgrt et personlig intervju med hver av ledeibenyttet data fra et egenvurderingsskjema
(CPE-skjema), hvor hver enkelt leder krysset asyaalternativene, samt brukt kvantitative data fra
de siste tre ars medarbeiderundersgkelser (ardrie 2012 og 2013). Datagrunnlaget er sa benyttet ti

analyse og drgfting. Mine informanters resultatergresentert i en tilfeldig rekkefglge.

Mine funn tyder pa at dimensjonene relasjons- qapapeorientering utgjar basisen i den enkelte
leders atferd eller stil. Dette kan klart relatetiede teorier jeg har lagt til grunn i min studieederne
har alle utviklet avarter innenfor hver av de &ddrstilene og denne kan se ut til & ha veert velati
stabil over den tidsperioden jeg har data pa. degtkterer at det ved alle undersgkte enheteragr v
«tilstrekkelig» a veere relasjons- og oppgaveori¢tederstilen og at medarbeiderne opplever d&veer

forngyde med ledereffektiviteten.

Hvorfor det er slik at mine informanter alle orierdr seg mot dimensjonene oppgave og relasjon tar
ikke denne studiene noen entydig stilling til, nieg konstaterer at endringsorientering ikke kas éie
utgjare en like viktig dimensjon ved lederstilershedere i denne type offentlig
forvaltningsvirksomhet. Det vil trenges mer forskgiog i en langt stgrre malestokk, pa dette ontrade
far det kan trekkes noen slike konklusjoner. Arsakil dette tilsynelatende bevisste valget & vaere
orientert mot det relasjonelle og de oppgaver dillagt som leder kan kanskje tilskrives det jeg h
valgt a kalle handlingsrommet for ledelse, og ateddner det apenbarer seg forskjeller og nyanser

mellom offentlig og privat ledelse.

Finnes det indikasjoner pa at noe fra mitt datariedéekan forskes videre pa, sa er svaret pa dat et

En grunn kan veere at det oppleves a veere forskjpdlom hva egenvurderingskjemaene forteller og
hvilke ordvalg lederne selv bruker for & beskrieegen lederstil. En annen grunn kunne veere at
dimensjonen endring oppleves a vaere lavere pribéten de to andre, relasjon og oppgave. Det kunne

veert spennende a studere hvorfor det er slik.
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Forord

Deler av ens eget liv kan noen ganger kanskje opplé besta av tilfeldigheter. Etter & ha
gjennomlevd en av livets mange sma og store knisdte jeg for & komme meg videre i livet
foreta noen viktige valg. Jeg hadde arbeidet soffomider i en kommune i en tid og fant
denne stillingen sapass interessant og givendmahgnte jeg matte skaffe meg den
ngdvendige teoretiske forstaelsen av faget ledelggskolen i Lillehammer har gjiennom a
framskaffe dyktige forelesere guidet meg gjennoleviamt litteratur og forskning. Dette har
bidratt til & gjgre min egen forstaelse av leddpst bedre. Jeg er sikker pa at
laeringsprosessen har gitt meg den ngdvendige bgsigérenger, og at jeg na er klar for a ta

et skritt videre.

Jeg tror jeg er blitt gitt de forutsetninger sonm keenges for a lykkes i fremtidige
arbeidsforhold. Fra oppstart, og utover i studietjibg mer og mer fascinert av faget ledelse
og satte meg som mal & tilegne meg ngdvendig kaprfsk & kunne gjare mitt eget
masterprosjekt. Na er jeg ved denne veiens endeengr jeg har gjort et riktig valg for
framtiden. Det spennende med ledelse er at deestglivsa mange ars forskning ikke kan
settes to tykke streker under ett forskningsswan sier at denne maten & utgve ledelse pa er
den eneste og beste. Fascinerende!! Men uenighetdikevel ikke starre enn at det er
enighet om at ledelse er viktig for & na de mal settes i organisasjonen, foretaket eller

virksomheten.

Det er mange som bgr takkes, men kanskje aller miestalmodige kone Torunn, som har
mattet utstd med meg i denne perioden av utstgaigentrisitet og min veileder Stein
Amundsen som har utvist utholdenhet, talmodighetamgkommet med klare og konstruktive
meldinger underveis i prosessen. Uten hans veitgdville jeg neppe nadd malet. Ellers takk

til alle de andre som har kommet med gode rad weder prosessen.

(Steinar Selven, Lillehammer, mai 2014)
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1 Innledning/Problemstilling
1.1 Innledning/Problemstilling

Det er gjennom a skrive at jeg kjenner pa meggb@visstgjores det temaet jeg behandler.
Helga Vanbos dikt,d skrive (gjengitt i Dalland, 2000); det jeg har lzert, sett og hart skal

jeg gjare til mitt eget og formidle til andre gjeam a skriv& har virket inspirerende.

Vi ma, sier Andersen (1995), stille oss spgrsmalgtken betydning har lederskapet?, dvs i
betydningen for hva eller for hvem? Ut fra en biésiwkonomisk innfallsvinkel, som de fleste
offentlige forvaltningsorganer i dag jobber etssi,er det derfor ngdvendig a ha et klart
forhold til effektivitetsbegrepet for & kunne faaké lederskapets betydning for virksomheten.
Foretaksgkonomien sgker a forklare foretakets dfedéa og anvendelse av begrensede
ressurser i betydningesifektivitet(se naermere forklaring i del 2).

Min inngangsport blir & studere lederatferd (stid)dennes eventuelle sammenheng med
effektmal i flere kommunale enheter i én kommuieg, Bar valgt syv (7) kommunale enheter
med en noe forskijellig tienesteproduksjon. Spgren&jeq stiller og som jeg gnsker a
undersgke er hvordan lederatferden (stilen) pawvlgdereffektivitet; operasjonalisert til
variablene (i) medarbeiderinvolvering, (ii) mesgsopplevelser, (iii) medarbeidertrivsel og

(iiii) tilfredshet med naermeste leder.

Lederens personlige atferd/stil, uttrykt gjennomdimger, kan konseptualiseres i de tre
dimensjonene medarbeider-, oppgave- eller endrireggering, slik det er beskrevet gjennom
Ekvall & Arvonens CPE-modell (1991).

Min problemstilling er to-delti. Hvilke lederstiler er det de enkelte kommunatetae
benytter seg av? d¢y Har lederstilen noe a si for ledereffektiviteteperasjonalisert som de
fire variablene medarbeidermestring, medarbeidektj medarbeiderinvolvering og
tilfredshet med neermeste leder?

Hovedproblemstillingen blir da & undersgke i hvillgrad de tre lederatferdene relasjons-,

oppgave- eller endringsorientering betyr noe fdeleffektivitet i en liten norsk kommune.

Nar leders atferd «brytes ned» til metakategor{eimaensjonenepppgave, relasjon og
endring, blir det interessant a se hvilke orienteringeel@es atferd bestar av og som
kommer til uttrykk i datamaterialet fra intervjueog CPE-spgrreskjemaet.

Tolkning vil skje ut fra det innsamlede datamatetiag-ra intervjuene har lederne selv
formidlet sitt syn pa egen ledelse og gjennom ssiijemaet har de gitt meg en konkret score
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som sier noe om hvordan lederne plasserer segp&ale tre lederstilene. Jeg leter etter de
sosiale og kulturelle helheter — de situasjonbred forstand — som gir handlingene deres
identitet og innhold (en hermeneutisk forstaelsenstodedelen), (Nyeng, 2008).

Denne studien tar for seg den delen av ledelsestesosom konsentrer seg om ledelse som
handling. Det handler mest om det Andersen (198Bgbner som lederstilsteorier (se del 2).
Bakgrunnen for & benytte denne delen av ledelsésteloar sin begrunnelse i studiens

problemstilling.

Jeg har valgt meg bade en kvalitativ metode, sanemanduktiv karakter, og samtidig en
kvantitativ metode, for & studere lederatferd. itatily metode fordi jeg mener dette vil gi et
mer helhetlig bilde av fenomenet, og at lederstiidier om menneskelig aktivitet. Jeg har et
gnske om a ha en personlig og strukturert samtatehlaer og en av dem, hvor basis i
samtalen blir en egen utarbeidet intervjuguidet®fetr bedre a fa fram det menneskelige
aspektet ved a veere leder og at det vil veere viigskgjare malinger av mange av en leders
handlinger. Jeg mener dette best kommer fram \mhgtte spgrsmal hvor respondenten ikke
far noen predefinerte svarvariabler (Mehmetogl@4pmen selv ma finne ordene til

svarene. Og det er disse svarene jeg er ute etter.

De kvantitative data for analyse vil delvis komme ét validert spgrreskjenfBresentasjon

av blandede sparsmaPE-spgrreskjema, hentet fra Sverke, Arvoneniodédll i Arvonen ,
2002) ) hvor lederne skal vurdere sin egen ledenchtiit fra gitte pastander, i en tilfeldig
blanding, og data samlet inn de siste tre areaejdn arlige medarbeiderundersgkelsen. Fra
den arlige medarbeiderundersgkelsen har jeg plukksigrsmal som jeg mener kan male de
fire ledereffektivitets-variablene (se vedlegg 4).

For bedre a forstd kommunal lederstil, i et bregenspektiv, gjer jeg ogsa et forsgk pa a
definere handlingsrommedd ytre rammendor utgvelse av ledelse i kommunal offentlig
forvaltning. Det gjar jeg ved a se pa utviklingenen ledelsesforskningen, samtidig som jeg
ser hvordan endringen innenfor den kommunale sehki@pesielt fra 1980-tallet og fram til

dagen i dag, har veert.

En leder skal bl.a. utfare sin ledergjerning p&lénmate at medarbeiderne far oppleve starst
mulig grad av trivsel pa jobb. Leder skal ivare¢m$ynet til 3. part, dvs. brukerne, ivareta
kvaliteten i tienesten, og samtidig forholde setyvakil de ressursrammer, krav og

forventninger som virksomhetseier setter. De skalevdpne for endringer i omgivelsene,
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indre som ytre. Leder skal ha budsjettdisiplin aggdig bidra til & forvalte lokalsamfunnets

fellesressurser pa den mest ressursvennlige ogktemessige maten.

| dag er det ogsa slik at en leder skal sgrgetfeirksomheten han/hun er leder for, har et
godt omdgmme.
Kommuneledelsen har ogsa framskaffet dokumenterisneholder en skriftliggjaring av

deres gnsker og krav til sine ledere.

Mitt hovedformal med studien blir & se hvordan dekeltes lederatferd/stil pavirker mine

valgte effektvariabler, og om det er markerte fggé&r mellom respondentene.

- Hva er sammenhengen mellom lederatferdsdimensgag effektmal i offentlig

forvaltning, og er denne eventuelle sammenhengsgmulb@gsfull?
- Hvordan pavirker lederatferdsdimensjonene effelkeme?

Valgte effektmal, som ogsa til en viss grad sanmmvanred arbeids- og oppdragsgivers
verdigrunnlag og ledelsesprinsipper, mener jegwmine si noe om lederatferd og dennes

betydning for om en offentlig virksomhet nar de mah har satt seg.

1.2 Studiens teoretiske grunnlag

For & illustrere ledelsesforskningens dilemma sgetamed hva W. G. Bennis i 1959 sa da
han skulle definere ordet ledelse, og som Yukl @&Elv ogsa mener er beskrivende og

gyldig den dag i dag:

" Always, it seems, the concept of leadership eduakeor turns up in another form to taunt
us again with its slipperiness and complexity. weohave invented an endless
proliferation of terms to deal with it . . . andlghe concept is not sufficiently defined.”

Konsekvensene av denne uenigheten er at begreje¢étdekan inneholde utenforliggende
assosiasjoner som skaper tvetydigheter og forgrdanda 1960 i Yukl 2010:20) og at den
enkelte forsker kan komme til & "skape” sin egeaklfringsmodell ut fra sitt eget perspektiv

og stasted.

Vi kan likevel sla fast at ledelsesforskning eveltlig bredt fagfelt og uenighetene er til dels

store i forhold til hva som anses & veere god ogkéff ledelse, hva som pavirker resultatene,
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medarbeiderne og organisasjonen og om det er keiglen som direkte pavirker effektivitet
eller om det er situasjonen som avgjgr effektiemetuniverselle vs situasjonelle teorier). To
raske sgk pa Google ga 8.240.000 treff pa ledelsas lederatferd ga et betydelig mindre
treff, nemlig 50.100. Likevel gir disse to raskéae en viss indikasjon pa hvilket omfang

ledelsesforskning etterhvert har fatt.

Pulitzerprisvinneren Burns bok "Leadership” (197&)nes som et standardverk for a definere
lederskap. Her skriver hanéadership is one of the most observed and leastrstood

phenomena on earth

Rost (1991) som har gitt en oversikt over forskgelldefinisjoner av lederskap som er brukt

opp gjennom forrige arhundre, kommer selv franfglijende definisjon, (Rost, 1991:102):

“Leadership is an influence relationship among éeacnd followers who intend real

changes that reflect their mutual purposes.”

Rost (1991:128) mener at en del av forvirringemeimlederskapsteoriene skyldes at mange
blander leadership og "managemenitog ofte bruker disse som synonyme begreper. Rost
(1991:179) siterer Barnard (1948:80) omla¢ddership has been the subject of an
extraordinary amount of dogmatically stated nongépng mener at dette i enda starre grad er
tilfellet i dag enn i 1948. Rost (1991:145) deferemanagement som en spesiell type
lederskap:

“Management is an authority relationship betweeleadt one manager and one subordinate

who coordinate their activities to produce and patticular goods and/or services.”

Et annet sted gar Rost (1991:156) lenger. Der megieat hvis prosessene er basert pa makt
og tvang, kan det ikke lenger kalles lederskapllesi@, (Rost 1991:149), mellom lederskap
og management blir da at lederskap er basert fi§tieise, mens management er basert pa
makt. Ledere har noen som fglger dem (followerg®nsmrmanagere har underordnede. Rost
mener at hensikten med lederskap er a fa til vijeedndringer, mens hensikten med
management er a produsere og selge varer og genestlerskap reflekterer felles hensikter
og interesser, mens management er gitt av bedsiftearesse av a produsere og selge.
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1.30ppgave-, relasjons- og endringsorientering

«Ledelse er en prosess der et individ pavirkerrapge individer til & oppna et felles
mal» (Northouse, 2001 i Hetland 2008).

S& hva menes det egentlig nar en omtaler lededatfptederstil & skulle besta av tre
dimensjoner? Det kan kanskje bedre beskrives semilikte orienteringer hvor leder kan veere
mest opptatt av sin oppgavefunksjon, sin reladjanedarbeiderne eller sin evne til a vaere
fleksibel og endringsvillig. Det tre orienteringelenyttes i ulik grad for & optimalisere og

effektivisere veien mot de mal en organisasjorr eil&ksomhet har satt seg.

For bedre a kunne forsta sammenhengene trengs detenere forklaring pa hva disse tre
begrepene betyr, hva de inneholder og hvilke inagjéner det far om en leder benytter seg
av den ene, den andre eller alle tre orienteringermange ulike situasjoner en leder opplever
astai.

De tre dimensjonengppgave; relasjons-ogendringsorientering er ment a skulle
forklare/beskrive ulike aspekter ved en ledersrdtfeederes atferd vil i ulik grad kunne
oppfattes & vaere orientert mot a bruke den eneaniére, eller alle tre orienteringene i sitt
oppdrag som leder.

Under vil det bli gitt en, om enn ikke fyllestgjmike, beskrivelse av de nevnte kategoriene.

Oppgaveorientering

Hovedinnholdet i denne orienteringen inkluderery Bffektivitet i bruken av ressurser og
personell, og hgy palitelighet av operasjoner, pkoel og tienester.

Vi kan kategorisere oppgaveorienteringen til & holde; korttidsplanlegging, avklare ansvar
og resultatmal, overvake daglig drift og medarbeide ytelse. Med andre ord en styring

ovenfra og ned.

Oppgaveorientering, Yukl 2010:

« Organisere arbeidsaktiviteter for & forbedre effeddten

* Planlegge kortsiktige oppgaver

» Tildele arbeidsoppgaver til grupper eller enkeliwaker

« Veere klar pa hva som forventes a veere resultan pgtteoppgave
» Sette spesifikke mal og standarder for oppgaveeitfen
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» Forklare regler, policy og standardprosedyrer

* Lede og koordinere arbeidsaktiviteter

« Overvake oppgaver og utfarelse

* Umiddelbart lgse problemer som kan forsinke arlieide

Relasjonsorientering

Hovedinnholdet i denne orienteringen er a utvissterkt engasjement for enheten og
samtidig ha en hgy grad av gjensidig tillit og sdmea blant medarbeiderne.

A veere relasjonsorientert innebeserer som leder & s#attende, & utvikle sine medarbeidere
(eksempelvis gjennom coaching), a verdsette dagingdém rad og a delegere myndighet til
dem.

A verdsette betyr denne sammenhengen & gi rossegakknemlighet til medarbeidere for
deres effektivitet og prestasjoner, og eventueira viktige bidrag de yter til
organisasjonen. Anerkjennelse for det foran nekategis sammen med annen type

belgnning, som eksempelvis gkonomisk kompensasjon.

Relasjonsorientering, Yukl, 2010:

» Sgarge for stgtte og oppmuntring til de som arbemled vanskelige arbeidsoppgaver
« Uttrykke tro pa at en person eller en gruppe kardteie vanskelige arbeidsoppgaver
» Vaere sosial for a skape relasjoner

» Verdsette bidrag og fullfarte oppgaver

» Skaffe til veie coaching og mentorer om ngdvendig

» Snakk med folk om beslutninger som kan pavirke slarbeidshverdag

« La ansatte selv fa avgjare hvordan en oppgave skes

« Veer konstruktiv nar du skal lgse konflikter

« Teambuilding. Bruk symboler, seremonier, rituatard skape en felles identitet

« Rekruttér kompetent personell nar det skal ansattegolk

Endringsorienteringen
Hovedinnholdet i denne orienteringen inkluderegrée i innovative forbedringer (i
prosesser, produkter eller tienester), og a haretihé tilpasse seg eventuelle eksterne

endringer.
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A veere endringsorientert som leder vil si & hayetfer hva som skjer utenfor organisasjonen,
veere visjoneer pa dette med endring, oppmuntre rheidare til nytenkning, og selv ta

personlig risiko for & gjennomfgre endringer.

Endringsorientering, Yukl, 2010:

« Hold gye med det eksterne miljget for lettere &daygje trusler eller nye mater jobbe
pa

« Implementer og forklar oppstatte behov for raskdrieiger

« Studér konkurrenter og utenforstaende for a finyeeidéer og forbedringer

» Se for deg spennende nye muligheter for organisasjo

«  Oppmuntre folk til & se problemer og muligheteepany og annerledes mate

» Skape innovative og nye strategier som er linkegfrtinnkompetansen i
organisasjonen

* Oppmuntre og legge til rette for innovativ tenknogentrepengrskap i
organisasjonen

« Eksperimenter med nye innfallsvinkler for & oppréene

« Gjar symbolske endringer som er i trdd med nyesgiaig/eller ny visjon

» Oppmuntre og legge til rette for store endringer

» Kunngjgr og lag feiring omkring selve endringspsssn

e Prgv a pavirke utenforstaende til & stgtte endrirogeforhandle fram avtaler med dem

Fordi en leders atferd kan ha flere mal er detpnesist a si at orienteringene kan beskrives &
veere tre avhengige dimensjoner og ikke tre dimeesjsom individuelt utelukker hverandre.
Et eksempel kan veere en leder som gnsker a gi beidarne anerkjennelse for godt utfart
arbeid, men som samtidig ogsa har tanker for opgrgae var gitt a lgse. Et annet eksempel
kan veere en leder som radfarer seg med sine amsdttanfgring av ny teknologi for & gke
produktiviteten.

Arvonen (2002:11) poengtereralte tre dimensjonene i CPE-modellen er like viktige.

1.4 Studiens struktur

Jeg har valgt a strukturere oppgaven i 6 deler.
Del 1 starter med en innledning omkring tema, fdraggproblemstilling rundt fenomenet
lederatferd i offentlig forvaltning. Jeg tar medencoverordnede forklaringer pa begrepet

lederskap og gir en forklaring pa innholdet demietakategoriene har. Del 2 er
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innholdsmessig hovedsakelig ledelsesteoretisktaldger for meg utviklingen i
ledelsesforskningen fram til Arvonen og Ekvall sosm forskning konkluderte med en tredje
kategori, endringsdimensjonen i lederatferd (CPElellen). Jeg ser det ogsa ngdvendig a ta
med, og beskrive, hva jeg kalleandlingsrommet for ledelsenorsk kommunal forvaltning i

et forsgk pa a se lederstil i et starre perspekial.3 inneholder mine betraktninger omkring
hvorfor jeg har valgt & benytte meg av bade kvalitag kvantitativ metodemodell i min

studie og spgrsmal knyttet til bakgrunnen for fyeealettopp denne framgangsmaten. Del 4
inneholder resulter fra innsamlet datamaterialamayse. Del 5 er drgftingsdelen. Her praver
jeg a trekke en konklusjon og jeg avslutter mededaVor jeg gjar en sammenfatning av de

funn som er gjort i studien.

2 Ledelsesteoretisk tilnaerming

2.1 Teori og begrepsavklaringer

God ledelse i dag sees pa som et produkt av sdetspéllom personlige egenskaper,
lederatferder/lederstiler og de forutsetningene sogiitt av situasjonen. Ulike faktorer
pavirker hverandre og utgjgr en integrert heldetstaelsen av god ledelse. | eksempelvis
systemteorien er kjernetanken at ett delsystemkkkeforandres uten at helheten blir
forandret, som igjen farer til at de andre delgystee pavirkes og balansen mellom dem
forskyves, (Ekvall, Arvonen, Nystrom, 1987).

Dersom ledere har forskjellige atferdsmgnstre anjgkga vite pa hvilken mate de er
forskjellige. Andersen (2011) har i sin studie edldratferd og endringsledelse i offentlig og
privat sektor, hvor han antok at det var signifileaforskjeller mellom ledere i privat og
offentlig virksomhet, faktisk ogsa funnet signifika forskjeller mellom ledere i to sektorene.
| sine studier benyttet han en tre-dimensjonal Mpsiem var den mest nyttige maten &
gruppere spesifikk atferd (som gikk pa lederstky@! & Arvonen — resultat, personal- og
forandringsorientering), beslutningsstil (Jungsolggi — funksjonene sansing, intuisjon,
tenkning og falelser) og motivasjonsstil (McClelismmotivasjonsteori — prestasjons-,
tilhgrighets- og maktmotivasjon)) om til generékbgegorier (endring, relasjon og oppgaver).
Ogsa Yukl (2002) stgtter denne metodebruken.
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Begrepet lederatferd star sentralt innenfor ddiesrevner som instrumentelle ledelsesteorier,
og kanskje spesielt innen lederstilteoriene. Jesikema knytte begrepet lederatferd mer til
hovedmgnsteret i virksomhetslederens handlingerderfaktiske og konkrete handlingene.

"Teorier som anvender begrepet lederstil (manaenanagement, leadership style) har det
til felles at de beskriver lederens atferd ellétere sagt atferdsmgnstre. Denne beskrivelsen
gjelder ikke hva lederen konkret gjar, dvs. ikkedeens arbeid (managerial work). Den
beskriver heller ikke hvilke funksjoner eller arti@dppgaver lederen skjgtter. Lederstils-
begrepet beskriver derimot lederens atferd i terameiva lederen legger vekt pa i utfgrelsen
av sitt lederskap. Med lederatferd menes alt hatarken gjar — alle lederens handlinger. Nar vi
anvender begrepet lederstil, mener vi det grunedg trekket eller mgnsteret i lederens
atferd.” (Andersen, 1995)

Som Andersen (1995) baserer jeg min studie pa denfor nevnte definisjonen av
lederatferd.

Andersen (1995) har delt inn ledelsesforskningea fetninger: ledelse som personlighet,
ledelse som handling og symbolsk ledelse.

Hvorvidt inndelingene star i motsetning til hverameller kan oppfattes som kompletterende
tas det ikke stilling til i denne studien.

Studiet av ledelse

Ledelse som Ledelse som

personlighet handling Symbolsk ledelse

Figur hentet fra Andersen 1995 (tabell 1)

Jeg har hovedsakelig konsentrert meg om forsknipgdedelse som handling, men vet at det
ogsa er forsket mye pa lederes personlighet magsfp& lederen som person og hvilke
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egenskaper han har (f.eks fysikk, intellekt og pelighet). Men det finnes ikke noe
vitenskapelig belegg for sambandet mellom perserdigenskaper, lederskap og effektivitet,
hevder Andersen (1995).

Strand (2001) mener at ledere i den vestlige vehdemlike grunnegenskaper, uten at dette

pa noen mate kan garantere en leder suksess;

1) Energi og utholdenhetnnebaerer evnen til a tale usikkerhet og & unngeatielse,

2) Makt og prestasjonslyst/dominaedere ma selv tro at de kan utgjgre en forskigha
en pavirkningsevne utover ens, ofte snevre, foeraimpetanseomrade,

3) Ansvarsfglelse og ansvarsgletiedere vil uansett bli holdt ansvarlige for manigg,togsa
ting utenfor deres innflytelsesomrade. De ma de#fier kritikk og ta ansvar uten a beklage
Seg,

4) Verbale evnerledelse foregar i stor grad ansikt til ansikt, ogexer ma kunne pavirke
gjennom tale og samtale,

5) Sosial kompetanséedere ma kunne handtere ulike sosiale situasjtese kulturelle,
sosiale og personlige signaler og tilpasse simdatfer dette. Det inkluderer ogsa evnen
til & dra nytte av ulikheter,

6) Utholdelse av usikkerheledere ma tale a arbeide i uavklarte, tvetydig&aliktfylte

situasjoner.

Rubenowitz (2004) (i Landin Asplund, 2010) har gétfpersonlighetsegenskaper hos ledere,
og ved & sammenstille resultater fra ulike undeztsak har han klart & skille ut fire
egenskaper som til sammen sier noe om en ledddsedigihet. De fire egenskapene
innbefatter & ha et positivt menneskesyn (i), veesialt kompetent og vidsynt (ii), ha god
intelligens (iii) og vaere drevet av et prestasjooswiiii). A ha et positivt menneskesyn
handler om a ha tiltro til sine medarbeidere ogdttgykk for at du vil satse pa dem. Deres
kompetanse ma komme til nytte og leder ma evnerggnisere arbeidet pa en slik mate at det
muliggjer en positiv utvikling for den enkelte medeider. Resultater av & utvise et positivt
menneskesyn er ofte at medarbeiderne blir merdysita ta de utfordringer som kommer, pa

en bedre mate.

Forskning pa ledelse som atferdsmgnster er slikefsen (1995) beskriver; likevel den mest

omfattende forskningstradisjon innen ledelsesfaggtia spesielt sambandet mellom lederens
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handlinger, atferd og lederens effektivitet. Letideoriene har gitt verdifulle og nyttige
bidrag teoretisk som praktisk (Andersen 1995). fidetes ogsa teorier som sgker a beskrive
mer spesifikke aspekter av lederes atferd, bl.ardan ledere lgser problemer og fatter

beslutninger (ibid).

2.2.1 Lederstil

Begrepet lederstil beskriver i dag lederes atfemtsstre med hjelp av dimensjonene oppgave-

, medarbeider- og endringsorientering.

Sentralt i forskningen omkring ledelse som handénggderstil-begrepet. Det er flere teorier
som anvender begrepet, men de fleste har detiéitfat de beskriver lederens atferd, eller
rettere sagt atferdsmgnstre (Andersen 1995). \kikaragjerne om de grunnleggende trekk
eller mgnstre i lederens atferd (ibid). Et annevibgjg aspekt ved disse stilteoriene er at de
har et sterkt fokus pa effektivitetsspagrsmalet. ésdn (1995) skriver at lederens og
organisasjonens effektivitet ikke utelukkende efugrksjon av lederens atferd, men pavirkes
av faktorer som kvaliteten pa produksjonsutstyenkurrentenes posisjon, medarbeidernes
kompetanse etc. Teoriene om lederatferd (i tidsretrtB00 — til i dag) kan inndeles i fire
grupper eller retninger (Andersen 1995). De utgpantidig den historiske utviklingen fram
til stilteoriene. Disse fire gruppene og tidsepakegrs falgende betegnelser (Torrington &
Chapman, 1983:230 ff):

(1) Situasjonsretningen (1900 — 1930),

(2) Beslutningsretningen (1930 — 1948),

(3) Atferdsretningen (1948- 1966),

(4) Interaksjonsretningen (1960-tallet -).

Jeg tar i denne studien seaerlig for meg (3) Atferténgen. Na skal det likevel legges til at
ledelsesforskningen bygger pa tidligere utviklegtarier, men at denne retningen har veert
spesielt opptatt av forholdet mellom lederatferdemterens effektivitet. Hele idéen med
atferdsteoriene bygger pa at det er vesentlig &riveshva leder gjgr, i motsetning til
personlighetsteoretikere, som vil velge ledergaipersonlige egenskaper. Ved & beskrive og

identifisere lederatferd sa kunne man vektleggdaeppg og trening av ledere.
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Det er spesielt tre studier som bgr framheves eb@dstudiene utfgrt ved Universitetet i
Michigan (Likert, Rensis), studiene ved Ohio Stdteversity (Hemphill, J. K. og kolleger)
hvor dimensjonsbegrepefiaitiating Structure og Consideration pluss sp&jeraaet LBDQ
kommer fra og Blake og Moutons bidrag (ledergitief@ndersen 1995).
Michigan-undersgkelsene omfattet studier av forétohdellom lederatferd og resultat
(effektivitet), og herfra trakk man den konklusjainlederatferd var éndimensjonal og kunne
oppfattes som et punkt pa en linje fra ekstremtdareeidersentrert» lederstil pa det ene
ytterpunkt til en ekstremt «produksjonsorienteesdrstil pa det andre (Andersen, 1995). En
leder var med andre ord enten menneskeorientertm@bduksjonsorientert, men i sterkere
eller svakere grad (ibid).

Ohio State University Leadership Studies, someitat945, kan karakteriseres som
ledelsesforskningens mest betydningsfulle progjeitiersen, 1995). Fra denne studien
kommer spgrreskjemaet LBDQ (Leader Behavior DesorniQuestionaire) og til slutt de to
begrepene oppgave- og medarbeiderorientering, soars er benyttet og vektlagt i mange
studier om lederstil.

Blake & Moutons teori tar utgangspunkt at all lextéard inneholder to elementer, nemlig
oppgave- og medarbeiderorientering (slik de vakiee®t fra Ohio-undersgkelsene).
Andersen (1995) sier at deres ledergitter er enkedh fundamentalt. Det ene er at man er
opptatt av den oppgaven som skal utfgres og deeardorholdet til andre mennesker i

organisasjonen.

Yukl (2010) skriver at det har veert vanskelig & samligne resultater fra ulike undersgkelser
fra 1950-arene og til 1980-&rene. A ta et metapdtdpgjorde det noe enkleresé skogen

for bare treer Skillet mellom Consideration og Initiating Struc viste seg a veere nyttig for

a identifisere ulike typer atferdsmganstre i bredeegorier (Andersen, 1995). Noen forskere
mente likevel det var noe som manglet. Selv dafgsiedsesforskning har, pa tross av
uenigheter omkring dimensjonenes betydning ikkiafotanken om a fortsatt bruke
begrepene som basis i videre forskning pa lededa¢feidge, Piccolo & llies, 2004 og Tracy,
1987).

* Consideration. Reflects the extent to which an individual is lijke have job relationships characterized by mutiuest,
respect for subordinates’ ideal, and considerdtiottheir feelings. A high score is indicative o€lamate of good rapport
and two-way communication. A low score indicates shipervisor is likely to be more impersonal inreigtionships with
group members.

Initiating Structure . Reflects the extent to which an individual is lik define and structure his role and those sf hi
subordinates toward goal attainment. A high scoréh@ dimension characterizes individuals who @layore active role in
directing group activities through planning, comneating information, scheduling, trying out new ade etc.
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Pa 1990-tallet var dette med endringsorientertrittiErd noe som var implisitt i noen teorier

om karismatisk ledelse og transformasjonsledelagafAndersen 1995).

Den fgrste som aktivt forsket pa endringsdimensjpeem en tredje metakategori, var Ekvall
i 1991 (senere ogsa Yukl, 1997, 1999a. hans trefalodell). Med denne kategorien, i
tillegg til de to andre, mente han at forstdelsematen a utave effektiv lederatferd pa, kunne

forstas bedre.

Arvonen (2002) synes a gi en presis og god redelg@for de to dimensjonenes godt
dokumenterte betydning nar han skriver;

"These two dimensions of leadership behaviour abelled different by different
researchers, for instance, as democratic- and autdndan leader behaviou(Lewin, 1950)
employee- and job-centered supervigbikert, 1961)"Arvonen (2002) fortsetter;

“In spite of the different labels the content o ttimensions seems to be rather similar (cf.
Lennerlgf, 1996; Whyte 1969:319)ibid).

2.2 Begrepet effektivitet

Termen effektivitet forekommer ofte i forbindelsedndiskusjoner om ledelse og i
ledelsesteorier. Det er slik Andersen (1995) sienimgslast & formulere pastander om ledelse
og effektivitet, og det er umulig & kunne vurddikesteoretiske bidrag om man ikke har en
klar oppfatning av hva effektivitet er. Sa lenge geivate foretaksgkonomien na har fatt en
sapass viktig plass i offentlig forvaltning er deturlig & si noe om hva foretaksgkonomiens
egen oppfatning av begrepet effektivitet er.

Effektivitet oppfattes gjennomgaende som et reldtegrep, dvs. det ma omfatte to starrelser;
i enkleste tilfelle angir begrepet bare en kvotdlone to kvantiteter, eller som forholdet
mellom innsatsene i en virksomhet og virksomhetessltat (Andersen 1995). En enkel form
for effektivitet er gjerne begrepet produktivitet begrepene kan noen ganger anses a veere

det samme.

Frencker (1983) snakker ogsa om at det ma gjgrésstnksjon mellom indre og ytre
effektivitet. Den indre effektiviteten gjelder malafyllelse for en eller annen av foretaket
valgt prestasjon. Med ytre effektivitet menes & ldfviteten males ved a ta hensyn til
markedets vurdering av foretakets prestasjonenfkes, 1983:21, i Andersen 1995). Som

overlevelse ma et foretak ha fokus pa bade indrgtregeffektivitet. | offentlig forvaltning vil
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indre og ytre effektivitet fa et noe annerledesuka det i min studie ikke kan sies a veere et
"naeringslivsmarked” hvor de kommunale virksomhetiemekurrerer. Det er dessuten slik at
samfunnet setter kriteriene for maloppnaelse (i shillie; kommunestyrene). | dag gjelder
gjerne det "gkonomiske prinsipp”, dvs. "mest mdbg minst mulig” ogsa for offentlig
forvaltning. Arvidsson (1991:243) mener at den avegnde forskjellen mellom et foretak og

en offentlig forvaltning ligger i motivet for orgeasjonens eksistens.

Det er to mater a se pa ledelse som arsak til affak; 1) Universelle teorier som beskriver
at bestemte ledelsesformer kan sies a vaere difiedad til effektivitet og 2) situasjonelle
teorier som inkluderer en eller flere mellomliggendriabler som kan knyttes til en
ledelsesform og effektivitet. Effektivitet definsreanligvis som grad av maloppfyllelse og
kan ses som den nytte den utfagrte prestasjondAgitersen 1995:29). | gkonomisk forstand
beskrives gjerne effektivitet det som gir hgy vekdpning samtidig som kostnadsnivaet er
lavest mulig. Verdiskapning i offentlig sektor haerdmidlertid ogsa i stor grad om forhold
som ikke kan prises, og av brukerne oppleves satté&t/(NOU 2009: 12).

2.3 Generelt om relevant ledelsesteori

Som nevnt tidligere er atferdsdimensjonene i déiigé ledelsesatferdsforskningen veert
oppgave- og relasjonsorientert, og at denne taakenholdningen, som disse to
dimensjonene representerer, har betydning for ésdeaindlinger og er samtidig av det mest

empirisk veldokumenterte og underbygde i hele katkboriens historie.

Den starste forskjellen i de teoriene som benyisse lederatferdsdimensjonene er knyttet til
den situasjonelle faktoren. De universelle teori@tierdsteoriene) har som utgangspunkt at
det finnes endne best wdy mens de situasjonelle teoriene argumentereatftederatferden

ma tilpasses situasjonen (contingency-orientation).
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2.4  Ekvall og Arvonens CPE-modell

Fram til 1980-tallet ble lederstilforskningen domiihav den to-dimensjonale modellen
utviklet fra Michigan- og Utah-studiene. Disse s skjedde i en tid hvor forholdene i
neeringslivet var forholdsvis stabile. Bade produkteaten & produsere varer og tienester pa
og a administrere forandret seg betydelig langsomms@mmenlignet med dagens situasjon.
Mot slutten av 1970-tallet skjat den teknologiskéklingen fart og vi ser en utvikling mot et
mye mer internasjonalt marked hvor samfunnet gjergéo store endringer, pa alle omrader.
Na er det ikke lenger nok a kun veere relasjonsr elbpgaveorientert som leder. Som leder
ma man ogsa veere endringsorientert for & holdertat utviklingen. | dag skjer endring mye
hurtigere og det setter store krav til fleksibilitgy omstillingsevner, bade hos leder og

organisasjonens medlemmer/medarbeidere.

Deres bidrag har oppnadd internasjonal anerkjeargsyukl (1991a) sier: .a.three-
dimentional taxonomy provides the most useful ardimonious way to group specific

behaviors into general categories

Goran Ekvall og Jouko Arvonen kunne i sin forsknp&yise en tredje dimensjon; den
forandringsorienterte dimensjonen. Denne dimenkgskriver en leder som er opptatt av
forandring, har en kreativ holdning, er villig &ilta risker og har visjoneere kvaliteter (se
punkt 2.5 om utviklingen av deres tre-dimensjor@tangéroductiorEmployee-modell).
Den enkelte leders stil er en kombinasjon av dditreensjonene og er, slik Ekvall og
Arvonen ser det, noe som alltid bar veere tilstegle leders atferd/stil, men at dette vil veere
veldig situasjonsavhengig og hvor tilpasningsdykiéggmne lederen er til & kombinere de tre

dimensjonene.

CPE-modellen

Yukl (2010) skriver, med henvisning til Ekvall ogvnen (1991) at den tredimensjonale
modellen vil veere den nyttigste maten for & grupsgesifikk atferd om til generelle

kategorier.

Ekvall og Arvonen sin CPE-modell bygger pa de tferdsdimensjonene oppgave-,
relasjons- og endringsorientering. Som nevnt oveerf@tferdsdimensjonene oppgave- og

relasjonsorientert blant de best empirisk underbysjdrrelsene i ledelsesforskningen, og er a
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finne igjen i de aller fleste teorier, bade i umsadle som situasjonelle. Omstendighetene bak
tanken om a lete etter andre dimensjoner 13 fay$temnst i at det i den tiden hvor teorien ble
utviklet var store generelle samfunnsendringer. 8amaturlig falge av nevnte endringer sa
fikk dette ogsa den konsekvens at organisasjonemgs/elser ble endret. En slik utvikling er
papekt av en flere forskere innenfor bade orgajuisasog ledelsesfaget.

Man trengte a ha et starre fokus pa omgivelsentgsifiag enn bade den klassiske
instrumentelle organisasjonsteorien og den klassisititusjonelle organisasjonsteorien
hadde. | den klassiske instrumentelle teorien s8r p& organisasjoner som et instrument for
maloppnéaelse, mens man i den klassisk institud@tedrien fokuserer pa organisasjonens
indre verdier og normer. Christensen, Leegreid, Bong Ravik (2009) poengterer dette nar
de omtaler et kulturperspektiv i kontrast til etrnmesstrumentelt perspektiv.

"Kulturperspektivet problematiserer de instrumeetérutsetningene og den underliggende
mal-middel-rasjonaliteten og framhever de begrengrie og mulighetene som ligger i
etablerte kulturer og tradisjoner.” (Christensefi.2009).

Ny-institusjonell tankemate gar videre og befastay i stor grad med omgivelsenes betydning
for organisasjonene. Dette poengterer Christensén(2009) nar de omtaler et sakalt
myteperspektiv; «Myteperspektivet framhever tilpager til rdidende oppfatninger og verdier
i omgivelsene for & forstd hvordan endringer skgehvilke effekter og implikasjoner de

har», og de nevner videre; «Ledelse er a akseptefermidle de mytene og motene som
presser pa fra omgivelsene, og ledelse er ogsditietea forholde seg til nye myter som

kommer fra omgivelsene(ibid).

Om en tar utgangspunkt i det instrumentelle perspetk gar via det institusjonelle
perspektivet og over pa det ny-institusjonelle peksivet, sa viser utviklingen i de generelle
og strukturelle endringer i samfunnet, sammen nieel krav fra organisasjonenes omgivelser
at det har oppstatt et behov for nye modeller agpgrspektiver bade i forskning og i

praktisk tilneerming. Denne studien vil ikke til & gdybden pa den organisasjonsteoretiske
forskningen. Likevel mener jeg det er verdt a opplgm at det i organisasjonsteoretisk
forskning er forskjellige meninger om hvor mye &aldokusere pa at endring kan vaere

basert pa myter om endring eller om endringenedlakinner sted.

Men det ogsa andre bidrar, og som understrekene¢lior & ha fokus pa endring. Blant disse

er de som har forsket omkring begrepet «Governa(umstte er et samlebegrep for hvordan
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offentlige styringsorganer er utformet og fungereed et spesielt fokus pa fleksibilitet og
omstillingsevne). Litteraturen tar mal av seg &kbige hvilke og hvordan nye offentlige
styringsformer har presset seg frem de siste 28&0e, men ogsa arsakene bak fremveksten
av de nye styringsformene. Ett av deres hovedsyrképuer at store endringer i samfunnet

vil synliggjare et behov for nye og mer fleksibtgraxgsformer. “However, as should be clear
to the reader, we also acknowledge that governaasdecome important due to the changes
in society, too, and that the new governance tsateg)y to link the contemporary state to the

contemporary society.” (Pierre and Peters 200051-5

Et annet er begrepet globalisering, som kan foekhaorfor vi har fatt et gkt trykk pa
endringsdimensjonen. Som et eksempel i denne sah@ngan kan nevnes det som her til
lands ofte har blitt kalt PISA — sjokkene (PISAgget prosjekt i regi av OECD). Norge har i
senere ar kommet darlig ut i disse undersgkeldéderesultatene er blitt offentliggjort har
dette fart til mye debatt, og det reises ofte uraiddre krav om en rask endring innen det
norske skoleverket. «Kritiske spgrsmal kommer draltire, politikere og neeringsliv som er
opptatt av hvorvidt skolen drives pa en mate sogngabarna og det nye
kunnskapssamfunnet. | disse dager ma skolens lpdeaitte nivaer — fra klasseromsniva til
statelig virksomhetsniva — utvikle perspektiver sgetter dem i stand til & kunne svare pa
slike spgrsmal» (Lillejord 2003:25).

Arvonen (2002) er klar pa at lederskapets konteisendret seg som falge av
samfunnsendringer og endringer i organisasjonemegvelser;

“The social and organizational context of leadgydtas changed over the centuries. The kind
of power that leadership is based on is differerihe modern society compared with the

medievial or even the industrial society” (cf. Galith, 1983).

Sparsmalet blir: Hva bestar disse endringene hwilge utfordringer gir dette for ledelse?
Som nevnt er det i organisasjonsteorien og forgkomkring governance fokusert mye pa
organisasjonenes evne til a tilpasse seg de fariregdr omverdenen har. Det er nettopp disse
forventningene som er knyttet éiynen a kunne tilpasse sefgsamfunn i stadig raskere
endring, med sterkere krav om fleksibilitet ogd#pingsevne som gjgres til et poeng av
Arvonen (2002) nar han nevner:
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"The pressure from customers, competitors, andnatenalisation put demands on
effectiveness (Mintzberg, 1987, 1989; Womack, Jé&h&woss, 1990; Pascal 1990; Hammer
& Champey, 1993), and even strategies of “downgiz{Kozlowski, Chao, Smith, &

Hedlund, 1993) Isaksson & Joansson, 1997). Thgsnisations are facing this shift from
industrial society to the 21-century society witpthdemands for change in the environment,

new technology and work content of service and Kadge.”

Enkelte innen bade organisasjons- og ledelsesforg&n har veert kritiske til pAstandene om
at det moderne samfunn er preget av endring, nyskgwg omstilling;

Det som har veert typisk for de siste arenes orgajuisstenkning er nettopp fokuseringen pa
forandring, nyskapning og omdanning. Imidlertid hmgen gitt noen overbevisende
argumentasjon for at vi faktisk lever i en tid ngdre og dramatiske forandringer, og at det
mest fremtredende trekk ved organisasjoner i dgitiforandring. Kanskje dette bare er en av
var tids myter (Burns, 1978 i Andersen, 1995)

Jeg velger likevel i denne sammenheng a se bodigsz innsigelsene om endring (Andersen
1995:282), og baserer min studie pa at modernenma@sjoner utsettes for omgivelser preget

av usikkerhet og raske endringer, hvilket samsvawent Arvonens utgangspunkt.

Hvilke betydninger endringer skulle ha for lededseatt opp og behandlet av en rekke
ledelsesteoretikere. Det kan nevnes teori som odidakarismatisk, transformerende og
symbolsk ledelse. Teoriene har alle i seg elemeste@ndringer, men som i ulik grad benyttes
til & forklare hvor betydningsfullt dette med emdyier. | henhold til Arvonen (2002)

beskriver Conger og Kanungo (1998) endringsori¢atéerd som transformativ ledelse med
innslag av karismatisk ledelse, og i henhold tid&rsen (1995) definerer Tichy og Ulrich
(1984) institusjonalisering av forandring som ertravaktivitetstyper som identifiserer
transformerende lederskap. Arvonen (2002) trekieanflikheter mellom Bass (1985) sin
definisjon av transformativt lederskap som en féomintellektuell stimulans som fremmer

nye ideer, og utgjgr innholdet i ledelsesdimensjaneéPE-modellen.

| henhold til Arvonen (2002) er ledelsesdimensjon€fE-modellen definert i
utviklingstermer, og fokuserer pa ledelse som ustdéter nye ideer (kreativitet), viser vilje til

a ta risiko, tar initiativ til utvikling og har vienaere kvaliteter.
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Arvonen (2002) tydeliggjer ytterligere sammenhengetiom behovet for transformativ
ledelse og endring nar han papeker endringsdimeasgorelevans far og na;
"Management and leadership behaviour under thesdittmns where characterised by pattern

of “transactional” behaviour according to Burns{&%” (Arvonen, 2002).

Det som jeg til na har skrevet antyder et klartdsefor & inkludere endring som en egen

dimensjon i ledelsesteoriene.

"More recent research however, has suggested hlaage orientation ought to be included in
a model of leadership (see Ekvall, Arvonen & Nystrd987). The underlying logic of this
change-oriented leadership behaviour dimensidmaisdorporate life has shifted dramatically
during the 1970s and 1980s. Companies and orgamszaire facing an environment
containing global competition, more differentiatagstomer needs and restructuring
necessities, and utilising human resources. Thesgdds will require new management

abilities concerning development and creativitpfonen, 2002).

Vi kan da trekke den konklusjon at CPE-modellenhentet sin basis i transaksjonell ledelse
(under henvisning til de to dimensjonene oppgavestasjon) og transformativ ledelse (hvor

dimensjonen endringsorientering er viktig).

Det er viktig & merke seg at Arvonen (2002) poemgtatalle tre dimensjonene i CPE-
modellen er like viktige. Hvilket betyr at det daksammenheng mellom transaksjonell og
transformativ ledelse, og ikke slik at de er tesgtinkter pa et kontinuum, slik Burns (1978)
sa det ifglge Seltzer og Bass (1990:695).

For & underbygge den teoretisk antagelsen om eysdlimensjonens relevans har Ekvall og
Arvonen(1991 og 1994), og Sverke, Arvonen og Lihfl99) gjennomfgart flere studier. De
empiriske resultatene er gjengitt i Arvonen (206@n Study 1, 2 og 3. Arvonen
oppsummerer utgangspunktet for disse studienearasier:

"The primary research question in this thesis what extent it is adequate to include a
dimension of change and development (includingttniég in a theory of leadership
behaviour.” (Arvonen 2002).
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Arvonen (2002) gir forklaring pa hva som har vaerioderordnede spgrsmal, og grunnlaget
for studiene. For det farste hadde man et gnska ondersgke hvorvidt det skulle finnes en
observerbar lederatferd som kunne defineres ogsnsél@® endringsorientert lederatferd. De
stilte seg ogsa spgrsmalet om en modell som indeheh slik endringsorientert
lederatferdsdimensjon ville ha en generell gyldigieshengig av organisasjon, bransje,
geografi, effektivitetskriterier og andre situasggtia faktorer.

| Study 1 var hovedfokus & undersgke om endringsteit lederatferd faktisk var
tilstedeveerende i ulike organisasjoner, og om dahk vaere rimelig & utvide de tradisjonelle
lederatferdsmodellene som baserer seg pa de tmsjomene relasjons- og oppgaveorientert,
med endringsdimensjonen. Pa bakgrunn av denneest(shm omfattet 698 ledere pa
forskjellige nivaer fra Sverige, Finland og USA)rktuderte Ekvall og Arvonen (1991), i
henhold til Arvonen (2002), med at det er rimeligeiytte endringsorientert lederatferd i
tillegg til oppgave- og relasjonsorientert ledezedf | tillegg fant de til dels sma forskjeller i
resultatene i de ulike landene, noe som kunnegdalkéen at deres modell var relativt
generell. | falge Arvonen (2002) tydet resultatpaeat alle lederatferdsdimensjonene er
viktige, og at det innbyrdes trykket pa de ulikendinsjonene kan veere situasjonsavhengig.
Arvonen (2002) knytter disse konklusjonene til leggme transformativ og transaksjonell
ledelse nar han sier:

"However, the hypothesis could be that all threleaw&urs are important, i.e. change is one
important dimension, but we should not excludecstme or relation dimensions. This means
that both transformative and transactional leaderate needed. The “old one” and “the new

one” have to coexist” (Arvonen 2002)

Det vil ikke veere direkte relevant for denne stadiegjengi alle studiene som Arvonen
(2002) refererer til, men jeg vil kort nevne detigkte konklusjonene for a underbygge CPE-
modellens relevans. Alle deres studier bekreftedetiens anvendbarhet i forhold til at alle

tre dimensjonene trer tydelig frem som egne leflnddtrekk hos de lederne som deltok i
undersgkelsene. Som i Study 1 konsentrer Studyg 2reea undersgke endringsdimensjonens
relevans i forhold til bade hvor méalbar endringseitsjon kunne vaere og om dimensjonen
kunne relateres til & veere geografisk generelluRasne i Study 2 bekreftet resultatene i
Study 1 bade i forhold til endringsdimensjonensvehs, og i forhold til & veere samsvar pa

tvers av landegrenser.
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Det har veert naturlig & bruke Ekvall og Arvonemsdtferdsdimensjoner som et bakteppe nar
jeg utformet min intervjuguide. Gjennom deres mbuditjeg prave a se om de samtalene jeg
hadde med de syv virksomhetslederne, hvor de atl&lare pa at en leder har mange ulike
roller og funksjoner, kan relateres til de tre atgglimensjonene oppgave-, relasjons- og

endringsorientering.

Forholdet mellom leder og medarbeider er en vidirgensjon ved ledelse. Lederen har ulike
metoder & bruke i sine relasjonelle uttrykk moesimedarbeidere, noe som videre kan avgjare
om lederen vil oppleve & lykkes eller mislykkes deder. Det som er fascinerende med
ledelsesprosessen er de menneskelige samhandlindgendike situasjonene. Lederens
oppgave blir derfor a tilpasse seg den enkelte nhedter og situasjonen som krever ulike
lederstiler.

Forskningsfeltet og teoriene pa lederskapsatfértieat veert mulig & dele i to leire, nemlig de
som hevder at det finnes én lederatferd/stil sogffektiv i alle situasjoner, og de andre som

hevder at lederatferden/stilen ma tilpasses dare#&tsituasjonen.

Na kan vi i tillegg snakke om en tredje lederstied innslag fra begge «leire». Det
universelle elementet i CPE-modellen bestar idgie som er utpreget «hgy» pa alle tre
orienteringene har vist seg a vaere fremgangsrikeledere i alle organisasjonstyper og at de
som har ligget «lavt» pa de tre orienteringenefinagert darlig som ledere i alle
sammenhenger. Det situasjonelle elementet i CPEelieodbestar i & endre kombinasjonene
av de tre orienteringene, ut fra den aktuelle sjtrgen, og at det da forutsettes at ingen av
orienteringene er patagelig «lave» i lederensitilgene av dette er at ledere med relativt

ulike lederstilprofiler kan fungere like effektividentiske situasjoner.

2.5  Kiritikk av lederatferds- og stilteoriene

Den viktigste kritikken mot lederstilforskningenarden prgver a plassere all lederatferd
innenfor fa dimensjoner og falgelig opererer megjetsnevre begreper (Fischer & Sortland,
1989:202 i Andersen, 1995:104). Dette er ifglge ésdn (1995), i beste fall en upresis
formulering. Det er forskningen som har frambraktehsjonene, og ikke forskernes egne
gnsker (ibid).
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Enkelte forskere hevder at lederstilteoriene en bietydning da det er strukturene rundt
lederne som former disse. Lederne kommer og gam,stmekturene og virkemidlene bestar.
Lederstil vil ikke prege lederrollen i seerlig sgyad da det er de formelle normene som styrer
lederatferden. Ledere blir sosialisert inn i enamigasjon pa grunn av de formelle rammene
(stillingsinstrukser, arbeidsoppgaver, type orgasjin etc.) og organisasjonskulturen, og
ledere vil ikke handle seerlig forskjellig dersomdingene de har er relativt like (Christensen
mfl. 2009).

2.6  Den «ytre rammen» for utgvelse av ledelse i kanune-Norge;

«Handlingsrommet»

Andersen (2011) fant signifikante forskjeller metidedere i offentlig og privat sektor. Jeg
velger derfor kort & si noe om de strukturelle raanmfor utgvelse av ledelse i en liten norsk

kommune.

Kompleksiteten i offentlig sektor er hgy. Lederuthongene er store og kommer til uttrykk pa
mange omrader og nivaer. Malene for offentlig virkdet er ofte komplekse og kan fremsta
som motsetningsfylte. Vi har politiske, gkonomistetislige rammer og brukerbehov som i
varierende grad vil pavirke og styre offentligedess handlingsrom. Ideelt og prinsipielt sett
burde det veere slik at det var et skille mellomitjtd og offentlig administrasjon. Politikken
skal gi oppgaver, gjare prioriteringer og gi gkomska rammer for deretter & overlate til

administrasjonen & skape det best mulige resultanifor disse rammene.

Og for bedre & forsta, gjiennom a sette ledelsé énistarre perspektiv, har jeg vurdert det
ngdvendig og relevant a se pa tilblivelsen og imaétd dagens norske velferdsstat, innfaring
av NPM-reformene og styringsprinsippene i dagefentifige forvaltning og hvordan de
spesifikt har organisert seg i kommune-Norge (og spesifikt den kommunen studien
gjelder). Jeg vil ikke g i detaljer eller ta st til hvorvidt utviklingen har vaert god eller

darlig.
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| lgpet av 2. verdenskrig hadde den norske regjerin London arbeidet videre med de
sosialpolitiske planene fra siste del av 1930taamtidig hadde de tatt opp idéer fra den
engelskeéBeveridge-planen om et samfunnsgkonomisk helhedppktiv pa sosialpolitikken
(Stamsg, 2009). Dette kan trygt beskrives som retdogmeskifte i sosialpolitisk tenkning. Vi
snakker na om begrepet velferdsstat.

Partienes fellesprogram fra 1945 staket ut kureeniflere sosialpolitisk utvikling. Det
viktigste var at bredt utbygde trygdeordninger kkalstatte den nedverdigende fattighjelpen
(Seip 1994 i Stamsg, 2009). Barnetrygden (fra 1,28 var universell, anga en retning for
hvordan ordningene skulle utvides.

Utover pa 1950- og 1960-tallet kom en rekke nygdeordninger og utvidelser av allerede
etablerte ordninger. Det kan nevnes spekiglom sosial omsorgl964 oglov om folketrygd

i 1967 (som var en «samlelov» av de eksisterenygel@ordningene inn i ett regelverk). |
arene som falger konsolideres og utbygges lovvegr&eatisse grunnsteinene.

| 1982 kommer lov om kommunale helsetjenester921@n nye kommuneloven og 1993 lov
om barneverntjenster og lov om sosiale tjenester.

Sosialpolitikken har de siste 30 ar ogsa veert pragen rekke starre reformer. Det kan
nevnes den gkende utvikling av a desentraliseréusarsoppgaver pa 1970-tallet og senere
en avinstitusjonalisering utover pa 1980- og 198t (ibid).

Samtidig skjer det pa 1980-tallet en generell odatt@nde liberaliseringsbglge i norsk
politikk. Under hgyrebglgens slagord «et apnerefisany starter prosesser mot a
modernisere offentlig sektor, med blant annet «fPeWwlic Management» (NPM, se eget
avsnitt).

| dag er mal- og resultatstyring det ledende ogiderende prinsipp i staten, og ogsa nedover
i de hierarkiske systemene. For at en slik styrimife skal lykkes, er det imidlertid to

forutsetninger som ma veere pa plass. For det fardtkommunene ha det ngdvendige

T William Henry Beveridge, britisk gkonom og politiker (liberal). Direktor for arbeidsformidlingstjenesten 1909—16; direktor

ved London School of Economics and Political Science 1919—37; leder (Master) for University College, Oxford 1937—45. Han
deltok i et meget stort antall offentlige komiteer o.1. og hadde ogsé tillitsverv i en lang rekke vitenskapelige institusjoner.
Utnevnt til a&eresdoktor ved Universitetet i Oslo 1946.

Under den annen verdenskrig fikk han i oppdrag a avgi en betenkning om trygdelovgivningen. I 1942 la han frem Beveridge-
planen. Her foreslo han et system av trygder (alderstrygd, syketrygd, ulykkestrygd, arbeidslashetstrygd, etterlattetrygd,

barnebidrag) som skulle omfatte hele folket. Planen fikk stor betydning for den senere britiske sosiallovgivning(snl.no).
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handlingsrom til & foreta reelle prioriteringer, fog det andre ma de ha tilstrekkelig
kompetanse og kapasitet (difi-Rapport, 2010:4).

Rettighetslovgivningen gjar at mange kommuner k&etilstrekkelig kapasitet eller
kompetanse til & kunne overholde lovpalagte pliktiilket ogsa innskrenker deres lokale
handlingsrom. | tillegg blir kommunene etter hvadtagt flere og flere oppgaver, som inntil
na har veert ivaretatt pa et statlig eller fylkeskmmalt niva. De gkonomiske overfgringene
er na stort sett gitt som arlige rammeoverfaringeilket gir kommunene store
prioriteringsproblemer for a klare ivareta allet@gmesteomrader de forvalter, pa en best
mulig mate.

Rettighetssamfunnet har endret var status fra & wagekter til & bli subjekter. Tidligere
helseminister Gahr Stgre har formulert seg slileksten i helsebyrakratiet ma forstas i lys av
at Norge de siste tidrene har gjennomgatt det haleken dored demokratiseringsprosess
hvor hver enkelt av oss har fatt stadig nye rettighi mgte med det offentlige. Dette har veert
en tydelig trend pa mange samfunnsomrader. Dektker lienger slik at noen bare bestemmer
over 0ss. deg har rettighetertenker vi nd — enten vi er pasienter eller kjopet. P4 mange

mater har vi gatt fra & veere objekter til & bli gelkter».

Utviklingen av velferdsstaten utover pa 1970-tatigtfram til i dag har i hovedtrekk handlet
om & konsolidere og bygge videre pa det systenmetide etablert pA 1960-tallet (Stamsg,
20009).

2.6.1 New Public Management (NPM)

New Public Management representaten bla bglgemmg er et samlebegrep for en rekke
delreformer og teknikker som har det til fellesrespirasjonen kommer fra det private og/eller

fra en gkonomisk og rasjonell tankegang (KlauséiilZZb).

NPM er ikke én ledelsesteori, men et samlebegrefieie ulike mer eller mindre formulerte
teorier, som innebaerer en bevegelse fra styringdélse. Styring er da et begrep forbundet
med de tre fgrste tiarene av etterkrigstiden, @&prigget av planlegging og makrostyring ved
hjelp av hierarkiske strukturer og sentralisertglitminger (Rarvik 2007). Utviklingen har
gatt fra styring til ledelse og til dagens orgariisgy som Rarvik betegner a veere en re-
hierarkisering med gkt fokus pa bruk av formalisestyringssystemer, jf en studie av

konsulentbransjens utbud av tjenester, gjengignvik (2007).
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NPM var et resultat av den kritikk som ble rettettroffentlig sektor og dennes ineffektivitet,
byrakrati, hgye kostnader og en varierende kvaldede tjenester den produserte.
Fellesbetegnelsen inngir en retning bort fra dgelstyrte og til det resultatorienterte. Man
mente og hadde sterk tro pa at markedslgsningprivate lgsninger alltid var bedre enn hva
det offentlige kunne klare. Og her ligger ogsa avéritikken mot reformen. Resultater i
offentlig tienesteproduksjon er ikke alltid likekah & male og en gkt privatisering vil kunne
skape starre forskjeller mellom de som har og de ik&e har de ngdvendige ressurser.
Reformene representerte en ny mate a styre offesaktor pd og malsettingen med
reformene var a redusere stgrrelsen pa offentktpsebedre kvalitet og service pa offentlige
tienester og produsere flere tjenester til laveskader (Stamsg, 2009).

Innenfor NPM, som ogsa kan sies & befinne seg foneyliberalistisk skonomisk teori, ser
man pa gkt konkurranse, gkt bruk av markedsmekamjshasentralisering, privatisering,
oppdeling i resultatenheter, innfaring av nye ledsformer, bruk av kontrakter og mer
bruker- og serviceorientering som sentrale lgsmipggroblemene (ibid). Motivasjon,
innenfor NPM, ma skapes gjennom belgnningssystemeovedtanken var, og er, at arbeidet
da vil oppleves a veere meningsfylt.

Kort oppsummert skulle reformene handle om malesyiltatstyring, a ha fokus pa
effektivitet og kvalitet, fremskaffe nye ledelsasfer og splitte opp sentrale

administrasjonsenheter (ibid).

En &penbar kritikk ved & splitte opp sentrale adstiasjonsenheter for deretter &
desentralisere vil medfare en konflikt mellom kormenes lokale ansvar og innbyggernes
krav om like tjenester. Et resultatet kan bli asg@n for gkt selvstyre, fleksibilitet, autonomi
og starre ansvar og myndighet vil fgre til et mgidr;, hierarkisk og kontrollerende system.
Hvilket er det stikk motsatte av hva hensikten mefdrmene var (Stamsg, 2009).
Privatisering, i betydning av konkurranseutsetangffentlige oppgaver er sentrale begreper
innen NPM-filosofien. P& 1980-tallet blir det ogsdskifte fra etterkrigstidens tanker om
kollektive behov mot et mer fokus pa den enkeltsoy. Disse utviklingstrekkene mener,
@sterud mfl. 2003, kan spissformulert oppsummeneas & markedet erstatter politikken som
den avgjgrende beslutningsarena i samfunnet.

Jeg tar i denne oppgaven ikke stilling til hvorwidt var et klokt valg eller ikke a innfare

disse nye reformene, men konstaterer at det evisk&ligheten har blitt for arbeidstakere i
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dagens offentlige Norge. Dette er en virkelighetsale i mitt utvalg daglig ma forholde seg
til i sitt virke som enhetsledere. Naturlig nok ditte pavirke deres mate a lede pa all den
stund det legges sa stor vekt pa malbare resyltameesultater er i offentlig sektor ofte

vanskelige a male.

2.6.2 Styringsmodell, verdigrunnlag, ledelsesprinsipper g forventninger til ledere i

den undersgkte kommune

Den overordnede styringsmodell i kommunen leggeligasekt pa dimensjonene samfunn,
miljg og gkonomi, og disse faktorene er sagt alskukre likeverdige. Grunnprinsippet er
balansert malstyring, dvs. rapporteringer pa ktaydastsatte mal. | falge Torsteinsen (2004)
er utflating av organisasjonsstrukturen et ledd kemmunal reformidé som er knyttet til
innfaring av den sakalte resultatenhetsmodellemnBenodellen har tre instrumentelle
kjennetegn, nemlig oppdeling, fristilling og utflag. Oppdeling innebaerer at den kommunale
administrasjonen, som tidligere var delt i etatsktsrer med hver sin etatssjef, deles opp i
langt flere organisatoristenheter. Fristillingnnebaereenoverfgringavbeslutningsmyndighet
fra radmannsniva til enhetene, som far starrefftihé velge virkemidler og disponere
tildelte ressurser. Samtidig gis enhetene stasearfor den daglige drift og for a oppna
resultater. Det tredje kjennetegnet, utflating, uwtgpa a fierne hierarkiske ledd mellom
radmannsniva og det operative niva i organisasjoiidat er altsd her begrepene flat struktur

og to-nivamodell dukker opp (Amundsen, 2006).

Alle enhetsledere i undersgkelsen har et totaltitas, budsjett- og personalansvar. De har
videre inngatt individuelle lederavtaler som erdsaipétre prinsipperkommunens
overordnede matydelige og vedtatte mal for enhetslederen og emhmg atbudsjetter skal

holdes

Administrativt delegasjonsreglement gir enhetsleddstrakt delegert myndighet og et stort
handlingsrom for utvikling og drift av "sine” orgesasjoner. Den delegerte myndighet
medfarer dog et forholdsvis stort ansvar. Rammenddlegert myndighet innebaerer en
frihet som enhetslederne ma bestrebe seg pa deutityteste for brukerne, kommunen og de
tilsatte i organisasjonen, og leder delegereslaeligy ansvar for planlegging,

saksbehandling, budsjett, ledelse og personal fonsitt ansvarsomrade.
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Begrepet styring er et viktig begrep i kommunenet & definert a vaere knyttet til systemer
og strukturelle sammenhenger, malsettinger og lge\a kontroll. Det handler da i all
hovedsak om planlegging, organisering, oppgavehgsog a finne de ngdvendige ressurser

for & kunne na de satte malene.

Ledernes hverdag bestar av rapporter de er palageee til gitte tider, men det er ikke alltid
at disse forteller den hele og fulle sannhet. Denglerlagt et styringsregime som er basert pa
balansert malstyring, og som handler om en typertmehgssystem (transaksjonsledelse) hvor
det noen ganger kan vaere vanskelig a sette etdtsaliempel pa det som blir produsert.
Belgnningssystemet er regulert i den enkelte leideigiduelle avtale. Malstyring skal veere
fremtidsrettet og opptatt av en klar mal-middekatering og ha et konsekvensorientert fokus
(Christensen 2010).

Kommunen har ogsa implementert LEAN-filosofi, sokoithet gar ut pa a effektivisere
tienesteproduksjonen gjennom a kartlegge ungdsg tig ressursbruk. | tider hvor det er
knapphet pa ressurser er det viktig & utnytte sgursene en faktisk har pa en best mulig mate

0g at resultatet blir det beste for brukerne avetptene og det gvrige fellesskapet.

| kommunesektoren er det ogsa slik at det med jevelomrom iverksettes
omorganiseringer og hva man kaller effektivisertiigk. Fordelingene av vare felles
ressurser er et stort og tungt ansvar a baeree INMRM-and stilles det ikke alltid
spgrsmalstegn ved prosessen a formulere nye nsgelve malformuleringsprosessen hvor
det kun er fokus pa koplingen mellom, midler og $e&kvenser. Det settes altfor sjelden
spgrsmalstegn ved den prosessen som ligger bdkritgen av malene og iverksettingen av

disse, seerlig med hensyn og involvering av ulikigagt.

Som virksomhetseiere forutsetter de at det styvieiggoy og de malsettinger som er vedtatt
for virksomheten etterleves. | min undersgkte komener mye av gjgremalene i den daglige
arbeidshverdagen regulert i individuelle lederartadom evalueres jevnlig. Generelt gjelder
prinsippet om at enhetsledere skal veere handle@dédere som statter, veileder og gir
tilbakemeldinger pa jobben medarbeiderne utfgedagjonsorientering) og falger vedtatte
dokumenter som omhandler lojalitet til organisasjumal og de beslutninger som tas, viser
respekt og omsorg for medarbeidere og brukere mnkanens tjenester, er modige,

handlekraftige og kreative m.m (en endrings- oggapeorientering).
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Tar med prinsippene for ledelse (i den kommunerhgggjort min studie) for & illustrere hva

og hvilke forventninger «eierne» har til sine eshedere:

Kommunens ledelsesprinsipper:

MOT Vi er modige, handlekraftige og kreative

OMSORG Vi viser omsorg og gir anerkjennelse
TYDELIGHET Vi er tydelige ledere som veileder, marer

og myndiggjer vare medarbeidere (Empowerment, itiayelse)
OMSTILLING Vi tenker nytt og viser vilje til omstilhg
RESULTATER Vi stiller krav til resultater for & fa

forngyde brukere

Ledelsesprinsippene danner akronyM@TOR . Det er lett & huske og det betyr at lederen
skal veeremotoreni organisasjonen. Det hele er hentet fra et dokursem beskriver
verdigrunnlaget for de ansatte i kommunen.

Lederne skal pa bakgrunn av overordnede mal i konepian, kommunedelplan og fagplaner
utarbeide planer for det enkelte virksomhetsomiametlisse planene skal senere legges fram

for kommunestyrene til godkjenning.

Enhetenes «eier» forutsetter at det styringsvertitpge malsettinger som er vedtatt for
virksomheten etterleves. Dette reguleres i indiglttulederavtaler som evalueres jevnlig.

Det er ganske apenbart at ledere, gjennom & vadezlagt et sapass tydelig verdigrunnlag, er
"palagt” a skulle lede ut fra de tre dimensjonerexlarbeiderorientering, oppgaveorientering
og samtidig vaere forandringsorientert. Likevetlet, med tanke pa at kommunen benytter
prinsippene om balansert malstyring, slik at detmest later til & veereopplest og vedtdtt

at ledere ma ha et spesielt gye til gkonomistyoip@t vedtatte budsjetter holdes. Dette for &
kunne sta best mulig rustet til a takle dagensagfidens mange utfordringer i Norges
mange sma, mellomstore og store kommuner.

Alle virksomheter i kommunen er underlagt ulikejoaale lovverk, kommunale

styringsdokumenter og et rapporteringsregime s@ugdemalen for virksomhetenes
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funksjon, innhold og daglige virke. Det vil likevedere forskjeller i hvordan de enkelte

kommuner velger a tolke det nasjonale regelverket.

3 Metode

3.1 Innledning

Jeg velger meg i hovedsak en kvalitativ metode, harogsa benyttet meg av kvantitative
data gjennom bruk av de arlige medarbeiderundelsaie og de utfylte CPE-skjemaene. Jeg
har pravd & understgtte de kvalitative intervjuereel de kvantitative CPE-skjemaene, ogsa
benevnt som metodetriangulering. Jeg mener atgdgdwbenytte data/empiri om
ledereffektivitet, operasjonalisert gjennom hvordaedarbeiderne oppfatter sin egen

situasjon vil veere en styrke ved min studie.

Grunnen til & benytte meg av en kvalitativ metodatgeg gnsker a forsta fenomenet
lederatferd gjennom & studere hvordan ledere apiggiet naturlige miljg. Jeg innhenter
informasjon om den enkelte leders lederstil gjenmbhkwvalitativt intervju og et kvantitativt
sparreskjema om leders egen vurdering av lededéfér Det jeg har gnsket er a fa fram data
om, er to ting. Det ene er i hvilken retning enciedatferd/stil er orientert og det andre er
mulig sammenhenger mellom lederstil og hvilke effekederatferden har pa hvordan

medarbeidernes oppfatninger gir seg utslag pardediriablene.

Utgangspunktet for studien er & se om det kan $inmdikasjoner pa hvordan lederne bruker
de tre kategoriene/dimensjonene; oppgave-, relasgller endringsorientering nar de utgver
ledelse gjennom sine handlinger og hva de opprd@évgenytte seg av ulike dimensjoner i

ulike situasjoner.

Ledernes egen forstaelse og uttrykte mening aersiegen rolle og funksjon har ogsa veert
viktig for meg & fa fram. Jeg tror deres handlingem fenomen, ligger i bunnen av var
forstaelse av mennesket som individ. Men en hagdiihikke alltid veere en fullt ut

observerbar gjenstand. Vi ma da over i hermeneenikkr a fortolke handlingen (se dette).
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3.2  Hermeneutikk og fenomenologi

Kvalitative metoder bygger pa teorier om fortolkminermeneutikk) og menneskelig erfaring
(fenomenologi). Og kvalitative metoder forsgkeiré ut hvordan et fenomen oppleves for

de involverte og brukes ofte til & kartlegge mesingholdet i sosiale situasjoner.

Hermeneutikk handler om fortolkning av det vi kaleeningsfulle fenomener. Meningsfulle
fenomener er fenomener som har mening for noe. tftker vi pA menneskeskapte
produkter som tekster, kunstverk og symboler n&nakker som slike fenomener. Men i
virkeligheten er bade menneskeliggndlinger og mer abstrakte fenomener som normer og

regler meningsfulle fenomener, og noe vi brukentereutisk metode pa for a forsta.

Hermeneutiklble opprinnelig utviklet innenfor filosofien odtkraturvitenskapen og kom

som en reaksjon fra humanvitenskapen mot det kedéing paradigmet, og handlet om
tolkning av skriftlige tekster. Hermeneutikk haneisaeregne forskningsetiske utfordringer,
og brukes ofte enten som sakalt dobbel eller ttippameneutikk. Det handler i hovedsak om
at forskeren ma forholde seg til tolkninger av eligheten, bade sin egen og andres
fortolkninger. Det kan ofte bli et spgrsmal om hveom eier «sannheten», og en ma passe
seg for 8 komme med fortolkninger som kan sies i@ siekuleere, eks. «de som liker fart

liker raske biler» (og omvendt). Det blir da someNyg (2004) uttrykker det; like opplysende
som a si at man som regel drikker fordi man ertt@agt pa en annen mate; «man forutsetter

at det som skal bevises, allerede er bevist».

Metodene omfatter ulike former for systematisk améing, bearbeiding og analyse av
materiale fra samtale, observasjon eller skriftikst. Malet er a utforske meningsinnholdet i
sosiale fenomener, slik det oppleves for de inutéveelv. Kvalitative forskningsmetoder kan
brukes til systematisering av og gi innsikt i meskwdige uttrykk, enten spraklige ytringer (i
skrift eller tale) eller handling (atferd). Sprag bandling har en meningsdimensjon som
krever kvalifisert og refleksiv fortolkning for &uikles til vitenskapelig kunnskap (Fangen,
2013).

En ma som forsker veere seg bevisst pa at man dkkeKer a fa sitt innsamlede datamateriale

til & passe inn i de kategoriene man forsgker &rsmke. Man ma videre veere kritisk nar en
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leser gjennom notater fra intervjuene og preovestetet materialet gjennom a sgke etter noe
som kanskje bryter med kategoriene (det som kabestive tilfeller, jf Becker 1970).
Resultatene ma vaere troverdige og forstaelige.

Min studie vil ikke i tilstrekkelig grad kanskje veesa dyptgaende som metodikken med
trippel hermeneutikk, men jeg vil benytte meg au dakle og doble hermeneutikken, dvs
respondentens tolkning av seg selv (enkel hermis@uwg min fortolkning av
fenomenet/virkeligheten (dobbel hermeneutikk). Wddinsar det veert et viktig poeng at jeg
har veert selvkritisk til egne tolkninger og at ttamgar av det jeg har skrevet hvem som
fortolker handlingene og hvem som mener hva onguesae. Dette for ikke & blande sammen
mine og respondentenes fortolkninger av virkelighet

Jeg har ogsa sett litt til grunnleggeren av denenuel hermeneutikken, Hans Georg
Gadamer, og hans utsagn om at vi alle har fordomogeat dette er en kjensgjerning. Han
sier videre at mennesket er et forstaende veserakbirmar den fullkomne erkjennelse, men
som skaffer seg kunnskap ved hele tiden a korriggnatvikle sine fordommer. Nye
erfaringer kan altsa ikke tilbakekalles, de presga pa livstid ved a flette seg inn i og endre
perspektivene vare (Nyeng 2004:47). Folgelig hqunjéttet tilpasse min egen
forstaelseshorisont til det jeg forsgker & fortolke

Fenomenologi

Fenomenologi tar utgangspunkt i darbjektive opplevelsen hos oss mennesker og var en
motvekt til naturvitenskapen, som man mente hajiaiedt seg fra hverdagslivet og pa en
mate hadde laget en egen «verden» hvor man ikkieelagyn til menneskelige erfaringer
(Alvesson & Skoldberg, 1994). Menneskelige handimgneninger og atferd er en
uopplgselig enhet, og er essensen, materialetgsygigene for alle over-individuelle sosiale

enheter, sd som grupper, institusjoner, organisasjasv. (ibid).

Et fenomenologisk perspektiv fokuserer pa persotiesserden (Kvale, 2009). Livsverden
skiller seg fra vitenskapens verden ved at dertdelsesmessig eller fenomenologisk sett
fremstar slik vi umiddelbart oppfatter den. Malé&momenologien er & ga ut over de

innebygde forutsetningene og & na informantenssénden. (Dalen, 2008; Kvale, 2009).
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Fenomenologiegentlig leeren om fenomenene. | filosofisk sammeag har fenomenologi
ulike betydninger (Hegel: leeren om bevissthet engdsens former og utvikling frem til
absolutt erkjennelse; Husserl: Rent beskrivenden@atenskap i motsetning til alle
arsaksforklarende «faktavitenskaper»). Bruk av éeegfrfenomenologi i psykologi og
psykiatri bygger i stor grad pa den tyske filosofimund Husserls forstaelse av begrepet,
nemlig en teori- og begrepsfri og systematisk beslge og analyse av personers tanker,
falelser (symptomer) og atferd, sakadtskriptiv (beskrivende) fenomenoldgsykiatrisk
diagnostikk bygger i stor grad pa klassifiseringaferd og symptomer som opprinnelig er
bygd pa deskriptiv fenomenologi (sékalt deskriglimgnostikk), men har beveget seg bort fra
filosofiens bruk av begrepet som synonymt med logik

Vedteoribasert fenomenologinalyserer man fenomener (tanker, fglelser ogdjtte fra en

teoretisk kontekst med pa forhand utarbeidede idgdimer av sentrale ngkkelbegreper (SNL).

3.3 Forskningsstrategier

Ringdal (2007:91) skiller mellom to forskningssémgier. Kvantitativ og kvalitativ
forskningsstrategi. Han setter opp noen hovedfeligkjmellom kvantitativ og kvalitativ
forskningsstrategi. | henhold til denne oppstilengvil spgrreundersgkelsen som benytter seg
av et CPE-skjema, og systematiseringen av oppn@ddéater innenfor de ulike
ledereffektivitetsvariablene ansees for a liggesirfor kvantitativ forskning. Jeg har valgt a
benytte meg av CPE-egenvurderingsskjema, et sterktntervju og de siste ars
medarbeiderundersgkelser, som en del av datainimggaml | min studie vil det gjennom mitt
strukturerte intervju vaere noe vanskeligere a igaa@onymiteten til respondentene enn det
ellers ville veert om jeg hadde benyttet meg avearecell spgrreundersgkelse. Grunnen til det
er at respondenten forteller om hendelser han lllerhar opplevd med sine egne ord, og

historien kan derfor bli mer gjenkjennelig for aadr

Ringdal (2001) gir en oversikt over fordeler ograpeer ved ulike datainnsamlingsteknikker

for primeer- og sekundeerdata. Det gjelder spesgeltbruk av intervju eller observasjon.

| henhold til Ringdals oversikt er fordelene ve@mrgtfyllingsskjema knyttet til personvern og
kostnader. Ved bruk av egenutfyllingsskiema oppnan absolutt anonymitet fordi

respondentene har mulighet for & sitte helt isalértde fyller ut skjemaet.

Jeg har studert et utvalg av kommunale dokumentares presentert meg av den

administrative ledelsen i kommunen. Jeg har Hdtetisikt & bruke sentrale deler av disse
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dokumentene samtidig som jeg har hatt formelle akamiintervju med de syv lederne, som en

del av datainnsamlingen.

Selv om formulering av en hypotese, slik det gjdoesarbeidet med & undersake
virksomhetseiers beskrivelse av gnsket lederatfekdker i retning av en mer kvantitativ
forskningsstrategi, trekker de andre elementeatning av a kategorisere dette arbeidet inn
under kvalitativ forskningsstrategi. Bade Ryen @06g Ringdal (2007) poengterer at skillet
mellom disse forskningsstrategiene er noe overdregeat det vil veere elementer som gar
igjen i begge disse strategiene. Nar vi i metotbehturen treffer pa skillet mellom kvalitativ
og kvantitativ metode, er det som regel ikke péfittetofiske nivaet. Skillet betraktes langt
mer pragmatisk som ulike veier til kunnskap som élsistere side ved side. Et utdrag fra
Nyeng (2004:194) viser dette:

"I metodelitteraturen skilles det mellom kvalitagiog kvantitative metoder. Det er
imidlertid vanskelig a finne prinsipielle skillejgr som gjer det meningsfullt & snakke om
uforenelige metodetradisjoner. Vi skiller mellomaektative og kvantitative tilnaerminger
for & markere at dette er forskjellige, men likéstmater a etablere kunnskap pa, og som
gjerne kan kombineres i ett og samme forskningggkt's fra boken Etikk og gkonomi —

en innfagring (Nyeng, 2002)

Alvesson & Skoldberg (1994) mener ogsa at skiljefimellom kvalitativ og kvantitativ
metode er noe uskarp, men at det er viktig a Isaiké fordi det er noen seeregenheter ved de
to metodene, spesielt ved at kvalitative studieutgangspunkt i studiesubjektenes
perspektiv, mens kvantitative studier i stor gradutgangspunkt i forskerens ideer om hvilke
dimensjoner og kategorier som skal veere i sentRenomenene skal beskrives slik de
oppleves av informanten, med den forstaelse avilkelige virkeligheten er den mennesket
selv oppfatter (Kvale, 2009).
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Forholdet mellom kvalitative og kvantitative metode

Sentrale kjennetegn:

Kvalitativ Kvantitativ

Fortolkninge . Arsak/virkning
Problemstilling kan endres wtvikles i lgpet ay - Problemstilling ferdig utformet fgr datainnsaml
datainnsamling
Gar i dybden (mange opplysninger/ DIMENSJONER) fa || - Gar i bredden (f& variabler) r mangeinformanter
informanter
Direkte kontakt med informante! . Avstand til informanter
Observasjon, tekstanalyse og inte . Statistikk (tall

Forskningslogikken i kvalitative metode: Forskningslogikken i kvantitative metode:
Fortolkendesubjek-subjekt forhold. Forsker er ute i felt og kif - Subjek-objekt forhold Generalisering fra enhet til univers. Positivisme
pavirkes av informant og vise versa*. SOKER A FORST objektivitet. Lav grad av pavirkning mellom forskeg informanter.
DET SPESIFIKKE | EN HELHET.

Begreper for datakvalitet i kvalitative metode: Begreper for datakvalitet i kvalitative metode:
Troverdighe . Reliabilitet
Bekreftbarhe . Validitet
Overfgrbarhe . Generaliserin

Tabell 2

Denne studien vil ikke ta stilling til fordeler @yentuelle ulemper ved & benytte den ene eller
andre metoden, men bare konstatere at begge meibklenne komplementere hverandre

om de benyttes i samme studie, hvilket jeg faktiskgjort.

| de korte samtalene jeg hadde med de syv ledmneg, for datainnsamlingen, om hvilke
utfordringer de star overfor i hverdagen, fortelermeg at som virksomhetsleder er det ikke
alt av daglige aktiviteter det er mulig & maleeetjjgre rapporteringer pa. Ei heller forteller
det alltid om kvaliteten pa deres innsats i tjeg@siduksjonen. Ved & velge et kvalitativt
intervju vil det kunne gi meg muligheter til & telkesultatene pa en «friere» mate. Det er ikke

sikkert at en kvantitativ metode ville fatt fram dganser jeg er ute etter pa samme mate.

Kvalitative metoder bygger pa teorier om fortolkmifnermeneutikk) og menneskelig erfaring
(fenomenologi), Fangen, 2013. Jeg har gjort eresyatisk innsamling av data for
bearbeiding, analyse og drgfting. Malet har vaforsgke a utforske meningsinnholdet i det
fenomenet jeg studerer, nemlig lederatferd og &ffelv denne. Dette tror jeg at jeg best har
fatt gjort ved & komplementere intervjuene med ikative data fra CPE-skjemaene og
medarbeiderundersgkelsene.
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3.4  Respondentene/informantene

Mine informanter/respondenter er alle sammen leftgren kommunal virksomhet, og de har
alle veert ledere av sin virksomhet i lang tid. Ketlinnebzerer at alle har lang erfaring fra a

ha jobbet som ledere. De er totalt 7 personer,arhjevnlig fordelt mellom begge kjgnn og i
en godt voksen alder. Na har ikke jeg benyttetraddekjgnn som noen forklaringsvariabler i
min studie. Det kunne kanskje ha veert interessahidere dette nsermere, men dette matte da
bli i et annet forskningsprosjekt hvor alder ogrigdle brukt som uavhengige variabler.

Mine observasjoner og svar har variert alt etteamhyeg har snakket med, hvilket ikke

kommer som noen overraskelse all den stund vi sradk ledernes subjektive oppfatninger
og hvordan de som enkeltindivider uttrykker segeHyg en har en unik opplevelse av

hvordan de tolker sin egen lederatferd og om derhdret seg med tiden.

Rollen som enhetsleder innebaerer en posisjon leder ler delegert alle ngdvendige
myndigheterHensikten med kommunens administrative organisezirdygi best mulige
tjenester til kommunens brukere og innbyggerne. & pthssere myndighet ut i
virksomhetene tas avgjgrelser naermest mulig brokereden som har best innsikt i
brukerens situasjon. Organiseringen bidrar til mggybring av ledere og tilsatte i
tienesteproduksjonen, gir utfordringer og ansvgregger grunnlaget for et inspirerende

arbeidsmiljg.

Lederne har helhetsansvar for sine ansvarsomnauer utstrakt delegert myndighet og et
stort handlingsrom for utvikling og drift av sineksomheter. Rammene for delegert
myndighet innebeerer en frihnet som lederne skaldlestseg pa a utnytte til beste for

brukerne, kommunen og de tilsatte i virksomheten.

Kommunens delegasjonsreglement fastlegger myndifyirdelingen mellom politisk og
administrativt niva; hvilke saker som skal avgjesegolitiske styringsorgan og hvilke saker
som er delegert til rAdmannen. Administrativt dakjgnsreglement fastlegger
myndighetsfordelingen internt i administrasjonevs.chvilken myndighet som er delegert fra

radmannen til andre i administrasjonen, f.eks. tsidderne.
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3.5Datainnsamlingsmetoder

Jeg valgte a benytte meg av en blanding av kvialitay kvantitativ metode i min studie av
fenomenet lederatferd. Mitt utgangspunkt var demetiske forstaelsen av at lederatferd er et
komplekst samspill mellom ulike aktgrer, og at ledsforskere i dag er enige om at
lederatferd kan kategoriseres til & besta av perthandlingsorienteringer, nemlig en

oppgave-, en relasjons- og en endringsorientering.

Mine metoder for a framskaffe data knyttet til nétbretiske grunnlag var a konstruere et
spgrreskjema for intervju, be om deres vurderinggen lederatferd knyttet til 15 pastander
pa et CPE-skjema, og a benytte meg av de siséegr@011, 2012 og 2013)
medarbeiderundersgkelser, knyttet til den enkaéttesemhet. Jeg har valgt a bruke en
blanding av kvalitativ og kvantitativ metode fonsamling av data. De kvalitative intervjuene
var viktig for a fa fram respondentenes egne orbymidan de oppfattet sin egen lederstil, og
et kvantitativt CPE-spgarreskjema (en egenvurdefiioigia kategorisert deres lederstil. For &
studere ledereffektivitet, ble dette operasjoneligeennom fire variabler;
medarbeiderinvolvering (i), medarbeidertrivsel, (iestringsopplevelser (iii) og
medarbeidertilfredshet med naermeste leder. Dettathprt deler av mine kvantitative data,
og disse dataene har jeg hentet fra de sistesnm@darbeiderundersgkelser.

3.5.1 Intervjuet

Til bruk i intervjuene hadde jeg «komponert» ettesp@rreskjema som var strukturert slik at
informantene matte bruke egne ord for & besvaresspdene. Spgrsmalene var knyttet til de
tre atferdskategoriene; relasjons-, oppgave- ogmgsbrientering, og ville gi meg
informasjon om hva og hvilke tanker hver enkeltdedm hvordan de skulle utgve god
ledelse. Sparsmalsstillingene i intervjuguidenfeasgkt laget pa en slik mate at det ga rom
for &pne svar. Svarene skulle videre tolkes tilidrie plasseres a tilhgre i en, to eller flere
kategorier. For at det ikke skulle bli for vanskedi «rekonstruere» samtalen og skrive ut hva
vi hadde snakket om matte jeg forholdsvis raslerett samtalen/intervjuet hadde funnet sted,
omgjgre mine egne notater og stikkord til en mesfuijtekst med mening og en
sammenheng.

Grunnen til & benytte meg bade av en kvalitatikeantitativ metode er at jeg gnsket a forsta

fenomenet lederatferd gjennom a studere hvordasrdenpptrer i sitt naturlige milja. Jeg
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innhentet informasjon om den enkelte leders ledlgjsnnom det kvalitative intervjuet og
benyttet et kvantitativt spgrreskjema (CPE-spgjessk). Det jeg gnsket & fa fram data om
var to ting. Det ene er i hvilken retning en ledatferd/stil var orientert og det andre var a
undersgke mulige sammenhenger mellom lederstividkeneffekter lederatferden hadde pa

hvordan medarbeiderne scoret pa de fire effektivkmne.

3.5.2 CPE-egenvurderingsskjema

Nedenfor er det 15 randomiserte pastander.

| henhold til en skala fra 1 til 5 skulle lederngrdere hvor godt eller darlig disse pastandene
passet i forhold til deres lederatferd. Selve litfgen av skjemaet ble gjort avslutningsvis
etter at intervjuet hadde funnet sted, og de ##st brukte ikke lenger enn fem minutters tid

pa & krysse av pa sine svaralternativer.

1. 2. 3. 4. 5.
Helt Uenig Verken enig | Enig Helt enig
Som leder.... uenig eller uenig

poengterer jeg viktigheten av

regler og prinsipper overholdes

tillater jeg den enkelt
medarbeider & bestemme

fremmer jeg ideér til nye ¢
annerledes mater a gjere ting pd

er jeg vennli

eksperimenterer jeg med n
mater & gjgre ting pa

gir jeg klareinstruksjone

initierer jeg nye prosjekte

falger jeg opp og kontroller¢
medarbeidernes arbeid

viser jeg at jeg er opptatt i
medarbeiderne som individer

presser jeg pa for utviklin

er jeg omtenkso

er jeg ngye me a sjekke a

planer blir fulgt

deler jeg tanker og planer ¢
fremtiden med mine

medarbeidere

stoler jeg pa mine medarbeid¢

Planlegger jeg nay

Presentasjon av blandede spgrsmal, Sverke, Anvagéindell i Arvonen 2002 (Tabell 3)
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Sverke, Arvonen og Lindell argumenterer for, ogkaderer med at disse 15 spgrsmalene (5
innenfor hver dimensjon) er tilstrekkelig for & kienmale lederatferd i forhold til de tre
aktuelle ledelsesdimensjonene. At det er snakk megenvurderingsversjon betyr at de som
svarer pa spgrreundersgkelsen vurderer sin egeratéetd i forhold til innholdet i de 15
spgrsmalene. | henhold til Hansson og Andersen0(2)&r dette en versjon som er utpragvd i
flere tidligere undersgkelser, og som benytter ikert skala fra 1-5 istedenfor det originale
sparreskjemaet som benytter en Likert skala fraAt4Hansson og Andersen benytter et
selvvurderingsskjema og refererer til at dette agddrukt i flere tidligere undersgkelser, ser
jeg som en bekreftelse pa at det er forskningsméssivarlig a benytte en slik versjon.
Sparreskjemaet er benyttet av ledere i min kommsmegedlegg 3. | forhold til Sverke,
Arvonen og Lindells presentasjon er spgrsmalenerimver av de tre ledelsesdimensjonene

blandet, slik at en i minst mulig grad oppnar "iské” svar (Bang 2010).

En mulig svakhet ved & benytte seg av et slik egeeleringsskjema om lederstiler vil veere
faren for at informantene ofte, og vanligvis gjaravervurdering av seg selv nar de krysser

av pa svaralternativene.

3.5.3 Medarbeiderundersgkelsene

Deler av mine kvantitative sekundeerdata er heraegite tre (3) ars undersgkelser, gjort i de
respektive ledernes egne enheter/virksomhetereDied disse undersgkelsene hentet ut data
som kan knyttes til medarbeidernes oppfatningerrorglegen opplevelse av involvering,
mestring, trivsel og tilfredshet med neermeste lebette er data som kan si noe om mulig

effektivitet av leders atferd/stil.

Fra medarbeiderundersgkelsene de siste tre aréhg, (2012 og 2013) plukket jeg ut 9
spgrsmal som ble vurdert til a reflektere ledeefésktivitet i forhold til;
Medarbeiderinvolvering (i), mestringsopplevelséy, (hedarbeidertrivsel (iii) og tilfredshet

med egen leder (iiii).

Under fglger de utvalgte spgrsmal/pastander sormper kan si noe om mine valgte

effektvariabler.

Spgrsmalsstillingen var som falger, (svaraltermatévvar pa en skala fra 1-6 og hvor 1 er

laveste score):
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Medarbeiderinvolvering; (sprt) | hvilken grad er du med pa & utarbeide malenélifo

arbeidsplass?

Mestringsopplevelser; (spg) | hvilken grad mestrer du jobben din ut fra devémtninger

som stilles til deg?

Medarbeidertrivsel; (spr) | hvilken grad trives du sammen med dine koll@gespmd) Alt i

alt, i hvilken grad trives du med arbeidet og adbsituasjonen din?

Tilfredshet med leder: (spB) | hvilken grad opplever du at ledelsen for dietnbehandler

deg med respekt? (spdn | hvilken grad opplever du at ledelsen for dithen
gir klart uttrykk for hva som forventes av degblpen? (spn?) | hvilken grad
opplever du at ledelsen for din enhet gir degrélgtelig tilbakemelding pa den
jobben du gjar? (spi®) | hvilken grad opplever du at ledelsen for dimeinhar
innsikt i jobben du gjer? (sp®) Alti alt, i hvilken grad er du forngyd med

ledelsen for din enhet?

3.6 En kort vitenskapelige refleksjon

Det er giennomgéaende vanskelig a skulle utviseh anonymitet i en sa vidt liten
kommune. De syv enhetslederne kjenner alle hveeanaen det er ingenting som tyder pa at
det er gjort noen forsgk pa & manipulere eller sdnedataene.

3.7  Studiens troverdighet/forskningskvalitet

Begrepet kvalitet defineres ulikt av ulike gruppgrinnenfor ulike fag. En fellesnevner er
gjerne noe som er knyttet til egenskapene vedaelyit (resultatet, utbyttet eller effekten).
Begrepet forskningskvalitet er heller ikke entyditgen viser ofte til fire sider ved
forskningen: originalitet (faglig nyhetsverdi ogvamdelse av ny teori og metode), soliditet
(underbygging av resultater, det at resultateredterprgvbare, redelighet i presentasjon),
faglig relevans og samfunnsmessig eller praktidgkengrdi. Soliditet og originalitet er krav til
bade grunnforskning og anvendt forskning. Fagliguans er et krav som oftest stilles til
grunnforskning, mens samfunnsmessig eller praktysteverdi er krav som oftere er knyttet
til anvendt forskning (St.meld nr. 20, 2004-2005).
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Kvalitativ forskning handler om & utvide forstaeifer fenomener knyttet til personer og
situasjoner i deres sosiale virkelighet. Med detietlegges personens livsverden som betyr
deres opplevelse av sin egen livssituasjon i tijlelgoeskrivelse av situasjonen. Det handler
om & fa en dypere innsikt i hvordan mennesker fddraseg til sin livssituasjon (Dalen,
2008).

Jeg har i denne studien forsgkt & veere bevissegen rolle og hvordan mine egne
kunnskaper, holdninger og erfaringer kan farge tspagsmalene jeg stiller og hvordan jeg
tolker svarene. Jeg hadde et gnske om & ha etrsfoni@eld som mulig til det jeg skulle
undersgke. Det var ogsa viktig & ha kunnskapehwondan forforstaelsen kan vaere til hjelp
under denne prosessen. Forforstaelsen er fargebeen jeg har valgt. Den apner for starst
mulig forstaelse av informantenes egne uttalelgevpplevelser (Dalen, 2008).

Det har handlet om & forsgke a forsta et annet askenog se ting pa samme mate. Eller sagt
pa en annen matelNar forskeren praver a forsta et annet menneskesrdean, & se det

samme som dette mennesket @@alen 2008:20).

Dersom studien inneholder feil og mangler vil datteskrenke nytteverdien. Jeg har derfor
veert klar over hvilke utfordringer jeg har statedeor ved gjennomfaringen av en slik studie.
Jeg har forsgkt a holde fokus pa begrepene retithilg validitet og om det vil vaere mulig &
gjere eventuelle funn generaliserbare. Dette m&drinan i det faktum at respondentene er
fa, datamaterialet kan veere begrenset og at apprelentene tilhgrer den offentlige

forvaltningen i en forholdsvis liten, i norsk samrtheng, kommune.

3.7.1 Reliabilitet

En kan snakke om reliabilitet, i en forskningssamhesg som dette, nar man kan si seg
tilfreds med & ha veert ngyaktig ved innsamling etvdditagrunnlaget som er benyttet til
analysedelen. Reliabelt blir det fgrst nar andkere senere anledning gnsker a forsgke og
etterprave mine resultater ( Hellevik 2007). N&rgjelder dataene som ble innhentet ved
hjelp av et egenvurderingsskjema, sa er det berettialidert verktay for den tekniske
giennomfgringen (CPE-instrumentet er utarbeidedwerke, Arvonen og Lindell, i Arvonen
2002).
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3.7.2 Validitet

Er innsamlet data relevant i forhold til studiemslpemstilling? Jeg mener det. Bakgrunnen
for den pastanden er at jeg har gjort en grundidaning, forut for innsamling av data,
knyttet til hvordan jeg skulle skaffe data/empat i understgtte mitt formal om & studere

fenomenet lederatferd/stil og effekten av dennatadgtte skjer i henhold til normal praksis.

| falge Kvale (2009) er en intervjuundersgkelsmetalsk foretakende. Den som foretar
intervjuet og informanten, er i et naert samspilbritdormanten, og hvor malet er a
undersgke hvordan han/hun opplever og forholdetilselike personlige forhold. Falgelig
stilles det krav om at all vitenskapelig virksomheguleres av overordnede etiske
forskningsprinsipper som er nedfelt i lover og megslinjer (Dalen, 2008).

Jeg har innhentet informasjon om lederatferd pétisk og apen mate. Det har blitt informert
om at det i denne studien er blitt lagt vekt palladiata skal anonymiseres. Prinsippet om
konfidensialitet innebzerer at forskeren, dvs. nmeg& anonymisere informantene nar
resultatene presenteres. Dette handler i farsté bdnat informantenes privatliv skal

respekteres.

4 Resultat og analyse

4.1 Resultatene

Resultatene fra mine innsamlede data gjennom jntesparreskjema og tre arlige
medarbeiderundersgkelser presenteres herundet\eéskatg har valgt & presentere
resultatene slik at jeg kategoriserer deres svarifor de tre dimensjonene oppgave-,
relasjons- eller endringsorientering. Deres svadPE-spgrreskjemaet om deres vurderinger
av egen lederatferd og intervjuene vil bli presgrgammen. Dette for & se om det er noen
klare sammenhenger eller ulikheter i de to svaradtitvene. CPE er jo et gitt antall
pastander, i en tilfeldig rekkefglge, og som EkwegllArvonen mente var tilstrekkelig for &
male lederatferd i de aktuelle lederstilsdimensj@enens det i et intervju vil veere leders
egne ord og uttrykk som vil veere gjenstand for talkning.

Avslutningsvis vil jeg prove a se om lederstilénld kommunale lederne har noe a si for

ledereffektiviteten, operasjonalisert i fire vail@h se skjema 5 (jf. problemstilling).
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4.1.1 Intervjuene

Jeg har i mine undersgkelser ikke gjort noe poemmaden enkelte leder er mann/kvinne
eller om lederen kan sies & veere «ung» (20-35idmijdelaldrende» (35-50 ar) eller «eldre»
(50 ar eller over). Grunnen til et skille til «eddrpa 50 ar er at du er a betrakte som senior ved

denne alderen, i denne kommunen.

Resultatene fra de personlige intervjuene presesiean randomisert rekkefglge. CPE-score

presenteres i rekkefglg@ppgave; relasjons-ogendringsorientering (pa en skala fra 1-5).

Informant 1.

Svarene denne informanten gir i intervjuet mengthjelt klart kan kategoriseres i de to
orienteringene relasjon og oppgave. Kanskje spesiglgaveorienteringen. Bakgrunnen for &
trekke en slik konklusjon er at denne lederen tinykk for at gkonomi, sammen med
vedtatte planer er viktige styringsverktgy. Medatbme har ikke i like stor grad aktivt

deltatt i utviklingen av virksomhetens planer, ntiga fullt veert deltakende. Leders atferd og
stil vil beere preg av dette i det daglige. Det iaglenne informanten at selv om gkonomi
«fgles som det viktigste, sa er det ogsa viktigedarbeiderne er med pa & utforme planene
Det er lite som tyder pa at denne informanten ke® & veere visjoneer eller at medarbeiderne
aktivt oppmuntres til & vaere nytenkende. Egenvimgen gjennom spgrreskjemaet kan
tolkes a veere forskjellig fra intervjuet. Grunnerea betydelig mer orientering mot endring
enn hva resultatet fra intervjuet kan tyde pa.

Den faktiske score pa de tre dimensjonene er; 3.8 — 4.6

Informant 2

Som leder er ogsa denne informanten opptatt aved hadt forhold til sine medarbeidere,
samtidig som vedkommende sier ldelsesoppgaven er a styre og & pavirkevilket vil
plassere vedkommende leders atferd/stil i kategampgave, men vedkommende gir
samtidig uttrykk for at tilstedeveerelse, tydeligbgtinteresse og utvikling av sine
medarbeidere er viktig. Dette vil ogsa kunne sigeeée en tydelig relasjonell orientering.
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Egenvurderingen gjennom spgrreskjemaet kan siekiéetmer i retning av den relasjonelle
kategorien enn det som framkom i intervjuet.

Den faktiske score pa de tre dimensjonene er; 3.6 — 3.8

Informant 3

Her uttrykkes det at det viktigste er a holde betisihvis ikke ville det skape actispmen

som vedkommende ogsa sieingen snakker om penger far det gar i mimusenne lederen

er i intervjuet tydelig pa hvilke verdier det styretter og at alle skal veere kjent med rammene
for virksomheten. Vedkommende oppfatter & ha opmpdéb seg den ngdvendig selvtillit for &
veere leder og at det som formidles fra leder byggdang erfaring. Det kunne umiddelbart
virke som om denne lederen kun var opptatt av opggavedkommende var gitt, men var
ogsa veldig tydelig pa at medarbeiderne var viktiged na malene. Ord som ryddig, vennlig
og respektfull ble brukt og at vedkommende hemtgpirasjon fra sine medarbeidere.
Egenvurderingen gjennom spgrreskjemaet ga emhierdedes score enn hvordan jeg har
tolket svarene fra det personlige intervjuet. Rtarvjuet tolket jeg denne lederen a vaere mer
orientert mot dimensjonen oppgave. | egenvurderirsp®res det ganske hgyt pa

relasjonsorienteringen. Den faktiske score paalédimensjonene er; 3.2 — 4.6 — 3.6

Informant 4

«Viktig at de kommunale mal og prioriteringer blioldt, men at det er en balanse mellom de
ulike aspektene ved a vaere ledeDette er en informant som er opptatt av a fesose
helheten og & forsta hvilke utfordringer virksongmekan mgte i fremtiden. Vedkommende
bruker selv ordenejeg har evnen til & tenke nyttDenne lederen uttrykker ogsa at det av og
til kan veere vanskelig & matte forholde seg tiigitl regelverk, men at det oppleves & veere
ngdvendig. Delegasjon og dialog er ogsa begreperediederen benytter. Hvilket tyder pa at
vedkommende verdsetter og involverer sine medaebeidlt fra intervjuet ser jeg at denne
lederen er orientert mot alle tre kategoriene sjeta oppgave og endring. Vedkommende er
seq bevisst den atferd eller stil som brukes, egatidet ofte kan oppleves & mgte seg selv i
dgra. Egenvurderingen gjennom spgrreskjemaet alskeshtferd/stil hos denne lederen kan
sies a ikke veere helt i samsvar med hvilke tolkeirjgg har gjort ut fra det personlige

intervjuet. Den faktiske score pa de tre dimensj@ner; 3.6 — 4.2 — 3.6
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Informant 5

Ogsa denne lederen trekker fram viktigheten ayré stter vedtatte planer. Det som
kompliserer ledelsesoppdraget er at medarbeidgrgliset ogsa er veldig viktig Ajobbe
med mennesker er sammensatt og det blir mye synafiegdkommende sier seg a veere
bevisst pa a forsgke a tenke nytt, men at medatreidna holdes orientert. De skal fgle seg
ivaretatt, trives pa jobb, bli respektert og gis\ar. &/i skal dra lasset sammen
Vedkommende leder sier at det ofte er situasjonenlzgestemmer atferden/stilen, men at det
ikke ligger en bevisst strategi bak de valg vedk@nde tar. Det benyttes ord som frihet
innenfor en gitt ramme, stor takhgyde, trivsel mLeder avslutter intervjuet med utsagnet;
«det er ikke noe diktatur her, men jeg vet hvoikai ®g hvilke mal vi skal n&!Min tolkning
gar i retning av & mene at vedkommende leder asjmis- og endringsorientering.

| egenvurderingen gjennom spgrreskjema scorer dedeeen hgyt pa kategoriene relasjon
og endring. Hvilket samsvarer med hva som komauirftervjuet. Den faktiske score pa de

tre dimensjonene er; 3.4 -4.6 -4.4

Informant 6

Denne lederens hovedfokus er & finne den bestiktigerigsningen, med hensyn til den
tienesten virksomheten produserer. For a fa tiedaeves at vedkommende ma vaere kreativ,
medarbeiderorientert og tro mot det oppdraget veatkende er gitt av eier. Det er mange
hensyn som ma tas og vedkommende er ogsa opptattvaksomheten skal ha et godt
omdgmme. Leder er opptatt av a utnytte den kompetaom medarbeiderne besitter og
delegerer ansvar og myndighet for a iffuiene til & ga rundt. Vedkommende leder ma
forholde seg til mange ansatte og har en ressweshkde virksomhet & lede. Kommunikasjon
er viktig. Derfor ma rammer og regler, gitt av ef@rmidles nedover i organisasjonen. Uten a
ha legitimitet som leder hadde dette blitt vanskdliformanten kan sies a veere orientert mot
det relasjonell, men med betydelig innslag av oppgag endringsorientering.
Egenvurderingen gjennom spgrreskjema bekrefter minderinger. Den faktiske score pa de

tre dimensjonene er; 4.4 — 4.8 — 3.8
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Informant 7

@konomi er ogsa denne informantens hovedfokus. lselde vedkommende mer hatt
interesse av a bli malt pa virksomhetens kjernedmrénen det ville veere vanskelig a finne
objektive stgrrelser som kunne malt dette. Vedkontadeder sier at det er viktig a ha et
medarbeiderfokus hvor det er takhgyde, frihet, vgatelig og apen, respektfull. Som en av fa
mener denne lederen at vedkommende har den evkétikit bade kan og skal brukes til
noe konstruktivt. A ga i forsvar skaper ofte probée. Av og til kan vedkommende oppleve
at er det vanskelig a «oversette» avgjarelseavagier. Vedkommende siemma resultatet er
bra eller darlig, ja sa far det ingen konsekvenser

Vedkommende mener ogsa at situasjonen avgjgr hvargdvilken atferd/stil som passer
best. Jeg tolker denne lederen til kunne kategassieen relasjons- og oppgaveorientering.
Det sammenfaller med de resultater som framkommégderens egenvurdering gjennom

sparreskjemaet. Den faktiske score pa de tre dioesise er; 4.2 - 4.4 — 3.6

Det er giennomgaende en hgy score pa alle dertrendjonene hos alle de sju lederne.
Hvilket skulle tyde pa at disse lederne er i sttinél takle de fleste situasjoner som vil oppsta,
ogsa i framtiden. En ma kunne forvente at de esi@rdata jeg har benyttet er valide og
reliable.

Oppsummering

Det vil veere feil av meg a tolke det dithen at infiantene alltid er orientert i den ene eller
den andre eller tredje dimensjonen (orienteringeqYyakgrunnen for & hevde dette er at det
vil veere enkeltsituasjoner som vil kunne differensiseg fra det som er
«normalorienteringen». Dessuten, Arvoi(2002) gjar et poeng av at alle dimensjonene er
like viktige. Dimensjonene er ikke individuelt utkkende, men fungerer godt og naturlig

sammen.

Som en kort oppsummering av intervjuene og CPEsk@gne kan jeg si at hovedtyngden av
ledernes stiler ligger orientert mot dimensjoneppgave og relasjon. Men det finnes noen
forskjeller. To av lederne kan late til & veere nw orientert mot endringsdimensjonen, men

forskjellene er egentlig helt marginale.
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4.1.2 Medarbeiderundersgkelsene

Fra de arlige medarbeiderundersgkelsene har jégetlut 9 spgrsmal, som maler 4
variabler. De fire variablene er medarbeiderinvahg (spm 1), medarbeidernes
mestringsopplevelser (spm 2), medarbeidertrivggh(8 og 4) og til slutt hvor tilfreds de er

med sin naermeste leder (spm 5, 6, 7, 8 0g 9).

Gjennom medarbeiderundersgkelser i tre pafalgendarjeg fatt anledning til & se pa om
det har skjedd noen endringer ved de fire variablédenne delen gjgres en presentasjon av

lederne i samme rekkefglge somi4.1.1, se over.

Utvalget bestar av 7 virksomhetsledere, hvoraveirkvinner og tre er menn.

Effektmalene for ledereffektivitet: medarbeiderinvolvering, mestringsopplevelser,

medarbeidertrivsel oqg tilfredshet med leder (se legfscore)er hentet fra den arlige

medarbeiderundersgkelsen for de enkelte virksombetérene 2011, 2012 og 2013.

| tabellen er score for 2011 lengst til venstiabiellen deretter 2012, sa 2013 og til hayre et
giennomsnittsscore (UTHEVET) for de tre arene. &dta de arlige undersgkelsene plukket
ut til sammen 9 spgrsmal (hvor laveste score e hayeste score 6, se egen oppstilling og
rekkefglge av spgrsmalene i vedlegg 3).

Effektmal (ledereffektivitet) fra medarbeiderundersgkelser (Score 1-6)
INVOLVERING | MESTRING | TRIVSEL | LEDERSCORE
Leder 1 51| 43| 48| 47 | 50| 49| 50/ 50| 52| 53| 54| 53|49 | 47| 44| 47
Leder 2 4.7 5.7 54| 53 | 50| 55| 52/ 52|56| 59| 57/ 57| 54| 55| 54| 54
Leder 3 53| 49| 50| 51 (53| 52| 51| 52|54| 55| 56/55|53]| 52| 54| 53
Leder 4 4.2 39| 43| 41 | 47| 48| 51| 49| 52| 51| 52| 52| 47| 48| 46| 4.7
Leder 5 52| 52| 48| 51 | 54| 55| 55/ 55|51| 55| 54/ 53|49 | 52| 45| 49
Leder 6 44 | 40| 40| 41 | 48| 53| 52| 51| 47| 54| 53| 51| 42| 46| 43| 44

Leder 7 37| 40| 40|39 | 51| 52| 52/52|53| 54| 53| 53| 48| 50| 48| 4.9

Gjennomsnitt ledere 4.6 52 5.3 49
Kommunen totalt 4.4 51 5.2 4.7
(Tabell 5)

Informant/leder 1

Medarbeiderinvolvering: 4.7, Mestringsopplevel$e@, Medarbeidertrivseb.3,
Tilfredshet med leder: 4.7
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Denne lederen har hatt liten eller ingen endringaréablene mestringsopplevelser og
medarbeidertrivsel, mens det for medarbeiderinvotgeog tilfredshet med leder (benevnt

som lederscore i tabell 5) har veert en endringrtihoe lavere score.

Informant/leder 2

Medarbeiderinvolvering: 5.3, Mestringsopplevel$e2, Medarbeidertrivseb.7,

Tilfredshet med leder: 5.4

Denne lederen har pa alle de fire variablene magkaing i score. Pa medarbeiderinvolvering
ha det vaert en betydelig gkning, spesielt fra 4120 2012. Dette kan skyldes at denne
lederen sier; jeg er tilstede, er tydelig, er interessert og @mskha et helhetlig syn pa
ansatte og brukerse Generelt kan det bemerkes at denne lederenrsoayepa alle variabler.

Informant/leder 3

Medarbeiderinvolvering: 5.1, Mestringsopplevel$e2, Medarbeidertrivsel: 5.5,

Tilfredshet med ledeB.7

Denne lederen ligger generelt hayt i score pafiatlesariabler, men har hatt en liten nedgang
i score pa4 medarbeiderinvolvering. Arsaken kan v@eteredkommende kaller et «hgyt

tempo» i hverdagen, kompleksiteten og «fglelseafeva aldri fa gjort nok».

Informant/leder 4

Medarbeiderinvolvering: 4.1, Mestringsopplevelge®, Medarbeidertrivseb.2,
Tilfredshet med leder: 4.6
Denne lederen viser ogsa en nedgang i medarbeidbraring, men en gkning i score pa

variabelen mestringsopplevelser. De to andre vimaviser ingen endring.

Informant/leder 5

Medarbeiderinvolvering: 5.1, Mestringsopplevel€es Medarbeidertrivsel: 5.3,
Tilfredshet med leder: 4.9

Denne lederen viser en marginal nedgang i medahbeislvering, en svak gkning i
medarbeidertrivsel og mestringsopplevelser og @nilstcore pa tilfredshet med leder. Det

ma ogsa her tillegges at score pa alle varialdgeli hgyt i hele trearsperioden.

Informant/leder 6

Medarbeiderinvolvering: 4.1, Mestringsopplevel€el; Medarbeidertrivseb.1,
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Tilfredshet med leder: 4.4

Denne lederen har en betydelig gkning i score piablane mestringsopplevelser,
medarbeidertrivsel og tilfredshet med leder, mestsed en klar nedgang i score pa
medarbeiderinvolvering. Forklaringene pa laver s¢anedarbeiderinvolvering kan veere

spesielle forhold ved denne enheten, som ikke matigeis kan relateres til leders atferd/stil.

Informant/leder 7

Medarbeiderinvolvering: 3.9, Mestringsopplevel$e2, Medarbeidertrivseb.3,

Tilfredshet med leder: 4.9

Denne lederen viser en forbedring pa score i tirawvariabler. Den fierde er pA samme
score i hele perioden. Det er interessant a fa tn@@enne lederen at vedkommende sin
pavirkningskraft vil «dabbe av» med tiden og atk@dmende til slutt har «blitt som dem>,

dvs. som sine medarbeidere.

Gjennomsnittstall for mine informanter

Medarbeiderinvolvering: 4.6, Mestringsopplevel$e2, Medarbeidertrivseb.3,
Tilfredshet med leder: 4.9

Gjennomshnittstall totalt for alle de kommunale gshe

Medarbeiderinvolvering: 4.4, Medarbeiderinvolveribgl, Medarbeidertrivset.2,
Tilfredshet med leder: 4.7

Score fra medarbeiderundersgkelsene kan indikevesesammenheng med mine andre funn
fra intervjuene og egenvurderingsskjemaene somkgakiart har vist ledernes orientering
mot dimensjonene relasjon og oppgaver i sin peigotdderstil.

Et gjennomsnitt av utvalgets score ligger over kamens totale gjennomsnitt. Det tas ikke

stilling til hvorfor det er slik, men det hadde vaeteressant a undersgkt dette naermere.
4.2  Analyse
Mitt utgangspunkt er Ekvall & Arvonens teori omd&n mest effektive mate a lede pa er

gjennom 4, i varierende grad, skifte fokus fra &eveppgave-, relasjons- eller

endringsorientert.
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Det ble forut for datainnsamling og intervjuer gikisplisitt beskjed om hva jeg var ute etter &
undersgke, og at mitt utgangspunkt var at deresd¢ferd inneholder, hva Ekvall &

Arvonen, Yukl m. fl. har benevnt som tre dimensjomrdler orienteringer. Likevel var det

ingen av mine respondenter som benyttet seg ag Hesgrepene da de selv skulle beskrive sin
egen lederatferd. For dem var det viktigste at mimziderne skulle trives, ha fglelsen av &
veere involvert, at det skulle veere kvalitet i denésten de alle var med & produsere og at
leder var tilstede og hadde et helhetsperspektivd€lite er jo nettopp det samme som

teoriene om lederatferd handler om, bare beskreeetandre ord.

Begrepet omdgmme var det flere som benyttet selj@w av det verst tenkelige var &
oppleve a fa et darlig rykte pa seg. Dette harmtjsd om at vi snakker om et forholdsvis lite
lokalsamfunn hvor de fleste kjente hverandre. Imsmmenhenger kan dette veere bra mens
det i andre tilfeller kan bli for tette band ogméster litt evnen til & skaffe seg full oversikt pa

situasjonen eller problemene.

Selv om de ikke brukte ordene medarbeider-, retasjeller endringsorientering pa sin
lederstil forsto de alle hvor viktig det var & «bge seg» innenfor de tre retningene; en
retning for seg, to og to sammen, eller alle tratgdig. Man ma kunne ha flere tanker i hodet
samtidig da orienteringene er ikke gjensidig ekd&hende. De kan benyttes sammen eller
hver for seg, alt etter hvordan og hvilke grepasfanen krever. «Komposisjonen» blir den
enkelte leders eget uttrykk. Som nevnt tidligeoppgaven var det pafallende a hare lederne
beskrive sin egen lederstil med ord som demokraiiskedevaerende, veere opptatt av
medbestemmelse, tydelig, dialogorientert, intemessespektfull, veere tydelig pa
verdigrunnlaget, og a lede etter «magefglelsendetOnagefalelse var benyttet av en
respondent med veldig lang erfaring fra & veererlédg kanskje er det slik at noen
orienteringer internaliseres med tiden og blir ehay ens egen personlige lederstil.

Jeg mener at de svarene jeg har mottatt fra mfoenmanter i liten grad har veert preget av at
de presenterte meg de svarene de antok jeg valletet jeg «produserer» resultater og svar
som bekrefter Ekvall og Arvonens teori om at letlebgstar av de tre ulike dimensjonene
oppgave-, relasjons- og endringsorientering. Infortane har i intervjusesjonene i stor grad
benyttet egne ord for & beskrive fenomenet ledenditbg da naermere bestemt sin egen. | den

grad noe har veert uklart har dette fra min side tolisgkt forklart pa en ngytral mate. Alle
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egenvurderinger knyttet til de 15 pastandene vatleCPE-skjema ble fullfgrt i lapet av de
siste fem minuttene av nevnte intervjusesjonedetg/ar lite rom for & gjennomtenke
pastandene far de krysset av pa «sitt» alternatskjgmaet.

Datainnsamlingen fra de siste tre ars medarbeidersakelse har blitt presentert meg av den

administrative ledelsen og er gjort ved a brukespdack-spgrreskjema, som er nettbasert.

Resultatene fra mine undersgkelser forteller at awmine informanters hverdag bestar i a
forholde segq til de tre lederatferdsdimensjonendarteeider, relasjon og endring, selv om de
ikke alltid benyttet de samme ordene for beskrivertian de oppfattet og hvordan de sa pa

sin lederatferd.

Det er mye som tyder pa at ledernes personligeedith atferd hvis en benytter det begrepet,
har en klar sammenheng med hvordan og i hvilked gradarbeiderne oppfatter egne
muligheter til medarbeiderinvolvering, mestringsigyelser, medarbeidertrivsel og ikke
minst deres oppfatning av hvor tilfreds de er madchsermeste leder. Ut fra mine CPE-data,
som klart gar i retning av at lederne er spesiddtnbert mot dimensjonen relasjon, men ogsa
til dels oppgave, sa er data fra medarbeiderunkelsene klar pa at trivsel og mestring noe
det scores hayt pa. Og en leder som scorer heyfigrdteringen relasjon vil vaere opptatt av a
ha et godt arbeidsmiljg, hvor faktorene trivselstnag og involvering er viktige

ingredienser.

Jeg tenker at data fra CPE-skjemaene pa en métilagges a ha en forholdsvis god
forklaring pa hvilke dimensjoner en leders stisammensatt av. Mine respondenters lederstil
er av en slik art at det ikke er rapportert & ha waerlig mange problemer. Og da er det slik
som Arvonen (2002) selv sier; hvis du som lederescogyt pa alle tre orienteringene sa vil
du som leder komme godt ut av enhver situasjonirgy medarbeidere vil oppleve a veere
forngyd med deg. Hele virksomheten later til akeeksamme retning. Og resultatene fra
CPE viser klart at alle respondenter scorer hagwlledre dimensjonene. Sa selv om det ikke
er uttalt fra respondentene, viser CPE-data atldesammen, i tillegg til & veere oppgave- og
relasjonsorientert, ogsa scorer hgyt pa endringstaingen. Endringsorienteringen virker &
veere en ubevisst del av deres lederstil. De v brad opptatt av & snakke om denne

dimensjonen i samtalene med meg.
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5.0 Drgfting av resultatene

5.1  Innledning

En mulig svakhet ved undersgkelsen kan veere ardétrespondenter, det er ingen objektive
st@rrelser som er undersgkt, en overvurdering edkammer til & skulle vurdere sin egen
lederstil og det kan vaere rom for feiltolkningeikéfullt vil jeg forsgke a sette
puslespillbitene tilbake i rammen for a fa framferstaelig helhet. Jeg mener helt klart at jeg
har tilstrekkelig materiale til & tolke de respektlederes atferd og stil opp mot de teoretiske
atferdsdimensjonene; oppgave-, relasjons- og egsisientering og medarbeidernes
oppfatninger (ledereffektivitet) av sin neermestieles atferd/stil. Draftingen vil bli delt, i
henhold til min problemstilling om hvilken ledetd¢kommunale ledere benytter og om

lederstilen har noe a si for ledereffektivitet.

5.2 Drgfting

Det er som tidligere nevnt gjort mange ars forsgmpa fenomenet ledelse, og da naermere
bestemt lederatferdsforskning. Det en omforentlegtigm at lederatferd, eller lederstil, er av
avgjgrende betydning for hvor effektivt en virksarhkan na sine mal. | tillegg er det mye
man fortsatt ikke vet om samspillet mellom de ufiseholdene. Men, og det er viktig & fa
poengtert; det er faktisk slik at vi i dag vet edglel om ledelse og at dette er viktig
kunnskap som bgr og méa benyttes. Mange av de eleisle kunnskapene om ledelse kan tas
direkte i bruk av organisasjoner. Sannsynlighetesta for at organisasjoner som bruker

slike kunnskaper, vil tjene stort pa dette (Magims2005).

Jeg har gjennom prosessen det var a samle invaatdevisst pa at jeg ikke skulle prgve a
fa data som «passet teoriene», men heller forsakier@re teorigrunnlaget mitt. Men jeg kan
heller ikke som forsker unnsla det faktum at maégeforskning pa ledelse allerede har
kommet fram med en god del teorier om emnet. Spgetmitt blir om mine informanter

passer inn i dette bildet? Finnes det indikasjpdeat noe kan trekkes ut og forskes videre pa?

Mine puslespillbiter, kan vaere en metafor pa deamateriale jeg har arbeidet med, og som
jeg giennom & tolke forsgker & skape et helheiliglav. Det er mange faktorer som influerer
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pa ledelse og lederens spesielle atferd, ellediiie forklaringer, antydninger og forslag ma

kunne gi leseren mening.

Mitt hovedfokus gjennom hele denne prosessen hardséd mine informanter til & benytte
sine egne ord nar de har fritt har kunnet fa foereisvar pad mine spgrsmal i

intervjusesjonene vi hadde.

Ut fra mine notater fra samtalene er det ganskelityat alle informantene var opptatt av a
benytte den viktigste ressursen de hadde, nenniegreedarbeidere, pa en best mulig mate.
De brukte forskjellig ord og uttrykk, men grunnflufien lot til & vaere den samme. Det har
virket som om relasjoner har hatt en stor betydfimdnvordan lederne skulle na de mal de
hadde satt seg. Men samtidig var de alle klar giestrukturelle rundt lederoppgaven matte
veere pa plass fagrst. Flere hadde hengt opp virkstsmiers ledelsesprinsipper og
verdigrunnlag pa veggen og pravde a veere tro nssedDette er noe som er i samsvar med
de teorier om lederatferd som sier at hvis du kafidre enn to tanker i hodet samtidig sa vil
et fokus pa oppgavene og medarbeiderne gjgre ved¢malet enklere. Men det er ikke alltid
mulig & forutse hva som kan dukke opp av probleiMenneskelig aktivitet vil aldri vaere
helt forutsigbar og lineaer, den vil av og til tesakkere i den ene eller den andre retning, og
utfordre ledere til & tenke nytt eller annerledpsoblemlgsningssammenheng.

Jeg har stilt meg selv spgrsmalet i innledningengpgavenhvilken lederstil er det
kommunale leder benytter sed?det umiddelbart svar etter a ha gjennomgatt dggtol
intervju og CPE-kartleggingen er at ledere i detype offentlig forvaltning og
tienesteproduksjon ser ut til & ha en stil somrientert mot de strukturelle oppgavene, men
samtidig veere relasjonelt «vakne» og respektfulie sime medarbeidere og

overordnede/eiere.

Ut fra intervjuene mener jeg at det som skaperedlen det mest forutsigbare for mine

informanter er ofte de overordnede rammene; nobgegalgt a kalle handlingsrommet for

ledelse. Jeg forstar dette da som de rammene sverkg kommunestruktur og lokalt
tilpassede prinsipper og verdigrunnlag legger.i2etdler i stor grad om at man ma vite noe
om den generelle samfunnsoppbygging og struktué forsta dette. Hva er det i de historiske
og kulturelle linjene i et samfunn som vart, somipgdr og har innflytelse pa oss? Bade som

ledere, medarbeidere og enkeltindivider?
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En av mine informanter sa at det hadde veert braemtkommende kunne fa rapportert pa
«vanskelige og kompliserte tilfellesom de ofte brukte mye tid og ressurser pa, oygikke

kom godt nok fram pa de offisielle statistikken&te hjertesukket forteller vel at det er sveert
vanskelig & objektivt rapportere pa hva som kaedrets som kvalitet pa et offentlig

tienestetilbud.

Resultatene fra mine undersgkelser viser at dat bine respondenter er mange som i sin
lederatferd legger vekt pa & «dele» ansvar mednsatarbeidere for & nd de mal de har satt
seg. Det vil si; de er bevisste pa a orienterespegielt etter den relasjonelle dimensjonen,
hvor de ser pa sine medarbeiderne som en veldiigy véssurs. Trivsel og tilstedevaerelse er
begreper som brukes for a involvere alle organissspedlemmene. Dette er begreper jeg
opplever er viktige for mine respondenter og dekérdiorholdsvis mye tid pa sine
medarbeidere. Likeledes er alle ledere samtidigninb det oppdrag de er gitt og de
individuelle avtaler de har inngatt med virksome@tgs Det forutsetter en lojalitet nedover og
oppover i det hierarkiske systemet i kommunen.dgt@snor de alle benytter er de skriftlige
retningslinjer som er nedfelt i eiers ledelsesppipsr, verdigrunnlag, regel og rammeverk
(veere seg lokale og nasjonale) samt virksomhetaesifikke styringskort. De sier alle at
ledelse er et komplekst samspill mellom mange aktiswor det ma tas mange hensyn for a
tilfredsstille alle parter. Denne oppgaveorientgein er ut fra hva jeg mener a ha avdekket

ogsa en veldig uttrykt og viktig dimensjon ved déidernes stil.

Forskjellen mellom respondentene og ledelsesfongker at de benytter ulike ord og uttrykk
for & beskrive de samme fenomenene. Nar lederé&esnakn involvering, mestring,
coaching/veiledning, tilhgrighet, trivsel og tilflghet, sa hares dette for meg ut som om de
snakker om relasjonell orientering. A verdsetteelraerer & gi ros, vise takknemlighet til
medarbeidere for deres prestasjoner eller andtgygikidrag til enheten er a vaere relasjonelt
orientert. Dette har «mine» respondenter skjgrttghleten av.

Flere ledere nevner at det ogsa er minst like gildom alt det andre en leder gjer, at ens egen

virksomhet har et godt omdgmme i lokalsamfunnet.

Det er ikke eksplisitt uttrykt at det bevisst teskeetning av a veere endringsorientert, men
det nevnes spesielt av en av respondentene sam @jjsd scorer hgyt pa denne
orienteringen. De aller fleste av lederne scoretlawvere pa sin egenvurdering nar det gjaldt

oppgaveorienteringen. Om jeg slar sammen og tar giennomsnitt blant respondentene sa
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er det ogsa denne orienteringen som scorer lawest er likevel hgy i forhold til skalaen fra
1-5. Hayeste gjennomsnittsscore har relasjonserigigen, 4.5 av en maksscore pa 5.
Endringsorientering kommer deretter med en gjenmittsscore pa 3.9 og sist
oppgaveorienteringen med en gjennomsnittsscoreGad8ilket var litt overraskende all den
stund de var opptatt av a leve opp til de forvergair som ligger i den enkeltes avtaler og i de
prinsipper og verdigrunnlag virksomhetseier haemgiget. Men mitt poeng er at den enkeltes
lederstil, som i det store og hele er noenlundetidke, ubevisst brukes for & oppna gnskede
effekter. Dette gjenspeiles i medarbeidernes oppfgér knyttet til variablene som sier noe

om ledereffektiviteten, og denne scoren kan siemie hgy, dvs. ledereffektiviteten er god!

Deres vurdering av egen ledelse er ogsa i samsedrda data jeg har fra intervjuene.
Sammenlignet med de data jeg har fra medarbeidersmkielsene pa utvalgte effektmal, sa
som involvering, trivsel, mestring og ledersconél|ket framgar av det tallmaterialet jeg har

vurdert.

Vi er fortsatt et stykke unna a fullt ut forklarea; eller hvilke grep en leder ma ta for & fa
organisasjonen til & trekke i samme retning odlate med. Det er ikke gitt & spa hvordan
ens atferd pavirker omgivelsene. Vi snakker omigele innflytelse, samarbeid,
motarbeidelser, misforstaelser, kulturelle og siformelle forhold og hvordan dette kan
pavirke effektiviteten i en organisasjon. Og désdhst at det menneskelige samspill er en
sveert kompleks prosess. Men vi ma gjennom & konseunijgre forholdene noe mer
forutsigbare, bare vi er tydelige nok og har tid|Kket ikke alltid er tilfelle. Blant annet er det
mye vi ennd ikke vet om hvilke innflytelsesproseskeulike former for lederatferd farer til,
hvordan ledere pavirker falelser hos medarbeidererdan lederes verdier manifesterer seg i
atferd, hvordan ledere samarbeider eller motvirk@randre for & gke innflytelse, og ikke
minst hvordan kulturelle og andre situasjonelldédd pavirker leder- og
organisasjonseffektivitet.

Det er kanskje slik at det kommunale handlingsroirfordedelse innskrenker den enkelte
leders muligheter til & veere innovativ, nytenkenderientert mot hva som skjer utenfor ens
egen organisasjon. Jeg tror ikke det vil veere malliggge en blakopi fra det private naerings-
og markedsliv, hvor endringer ofte skjer raskt fatet er avgjgrende for & holde omsetningen
oppe, og over pa det offentlige tjenesteapparBter slik jeg har nevnt tidligere i oppgaven

slik at resultater i offentlig tienesteproduksijtike alltid er like enkelt & méale og en gkt
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privatisering vil kunne skape starre forskjellerllova de som har og de som ikke har de
ngdvendige ressurser. | kommunal forvaltning snakkkener om begrepene forutsigbarhet og
trygghet og det er muligvis slik at dette er noggaynnen til at offentlige tjenesteledere i
kommunal forvaltning bevisst trenger & veere mesraert mot dimensjonene oppgave og
relasjon i sin atferd/stil, nettopp for a tilfretids innbyggernes behov for forutsigbarhet og

trygghet.

Det er ogsa interessant a konstatere at forskgllemor orientert lederne er i den ene, den
andre eller den tredje retningen sa utgjar ikkekjallene i score veldig mye mellom de tre
dimensjonene. Men nar de uttrykker seg om sin éggharstil sa bruker de ofte ord som
beskriver det samme som jeg har valgt a kalle effelabler, nemlig ordene involvering,
mestring, trivsel, tilfredshet, delegering osv.

Den kommunale lederstil som benyttes av mine inortar, i min studie, er slik jeg tolker det
en stil som forutsetter at personen som leder ngod&kompetanse pa et relasjonelt niva,
veere strukturert i forhold til de oppgaver en ér pm leder og kunne takle endringer og

utfordringer som en per dags dato ngdvendigvis Kggener omfanget eller innholdet i.

Mitt neste sparsmal vanar lederstil noe & si for ledereffektivitek edereffektivitet hadde jeg
operasjonalisert til fire variabler; medarbeidediwering, mestringsopplevelser,
medarbeidertrivsel og tilfredshet med neermeste lgdabell 5 er denne variabelen benevnt
som lederscore). Men a svare pa dette er ikkeelikelt. Grunnen er farst og fremst at det
empiriske tallmaterialet fra medarbeiderundersaedskke er objektive stgrrelser. Svarene
fra undersgkelsene viser forskjeller i leders@rlinformantene og at dette har gitt seg utslag
i score gitt pa mine valgte effektvariabler.

Fra det tallmaterialet jeg har gjennomgatt fra neeiaerundersgkelsene, som er knyttet til
de fire effektvariablene, sé kan det se ut til aterolkninger av intervjuene og den enkelte
leders egne vurderinger i CPE-skjemaet er samnienéed med hva Arvonens teori sier om
atferdsorienteringene i en leders stil; hvis du $eder scorer hayt pa alle tre orienteringene
sa vil du som leder komme godt ut av enhver situasp at medarbeiderne ikke bare er

forngyd med leder, men ogsa opplever a bli invo)\atrde mestrer og at de trives.
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6.0  Avslutning og konklusjon

Jeg har gjennom mitt datamateriale; henholdsvistfievalitativt intervju, et kvantitativt
spgrreskjema kunnet konstatere at det har vaergraldategorisere mine respondenters
lederstil ut fra CPE-modellen. Som nevnt har jegentert noen forskjeller i hva lederne

krysset av pa i et skiema hvor de skulle rangegiteantall pastander som kunne sies a vaere
oppgave-, relasjons- eller endringsorienterte agdebeskrev med sine egne ord under
intervjuet. Forskjellene kan kanskje forklaresratdet faktum at utfyllingen skjedde raskt og

at spgrsmalsstillingen kunne misforstas. Men jdgerei tolke det dithen av alle krysset av i
«riktig» rute i skjemaet. Derfor ble forskjellemga@ressante og kanskje spennende som et eget

studium.

Jeg hadde operasjonalisert ledereffektivitet gjemdcsette opp 4 effektvariabler som gikk pa
medarbeiderinvolvering, mestringsopplevelser, maeldertrivsel og tilfredshet med egen
leder. Svarresultatene er ikke overraskende n&gagnenlignet resultatene fra intervju,
sparreskjema og medarbeiderundersgkelser. Jegreragn denne studien blitt ganske sikker
pa at leders stil har veert avgjarende for svaregér fatt og at det er klare sammenhenger
mellom den stilen den enkelte leder benytter ogsteme mine fire effektvariabler har fatt i

medarbeiderundersgkelsene. Hvilket var utgangsptifit hele studien.

MEN, rammene, eller hva jeg naermere har lkaitdlingsrommet for ledelstorteller meg at

det & vaere leder i en liten kommune betyr at oppgienteringen blir et viktig trekk ved en
leders stil. Dette fordi gkonomi, strukturelle rasmog regelverk er beskrevet a vaere blant de
hayest prioriterte mal i det daglige. Men for difélette ma medarbeiderne aktivt involveres,
bemyndiges, coaches og respekteres, altsa ogsdasjonell orientering.
Endringsorienteringen blir kanskje litt «bortglenidsdi hverdagen ble spist opp av daglige
gigremal som a falge opp ansatte, tienestemottakpéerapportere pa oppgavene. Men mine
resultater viser at evnen til & vaere visjonzer ogvativ slettes ikke er fravaerende. Den er

bare ikke like ofte et tema for diskusjoner vecedkelte virksomhetene.
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Vedlegg

1. Intervjuguide, med transkriberte svar
Egenvurderingsskjema, de samlede svarene.

Utvalgte sparsmal fra den arlige medarbeiderundtetsen

W N

Score fra medarbeiderundersgkelsene med %-vis dppmg

Vedleggene
1. Intervjuguide, med transkriberte svar

INTERV JUGUIDE, convs oo

Sporsmal 1

Med utgangspunkt i arbeidsgivers forventninger, &arsi noe om hva du mener er det
viktigste punktet a oppfylle i din arbeidskontrakk@mmunen bruker prinsippet om Balansert
malstyring.

Respondent 1 @konomi fgles som det viktigste, mighhovedfokus er & unnga klager fra
foresatte/foreldre.

Respondent 2 Jeg er opptatt av hverdagen, ungede agsatte og at alle skal ha en god
opplevelse. Ved sykdom og vanskeligheter er jedigdilistede.

Respondent 3 Hovedfokus er & holde budsjett. Hgjskke hadde hatt dette fokuset ville det
blitt mye «action». Er ogsa opptatt & ha gode elvtater (dvs karakterer) og
ha en enhet med et godt omdgmme.

Respondent 4 Er opptatt av at arbeidsgivers eghegngrioriteringer blir holdt. Jeg har et
helhetlig perspektiv, men finner det inspirerendmbansere mellom de ulike
aspekter ved lederoppdraget.

Respondent 5 Det & gjare en best mulig jobb inmetdakonomiske rammer jeg er gitt. Har
et utpreget medarbeiderperspektiv, og dette gjeldsa for vare bruker. Jeg
mener personalet er den viktigste ressurs enheten h

Respondent 6 Medarbeiderne har mitt hovedfokusik@ransatte). Som leder har jeg
ansvaret for en utfordrende og ganske uforutsigh#iergruppe. Mange av
dem kan veere veldig utagerende (noe jeg har opiessielt siste ar, 2013).

Respondent 7 Det viktigste er & rapportere patasulfra eksamen og nasjonale praver.
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Spgrsmal 2

Hva blir du malt pa og hvordan styrer det din hegrdom leder?

Respondent 1 Styringskortet. Dette er jeg og mirdarbeidere med pa a utforme i
fellesskap og alle har et forhold til det.

Respondent 2 Styringskortet. Styringskortet erhgimet av meg og administrasjonsledelsen,
0g jeg har bare delvis benyttet innspill fra mee#dbre og brukere.

Respondent 3 Er opptatt av helheten og at det mé@ eetotalinntrykk. Kan noen ganger
oppleves at det skjer en vurdering etter begrefpghefaktor». Tror jeg
framstar som en som har kontroll og er tilfredsdiisonalgruppa). Deltakelse i
felles ledermgter gir en indikasjon og en rettesaphvordan veere leder.

Respondent 4 @konomi, medarbeiderundersgkelseagignale og lokale

elevundersgkelser/tester.

Respondent 5 Styringskortet og dets innhold hvbetan har veert med pa a utarbeide
malene. Mye bygger pa medarbeider og bruker unkielsear.

Respondent 6 Jeg har hatt store endringer i miatethjeg har utvist en velvillighet til &
pata meg utfordrende oppgaver. Jeg har mattet iesmangsorientert i forhold
til at regel- og rammeverket endres (nasjonaleridvieger).

Respondent 7 @konomi.

Sporsmal 3

Hva gnsker du selv a bli malt pa? Gi noen eksempler

Respondent 1 Pedagogisk kvalitet og de stadigepses for & gjare skolen bedre, men
begge deler er det vanskelig & male. Males nagpuetiersgkelser og
nasjonale prgver.

Respondent 2 Det finnes egentlig ikke noe godt,suan jeg har et eksempel; Brukerne
skulle fa to spagrsmal, nevn tre ting du fikk til mgvn tre ting du ikke fikk til.

Respondent 3 Jeg gnsker a bli malt pa min eviddeile. Dette kan vaere uttrykt gjennom
medarbeideres tilfredshet og enhetens omdgmmen Brggkker om penger far
det gar i minus.

Respondent 4 Jeg gnsker a bli malt pa helheterfiidets en balanse mellom alt det en leder

gjar.

Respondent 5 Min jobb er sammensatt. Foreldreugllelser er viktige. Jeg har en rolle som
tilrettelegger og tilbakemeldingene fra undersgetser viktige for meg. Jeg
gnsker @ sammenlignes med andre, og disse andrekerne,
foreldre/foresatte og arbeidsgiver.

Respondent 6 Min endringsvilje og hvordan og hvilkerdringer min enhet star foran i
framtiden. Neerveers- og fraveersfaktorer. Medarbertigrsgkelser og hva
pargrende/brukere mener.

Respondent 7 Det er vanskelig & male skolens lgenn&der, slik det er definert i
Oppleeringsloven (dvs samfunnsoppdraget). Det efidgwanskelig a fa til
objektive undersgkelser. @nsker ogsa a bli maérfeetens styringskort, men
opplever at vi ofte blir litt stemoderlig behandl®m resultatene er gode eller
darlig spiller liksom ingen rolle. Uansett far diegen konsekvenser.
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Sporsmal 4

Hva i din ledergjerning er det soikke kan males? Dvs i forhold til de tre dimensjonene

(eller orienteringene) oppgave, relasjon eller exgdr

Respondent 1 Skolens samlede kvalitet. Bade trblaek elevene, informasjon til hiepmmene
i forhold til samarbeidsformer, kvalitet pa den el

Respondent 2 Tilstedeveerelsen min.

Respondent 3 Medmenneskelig kontakt, foresattédiee tilfredshet. Relasjoner mellom oss
og foreldre/foresatte er ogsa vanskelig & male.

Respondent 4 Min involvering i den daglige drifeanenheten.

Respondent 5 A jobbe med mennesker er sammensatnsgelig & méle. Det blir mye
synsing. Mellommenneskelige forhold. Rammeverkebwgdet falges.

Respondent 6 Paviselige endringer hos brukere kkeniten videre kan forklares.

Respondent 7 Om det er en god eller darlig «steganired enheten.

Spgrsmal 5

Hvordan vil du, med noen fa ord, beskrive din elgelerstil? Hvilken type atferd finner du &

veere viktigst i din ledergjerning?

Respondent 1 Demokratisk, med det mener jeg ahjegliggjer mine medarbeidere.

Respondent 2 Jeg er tilstede, er tydelig, er ingend og gnsker a ha et helhetlig syn pa
ansatte og brukere.

Respondent 3 Jeg leder etter «magefglelsen». Ygdetig pa verdier (dvs kommunen sine
lederverdier), er opptatt av strenge rammer (sofareridlet og godtatt av de
ansatte), er opptatt av & veere raus, se folk og telig.

Respondent 4 Jeg er veldig tilstedevaerende oggsiymiiljget. Jeg finner trygghet i &
delegere, tilby coaching og veiledning. Mener jggder en innovativ leder
med et utviklet helhetsperspektiv.

Respondent 5 Jeg har fokus pa mine medarbeidereenikke autoriteer eller kontrollerende.
Er opptatt medbestemmelse hos ansatte. Mener jegyha til nytenkning og
er bevisst pa at endring skijer.

Respondent 6 At jeg har en god dialog med mine rbettere.

Respondent 7 Jeg er tydelig som person og harreatiyt lederstil. Jeg er respektfull og
jeg rom for en stor takhgyde. Jeg har evnen tikéetkritikk, fordi jeg aldri gar
i forsvarsposisjon, men bruker kritikk konstruktivt

Sparsmal 6

Tror du at din lederatferd har endret seg ovemadrmere bestemt de tre siste arene (2011,

2012 & 2013)? | sa fall ; nar og hva var/er detrdu som har utlgst endringen?

Respondent 1 Min lederatferd har endret seg jdganha er en mer tydelig leder. Dette er
resultater av videreutdanning i ledelsesfaget.liirher bevisst arbeidsgivers
ledelsesprinsipper (MOTOR) og verdigrunnlag.

Respondent 2 Jeg har endret meg i den forstamed) i er mer opptatt av at
foreldre/foresatte ogsa skal vaere forngyde ogijedgener villig til & strekke
meg langt for & etterkomme de behov/krav som stille

Respondent 3 Jeg har i tiden jeg har veert ledeairbeiet mer selvtillit, er mye mer trygg pa
det jeg formidler og tror pa det jeg gjar. Har hédien jobbet med mange
prosesser, spesielt i forhold til voksne.
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Respondent 4 Var i 2006 pa en studietur og fikératette en endret mate a lede pa. Likevel
opplever jeg ofte at jeg mgter meg selv i dara.

Respondent 5 Med erfaring kommer endring. Ved innfgav to-nivamodellen,
omstillingsprosesser har min atferd blitt endregy Bar en grunnforstaelse av
hva som gjgr min enhet til et godt sted a vaereeddigksibel, lojal mot
vedtak, men... Var tidligere en kontrollfreak.

Respondent 6 Jeg har fatt videreutdanning og veilgdsom har fart til endringer i min egen
lederstil/atferd. Jeg er na mer opptatt av endriege jeg var tidligere.

Respondent 7 Med erfaring har min lederstil umégkehdret seg. Jeg har na langt mer
selvtillit og stoler mer pa egne vurderinger. Takié situasjoner mer der og
da. Er en «av- og pa-leder»

Sporsmal 7

Hvordan tror du dine medarbeidere vil beskrive ddgitke ord vil de bruke tror du? Kun

noen fa ord.

Respondent 1 Utydelig.

Respondent 2 Tilstedeveerende og behjelpelig.

Respondent 3 At jeg er ryddig, vennlig og respektfu

Respondent 4 At jeg viser omsorg og ser helheteiorstar mine medarbeideres utfordringer
og drammer. At jeg har evnen til & tenke nytt.e gr strukturert pa noen
omrader, men andre ikke. At jeg er pedagogisk @éssert og at jeg tar tak i
eventuelle konflikter.

Respondent 5 Flink — en som tar ansvar og leggkokden til rette. Er lojal og statter mine
medarbeidere. Omtenksom og opptatt av at alle mé x&ase mot hverandre.
Er tilstede, men travel. Er involvert i det daglige

Respondent 6 At jeg er tydelig, tilstede (nar jesjdk er tilstede, fordi jeg ogsa har andre
oppgaver utenfor enheten, som eksempelvis tvungktakelse pa en god del
mgter). At jeg gir/deler for lite informasjon mednma medarbeidere, men at
dette delvis kan forklares utfra at mine ansatta ganusarbeid og at vi har
daggnkontinuerlig drift.

Respondent 7 Rettferdig, tydelig og apen. Lar ilikg skure og ga. Ting kan ikke ligge og

murre.

Spgrsmal 8

Som leder med et hovedansvar for enheten, hva ndener din viktigste oppgave som leder?

Dvs hvor ligger ditt hovedfokus? Eller sagt pa anen mate; hvilke funksjoner anser du a

veere de viktigste du har som leder? Og kan dudagaioritert rekkefalge?

Respondent 1 Veiledning av mine medarbeidere. Bygigsjoner med alle ansatte og
myndiggjare dem ved a delegere myndighet.

Respondent 2 Hovedfokus ligger pa den rammeplateotpvverk som regulerer

virksomheten.

Respondent 3 Som leder mener jeg mitt hovedfokubgnd pa personalledelse. Jeg er

veldig opptatt av min medarbeidere.

Respondent 4 Jeg er opptatt av delegasjon, detse wtmsorg for medarbeidere, elever og
foreldre/foresatte. Lever etter arbeidsgivers vavdiledelsesprinsipper
(forkortet MOTOR).
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Respondent 5 Mine medarbeidere ma stole pa at jggrenar behov for a snakke med meg
dukker opp. At jeg «kjenner» foreldre/foresattefagaker a forstd dem. At
brukere opplever trygghet og at vi representeregaghsosial plattform for
livet videre.

Respondent 6 Finne den riktige lgsningen pa tjenesy at dette er til det beste for brukerne,
gitt den ressursrammen jeg har.

Respondent 7 Ta vare pa folk. Jeg er medarbeiéatert og veldig opptatt av relasjoner.

Spgrsmal 9

Er skoleledelse/barnehageledelse/omsorgssentestedeherledes enn annen ledelse og

krever det et spesielt fokus? Eksempelvis pa gawnat spesielle kommunale

tienesteoppgaver er lagt til enheten.

Respondent 1 Skoleledelse krever pedagogisk fagfse. Det er mange eksterne aktarer
involvert i skolen, eks PPT, BUP, familier m.m.

Respondent 2 Leder ma ha innsikt i ulike fagomrader

Respondent 3 Som leder ma vedkommende ha en fagimakfpr & forsta eventuelle
dilemmaer. Med dette skapes legitimitet.

Respondent 4 Ma ha erfaring fra skole pedagogiklstf#t av et rigid regelverk (nasjonalt

lovverk).

Respondent 5 Ma veere glad og interessert i folerofprdel a ha kunnskap om fagfeltet.

Respondent 6 Ma ha spesifikk kunnskap om dggnkeetiiy drift og fagkunnskaper om det
omradet tjenester gis pa.

Respondent 7 Ma ngdvendigvis ikke ha «lokal» fagklap, men ma ha evnen til a tilegne
seg den lokale fagkunnskapen over tid. Det betgndeder her ma investere
mye tidsbruk ved a involvere personalet.

Spgrsmal 10

Hvordan handterer du eventuelle konflikter pa dleasplass? (Hva ma da vaere

hovedfokus?)

Respondent 1 Opptrer som mekler ved konflikterofitatt av at konflikter ma ordnes opp i
raskt. Mitt fokus er trivsel. Kan matte ta upopwdaavgjgrelser, eksempelvis
flytte medarbeidere.

Respondent 2 Sarge for @ samle ngdvendig informakjo konflikt krever rask respons.
Ting kan ikke ligge a vente. Det vil veere veldityasjonsavhengig hvilke grep
som ma tas og alle sider ved saken ma belyses.

Respondent 3 Det er heldigvis fa konflikter. Redasjt trabbel er vanskelig a handtere. Jeg
tror pa dialog. Hvis vi taper ansikt blir vi oft@rmitive». En ma raskt ta tak i
personalkonflikter.

Respondent 4 Pa et lavest mulig niva. Har klajedimed hensyn til hvem jeg skal forholde
meg til. Mener tidlig involvering er viktig. Hardrpa dialog.

Respondent 5 Det er situasjonsavhengig. Jeg oppletiar en stor takhgyde og at det er et

miljg for & ta opp uenigheter.

Respondent 6 Fokus ma veere pa det eller de deegjed) at det ryddes opp raskt.

Respondent 7 Det vil avhenge mye av hvilken sitiragj snakker om. Jeg har i min tid som
leder ikke opplevd seerlig mange konflikter, men dedsituasjonene som har
veert har det aldri vaert stilt spgrsmalstegn om hsleter som bestemmer.
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Sporsmal 11

Hvordan trives du som leder? Og hva ved din lefEnchtiker du selv best? Gi noen

eksempler.

Respondent 1 Jeg trives sveert godt og jobben girrmee. Det er mange utfordringer. Jeg
har et godt humgr og dette mener jeg er et br& tred min lederatferd/stil.

Respondent 2 Jeg trives godt som leder, men liker palegg. Jeg mener min lederoppgave
er & styre og pavirke, dvs ansatte og brukere.

Respondent 3 Jeg trives godt som leder og kanpkEedt det jeg kaller «kundebehandling
av foresatte/foreldre. Jeg liker & fa ordnet opsdker unna og er en glad
person.

Respondent 4 Synes lederjobben er spennende, rplgvepunntaksvis at det er vanskelig.
Jeg like a fa flyt i personalgruppa, elevene ogdatte/foreldre slik at alle er
forngyde. Jeg utviser respekt og er opptatt avarddgmme.

Respondent 5 Jeg trives bra og har en god fgletstlfredshet). Er forngyd over & na de mal
vi har satt oss. Det & skape noe tror jeg er bitaa Awulighet til & pavirke min
medarbeidere til a trives og a veere motiverte.

Respondent 6 Jeg trives stort sett bra, men opptiatesom problematisk nar enheten
omtales negativt i pressen. | det store og heléeoppjeg det & veere leder som
noe positivt. Jeg er hovedsakelig blid og i godnbu.

Respondent 7 Jeg trives best nar jeg jobber sagpttil oppgaven som mulig. Min

kjerneoppgave er a veere skoleleder.

Sporsmal 12

Hvilke situasjoner finner du utfordrende? Er dajldge situasjoner i din arbeidshverdag som

du hadde, eller har vanskeligheter med a taklegjeBne eksempler.

Respondent 1 Konflikt med foresatte/foreldre errswafordrende. Det stilles ogsa store krav
for & klar & handtere relasjonene mellom hjem aiespa en god mate slik at
alle faler seg ivaretatt, hgrt og sett.

Respondent 2 Mener det ikke er store utfordringed® som eventuelt finnes vil veere

overkommelige

Respondent 3 Apne personalkonflikter er veldig krele og seerlig utfordrende.

Respondent 4 Trusler fra foresatte/foreldre. Moflmg «tunge» personalsaker.

Respondent 5 Opplever stort sett bare sma utfaerjmlaglig, men de fleste er forbigaende.
Jeg tar alle pa alvor. Kan veere utfordrende veefsgleer og det a skaffe
vikarer.

Respondent 6 Jeg finner situasjoner hvor brukeiesrende og medarbeidere opptrer sinte
0g aggressive.

Respondent 7 Det kan veere utfordrende og ofte @nudtisk & «oversette» avgjarelser tatt av
min arbeidsgiver. Palegg fra dem kan av og til epe$ a veere litt
meningslgse. Jeg kan ofte komme i en lojalitetdkanfnen i de fleste tilfeller
falger jeg likevel signalene/paleggene fra nivaetraneg selv.

Sporsmal 13

Hvem «bestemmer» i din virksomhet? Dvs. Opplevea tha den ngdvendidegitimitet som

leder? Dvs aksepterer medarbeiderne dine avgjgPelse

Respondent 1 Ja, jeg mener bestemt jeg har derendige legitimitet som leder, men kan
noen ganger oppleve at medarbeidere, uten a vdegedemyndighet, likevel
har tatt avgjgrelser uten & ha kontaktet meg fagst,noen tilfeller tatt
avgjgrelser jeg ikke ville godkjent.
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Respondent 2 Svaret pa spgrsmalet er et klart ja.

Respondent 3 Svaret pa spgrsmalet er et klart ja.

Respondent 4 Svaret pa spgrsmalet er et klart ja.

Respondent 5 Jeg mener ja, fordi jeg opplever@hangdvendige tillit hos medarbeiderne.
Vi har jobbet mye med problematikken i & matteattavar».

Respondent 6 Jeg opplever a ha legitimitet sont,leden er usikker pa om alle regler alltid
etterleves. Det har inntil nd ikke veert noen ssaleer som har satt min
legitimitet pa prove.

Respondent 7 Ja, det er jeg helt overbevist om.

Spgrsmal 14

Hvor mye tid bruker du pa dine medarbeidere?

Respondent 1 Omtrentlig en fierdedel av min arkieidgr til relasjonelt arbeid med mine
medarbeidere, eks coaching, veiledning.

Respondent 2 Jeg bruker omtrentlig halvparten avarbeidstid pA mine medarbeidere.

Respondent 3 Alt er relativt, men jeg har en apamstik at alle kan komme innom hvis de
faler behov for det.

Respondent 4 Det er vanskelig & ansla tidsbruk,jegehar en apen dgr. Hvis jeg skulle angi
tid, sa matte det bli ca. 6 timer per uke.

Respondent 5 Det er veldig variabelt, men ca hatepaav min arbeidshverdag brukes pa de
ansatte. Det er mye uformell veiledning/coaching.

Respondent 6 Jeg bruker, den tiden jeg fysiskstedie pa mitt kontor, omtrentlig halvparten
av min arbeidstid. Jeg har stort sett en apenrden, som sagt veldig mange
mennesker & méatte forholde meg til.

Respondent 7 Ganske mye av min tid tilbringer ppgreen med mine medarbeidere. Jeg er
sannsynligvis den som drikker mest kaffe her p&tusvis jeg skulle ansla
tidsbruk; ca 50% av min arbeidstid.

Spgrsmal 15

Hva er det vanskeligste ved a veere leder?

Respondent 1 Handtere konflikter. Og konflikter stdp hele tiden, hvilket sliter pa alle

involverte.

Respondent 2 Jeg synes det vanskeligste ved daderadet store ansvaret som ligger pa
meg hvis det skulle skje en ulykke. Da kjennergaglenne falelsen av a sta
alene.

Respondent 3 Kompleksiteten i jobben, dvs. frditletil det store. Faler ofte pa at jeg aldri
far gjort nok.

Respondent 4 Trusler fra eksterne (les foreldredaite). Oppfalging av sykemeldte.
Dilemmaer inneholder ofte lojalitetskonflikter hvimrholdet mellom var felles
arbeidsgiver min relasjon til mine ansatte.

Respondent 5 Konflikter mellom medarbeider.

Respondent 6 A vaere sikker pa at alle fgler segiat og sett. P4 et individuelt plan.

Respondent 7 Det vanskeligste kan noen ganger&ésme motivasjon til & drive videre.
Erkjenner at jeg bare er et helt normalt menneske.
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Sporsmal 16

Hva er det beste ved a vaere leder? Eksempler.

Respondent 1 Frihet og muligheten til & veere kre@gsa a oppleve allsidigheten; omsorgen
for elever, leerere og andre ansatte, ingen dadikeearbeidsdagen bestar av
mange fasetter.

Respondent 2 A kunne pavirke, i den forstand ahelet tiden er til det beste for alle parter.

Respondent 3 Handlingsrommet. Det hgye tempoetkdgakten med andre mennesker.
Bruker mye tid pa & snakke med elever og liker daraerheten.

Respondent 4 Fgler meg privilegert, jeg betyr peghar mulighet til & pavirke. Jeg er del av
et stimulerende miljg og jeg liker a jobbe med barn

Respondent 5 «A fa ting til & skje»! Lage mal, lgkleller ikke lykkes. Skape trivsel blant
personalet.

Respondent 6 A fa lov til & veere med pa & utvieedsten og at det er en allsidig og
spennende jobb.

Respondent 7 Friheten ved ikke a vaere sa myeastyh timeplan, men at det likevel er
knyttet mange oppgaver til rollen. Selvstendighet.

Spgrsmal 17

Kan du med dine egne ord beskrive/forklare ledeBeR gjerne eksempler

Respondent 1 Gjennom medarbeiderne a fa gjortldm(jmot et mal), lase ulik oppgaver og
a «styre» mot et felles mal.

Respondent 2 Ledelse betyr at noen har ansvarharemulighet til & delegere. Det & jobbe i
team og utfgre oppgaver samen med andre.

Respondent 3 A vaere «fanebaerer», dvs. & holdeaya®b ga foran, men jeg gnsker ikke &
veere en gallionsfigur. Portvakt i den mening atgetier grenser. Alle har noen
gode tanker om hva som er best.

Respondent 4 Jeg slutter meg til min arbeidsgiverdi- og ledelsesprinsipper (MOTOR).
Ledelse handler mye om arbeidsmiljg og & «se»medarbeidere. A dele opp
ordet ledelse i tre delde-del-se

Respondent 5 Mener det handler om fare noe/noentfrag at det ligger mal og mening
bak. Det a styre prosessen framover.

Respondent 6 Ledelse handler om a delegere, matesdéte der de er, & se etter muligheter,
bruke de ansattes kompetanse og & fa mest mudig tignesten. Men ogsa a
veilede og kommunisere med alle involverte parter.

Respondent 7 Jeg mener det dreier seg om a falgaippe mot et mal. Jeg vil da veere;
speider — vakttarn — en som passer pa — en somrs\ngordan oppgaver skal
lgses.

Spgrsmal 18

Hvordan pavirkes du av organisasjonen/virksomhetéten du er en del av?

Eksempler/beskrivelser/forklaringer

Respondent 1 Slar sammen spm 18 & 19 og svarei; estigjensidighet med sine
medarbeidere og opplever en vekselvirkning mosé ppgavene de er palagt
og a ha falelsen av & jobbe mot det samme malekeBordet gjensidighet.

Respondent 2 Gleder meg til & ga pa jobb. Alt esdélt. Har heldigvis ikke opplevd store
konflikter og dette pavirkes jeg av.

Respondent 3 Henter inspirasjon av mine medarbsifeesatte/foreldre. Har evnen til a ta
et fugleperspektiv.
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Respondent 4 Organisasjonens kultur og tradisjtbéte pluss- og minusfaktorer).
Stabiliteten i personalgruppa.

Respondent 5 Det er litt situasjonsavhengig ogjggever meg selv til ikke a veere en
strateg.

Respondent 6 Ressursrammene, de krav som stillddalge reglene fra arbeidsgivers
ledergruppe.

Respondent 7 Jeg mener organisasjonen helt kidrkpAmeg som leder ved at jeg mer og
mer Vil preges av de tradisjoner og kulturer saygdr i organisasjonen.

Sporsmal 19

Pa hvilken mate tror du at du pavirker organisasjdvirksomheten/enheten du er leder for?

Respondent 1 Slar sammen spm 18 & 19 og svarei; endgjensidighet med sine
medarbeidere og opplever en vekselvirkning mosé lppgavene de er palagt
og a ha falelsen av & jobbe mot det samme malekeBordet gjensidighet og
avslutter med a si at god gkonomi gjar det letbeveere leder.

Respondent 2 Er opptatt av lover og regler. Sgrgahar nok personale til & kunne
tilfredsstille brukernes krav. Papirer er ikke sktige. Brukernes behov méa ga
foran og de ma oppleve at tjenesten de ytes erditillende.

Respondent 3 Vi er veldig tett pa hverandre ogghjar en apen dar.

Respondent 4 Gir rom for & fortsette kultur ogisger hvor disse er med pa & skape et
godt miljg hvor alle trives. Jeg formidler trygghet humgrmessig stabil og
tenker meg om far jeg konkluderer.

Respondent 5 Jeg faler av lovverk og formalspafagragulerer mer enn meg. Jeg tenker vi
har en frihet innenfor et gitt rammeverk, men gthar en demokratisk prosess
med mine pedagogiske ledere. «Det er ikke noetdikteer, men jeg vet hvor
vi skal og hvilke mal vi skal nd». «Vi ma dra lassammen».

Respondent 6 A dele informasjon, bearbeide ramrogréefé medarbeiderne til & utfere
oppgavene. A na fastlagte mél ved & myndiggjereanbeiderne.

Respondent 7 Min pavirkning av organisasjonen dibbe av» ettersom arene gar og jeg vil
tilslutt «bli som dems».

2. Egenvurderingsskjema, de samlede svarene

| denne studien er det brukt en sakalt selvvurdexiarsjon av CPE-instrumentet. Denne
versjonen benytter en oversatt versjon av de 1Esapiene som er referert til i Sverke,
Arvonen og Lindell (1999:6) i Arvonen (2002).

Ledere OppgaveorienterindRelasjonsorientering Endringsorientering
Leder 1 4+4+4+3+4, 3.8 1+5+5+5+4, 4.0 5+5+5+4446
Leder 2 4+5+2+2+2, 3.0 5+5+4+4+83,€ 4+3+4+3+5, 3.8
Leder 3 5+3+2+3+3, 3.2 4+5+5+4+8, € 4+3+4+3+4, 3.6
Leder 4 4+4+3+3+4, 3.6 4+5+4+4+4,7 4+3+4+3+4, 3.6
Leder 5 4+3+3+3+4,3.4 4+5+5+4+8,€ 4+4+5+4+5, 4.4
Leder 6 5+4+5+4+4, 4.4 4+5+5+5+8, 8 4+3+5+3+4, 3.8
Leder 7 5+4+5+3+4, 4.2 4+5+4+4+8,4 3+3+4+4+4, 3.6
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3. Utvalgte sparsmal fra den arlige medarbeiderundersgelsen
1.1 hvilken grad er du med pa & utarbeide maleneifoarbeidsplass?
2. | hvilken grad mestrer du jobben din utfra de @artninger som stilles til deg?
3. 1 hvilken grad trives du sammen med dine kolleger?
4. Altialt, i hvilken grad trives du med arbeidet arbeidssituasjonen din?
5. I hvilken grad opplever du at ledelsen for dinerbehandler deg med respekt?

6. | hvilken grad opplever du at ledelsen for dinengir klart uttrykk for hva som forventes
av deg i jobben?

7.1 hvilken grad opplever du at ledelsen for din&rndir deg tilstrekkelig tilbakemelding pa
den jobben du gjar?

8. I hvilken grad opplever du at ledelsen for dinetritar innsikt i jobben du gjar?

9. Alti alt, i hvilken grad er du forngyd med ledetsfor din enhet?
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4. Score fra medarbeiderundersgkelsene med %-vis opprtes

Scoreskala fra 1 — 6, 1=i sveert liten grad & 6=$veert stor grad
MEDARBEIDERUNDERS@KELSER, ARENE 2011, 2012 & 2013
SPM 1 SPM 2 SPM 3 SPM 4 SPM 5 SPM 6 SPM 7 SPM 8 1)
Enfet 2011 51 50 5,4 50 5,4 4,8 4,6 4,7 51
Lefer 2012 4,3 49 5,7 4,8 5,2 4,3 4,4 4,6 4,9
2013 4,8 50 5,8 50 5,2 4,3 4,3 4,1 4,3
Enzhet 2011 4,7 50 5,6 5,6 5,6 54 51 54 5,4
Leger 2012 57 55 59 5,8 5,8 55 53 55 55
2013 5,4 5,2 5,7 5,6 5,6 55 5,2 53 5,6
En3het 2011 5,3 53 5,6 51 5,7 53 4,7 49 5,7
Leger 2012 4,9 5,2 55 55 5,9 51 4,6 4,8 5,7
2013 50 51 5,7 54 5,7 55 51 51 5,7
Enjlet 2011 4,2 4,7 55 49 5,2 49 4,5 4,2 4,9
Leger 2012 3,9 4,8 55 4,8 51 5,0 4,7 4,3 4,8
2013 4,3 51 53 49 51 49 4,1 4,3 4,5
Enshet 2011 5,2 5,4 5,2 50 53 51 51 4,3 4,7
Leger 2012 5,2 55 5,6 53 55 51 52 49 51
2013 4,8 55 5,7 51 50 49 4,4 3,9 4.5
Enget 2011 4,4 4,8 5,4 4,0 4,4 4,1 3,4 45 4.4
Leger 2012 4,0 53 5,8 5,0 5,0 4,7 4,1 45 4,8
2013 4,0 5,2 5,7 49 4,8 4,4 3,9 4,1 4,3
En7het 2011 3,7 51 5,6 50 54 4,8 4,5 4,2 5,3
Le;ier 2012 4,0 5,2 55 53 5,6 4,8 4,6 4,4 5,4
2013 4,0 5,2 5,6 50 5,4 4,8 4,3 4,3 5,2
4,4 5,0 5,4 4,8 5,0 4,6 4,3 4,3 4,8
Kognr:]lllgten 4,5 5,2 55 51 5,2 4,8 4,2 4,6 50
4,3 51 55 50 50 4,7 4,3 4,4 4,7

Svarprosent per ar per enhet

Enhet 1:
Enhet 2:
Enhet 3:
Enhet 4:
Enhet 5:
Enhet 6:
Enhet 7:
Totalt giennomsnitt blant alle enhetene: 2011/78;12012/82,8% - 2013/74,4%

2011/100% - 2012/77,3% - 2013/71,4%
2011/100% - 2012/100% - 2013/91,7%
2011/76% - 2012/85,7% - 2013/82.6%
2011/100% - 2012/94,1 — 2013/88,2%
2011/92,6% - 2012/100% - 2013/100%
2011/65% - 2012/77,8% - 2013/62,5%
2011/65,7% - 2012/83,7% - 2013/74,4%



