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Forord

Vi har i denne bevarelsen tatt for oss temaene verdier og regler i helse- og omsorgssektoren
og hvordan dette benyttes i lederskapet til avdelingsledere i kommunal sektor. Det er temaer
som béde er nyttige og utfordrende & jobbe med, og for oss har det vart en svart laererik
prosess a fa et bredere blikk i hvordan dette praktiseres av andre avdelingsledere. Dette har
avsluttet et fantastisk studieforlep som har gitt oss viktig inspirasjon for a fortsette a gjore en

god jobb som ledere.

Vi vil starte med & takke vare informanter som har bidratt til a belyse temaene vi har
undersekt. Takk for tilliten. Dere er dyktige og vi er bade stolte og ydmyke over den jobben
dere gjor, og vi er stolte over & vaere en del av deres organisasjon. Vi vil ogsa takke var

arbeidsgiver og de dyktige kollegaene vi har som har stettet oss i dette studiet.

Videre vil vi takke var veileder, professor Rudi Kirkhaug. Din kunnskap og engasjement om
temaet har vert en viktig inspirasjon til denne studien og har gitt oss den motivasjonen og
stotten vi har hatt behov for underveis i prosessen. Vi vil ogsa takke vare medstudenter og

forelesere pa var MBA-studie for alle stotte og hjelp 1 hele studietiden.

Avslutningsvis vil vi takke vare viktigste bidragsytere og stette i hele denne studieprosessen,
nemlig vére familier. Takk for all hjelp, motivasjon og ikke minst tdlmodighet i denne tiden.

Uten dere hadde ikke dette blitt til!

Tromsg, 29.10.17

Lasse Bakke og Linn Veronica Paulsen






Sammendrag

Formalet for denne studien har vert & underseke hvordan avdelingsledere innen helse- og

omsorg i kommunal sektor bruker regler og verdier i sitt lederskap.
Problemstillingen til studien er:
Hvordan styrer verdier og regler avdelingslederskap i helse og omsorg i kommunal sektor?

Det empiriske grunnlaget for undersekelsen er hentet fra intervjuer med et utvalg av
avdelingsledere fra den kommunale helse- og omsorgstjenesten av en stor kommune i Norge.
Sammen med teoretiske perspektiver og sentrale dokumenter har denne oppgaven som mal &

finne ut av bruken av regler og verdier i det daglige lederskapet til avdelingsledere.

Hovedhypotesen vi stiller er om jo mer bruk av regler og verdier, jo mer kontroll har lederne
over sin hverdag. Denne avkreftes pa bakgrunn av de funn vi har gjort i var studie og

forklares i teorien som er benyttet i undersgkelsen.

Vare funn tyder pa at regler og verdier blir aktivt brukt i avdelingslederskapet. De benyttes
som verktoy for lederskapet, og studien viser videre at en balansert bruk av regler og verdier

foretrekkes.






1. Innledning

I denne masteroppgaven har vi valgt & se n&ermere pa hvordan avdelingslederskap 1 offentlig
sektor, nermere bestemt helse- og omsorg i kommunal sektor, meter utfordringer knyttet til

regler og verdier.

Hver dag er det en rekke vanskelige utfordringer som en avdelingsleder ma ta stilling til 1 sitt
virke. Som avdelingsleder med personalansvar har man ansvar for bade fag og ekonomi sa vel
som personale. Det er situasjoner som inneberer fortlopende og krevende avgjorelser. For
eksempel ansatte som plutselig blir syke og man ikke far inn folk. Da ma avgjerelsen om
overtid og nadvendigheten av den tas innen kort tid. Eller ansatte som har en atferd som ikke
samsvarer med de arbeidsoppgavene de skal gjere, og som ikke responderer pa veiledning.
Hvilke innkjep som skal gjeres til avdelingen og de ansatte, hva skal prioriteres. Hvordan er
handlingsrommet til de ulike ansatte lagt til rette for & pa egen hind kunne gjore gode
vurderinger 1 krevende situasjoner, og hvilke verktoy kan en leder bruke for & mete disse
utfordringene pa en god méate? Slike situasjoner vil kunne betegnes som en balansegang
mellom avveiningen mellom ulike perspektiver pa de gjeldende reglene for avdelingen,
verdiene til de involverte og den skjennsmessige vurderingen som gjeres i de enkelte

tilfellene.

Vi har selv kjent disse pé disse utfordringene i en hektisk lederhverdag hvor vi begge daglig
virker som avdelingsledere i Rus- og psykiatritjenesten i Tromsg kommune. Etter & selv ha
erfart flere vanskelige og krevende dilemmaer omkring vart valgte tema har var nysgjerrighet

for dette okt og vi ensker 4 bidra til 4 belyse disse momentene i en teoretisk kontekst.

Det a vere leder i en slik organisasjon er en posisjon som stadig er utsatt for mye kritikk og
press fra ulike hold. Politiske feringer og toppledelsens beslutninger skal iverksettes ute i
avdelingene og ansvaret ligger pd avdelingslederne, og bade de ansatte «péd gulvet» og
beboere/parerende legger ansvaret pa avdelingslederne for en god tjenesteleveranse. Det er en
ekstra dimensjon med var lederhverdag hvor holdninger, etikk, verdier, stigmatiseringer,
regler og skjonn skal pé en finurlig handteres etter beste evne og for best resultat for alle de
involverte. Dette hovedsakelig fordi vi jobber med mennesker som har svaert sammensatte
lidelser inne rus og psykisk helse. For & jobbe med denne brukergruppen ma de ansatte vere
engasjerte og dedikerte til sitt arbeid. A vere leder i en slik avdeling er bade utrolig

interessant og krevende.



Avdelingslederskap i offentlig sektor med fokus & pé helse og omsorg er et felt som det ikke
har vert knyttet stort fokus pé i1 forskningen. Et sek pa ordene "avdelingslederskap offentlig
sektor helse og omsorg" i google scholar gir 508 treff, mens i google gir det 5930 treff.
Sammenlignet med et sek pa lederskap og samme sgkeord, hvor det gir 103 000 treff pa
google, blir tallene smé. Mengden med lederskapsforskning pa mellomledernivé virker etter

det vi kan finne mangelfull. Det er et storre fokus pa toppledere.

Var oppgave har som mal & finne faktorer som spiller inn pa de avgjerelser som tas og hvilken

betydning har disse pa avdelingslederne og deres lederskap, med fokus pa verdier og regler.

Teoretisk rammeverk for denne oppgaven vil vere leder- og organisasjonsteori,

operasjonalisert gjennom verdier, regler og skjonn.

Vi vil se neermere pa hva et avdelingslederskap er. Etter var mening holder det ikke & ha en
ambisjon om & vere leder, men man burde vite noe om hva som rerer seg i slike kulturer og

intensjonen ma vere a gjore det beste for de menneskene som man har ansvaret for 4 hjelpe.

En tendens vi ser 1 Rus- og psykiatritjenesten er at lederne gjerne har rykket opp i systemet,
fra miljoterapeut/sykepleier til teamleder og sa til avdelingsleder. Har det noe a si for
utevelsen av lederskapet og vart fokus pé verdier og regler? Det er bra a kjenne
organisasjonen man skal lede pa godt og vondt, men relasjonen til dine tidligere kollegaer blir
pa et annet niva. Kirkhaug (2015) sier noe om at medarbeidernes modenhet har vaert betraktet
som en betingelse for om ulike former for lederatferd vil lykkes. Dette er en veldig interessant

betraktning da vére ansatte er en god blanding av kompetanse, erfaring og alder.

1.1 Problemstilling

P& bakgrunn av ovenstaende har vi kommet fram til felgende problemstilling:
Hvordan styrer verdier og regler avdelingslederskap i helse og omsorg i kommunal sektor?

Vi vil i starten av teoridelen gjore rede for de ulike definisjonene og beskrive nermere de

aktuelle temaene.

Som underliggende forskningsspersmal har vi valgt & se naermere pa i hvilken grad bruker

avdelingslederne regler og verdier aktivt for & ha en kontroll pé sin hverdag?
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1.2 Videre oppbygging av oppgaven
Var oppgave er delt inn i seks hovedkapitler som er innledning, kontekst, teori, metode,

resultat og analysedel, samt konklusjon- og oppsummeringsdel til slutt.

e Kontekstbeskrivelsen gir en beskrivelse av omgivelsene for undersekelsene. Den
kommer inn pé sentrale dokumenter som er viktige for ledere i den valgte
undersokelseskommunen.

e Teorien beskriver rammeverket som vi bygger studien pa og denne delen har som
hensikt & sette teorien i storre sammenheng.

e Metoden forklarer vare valg av metode, utvalg og tar for seg selve gjennomferingen
av denne kvalitative undersgkelsen. Dette gir muligheten for andre & vurdere
kvaliteten pé vér gjennomfering av studien.

e I resultat- og analysedelen vil vi presentere resultater, analysere og drefte funn fra
intervjuene og sette dette opp mot den presenterte teorien og de sentrale dokumentene
fra kontekstdelen.

e Konklusjonen viser til hovedfunnene som var studie har gitt oss og vi vil komme med

forslag til forskning.

Vi skal i neste del ta for oss konteksten til studien og gi en beskrivelse av sektoren og
kommunen som undersekelsen skal finne sted i. Videre skal vi beskrivelse sentrale
dokumenter fra kommunen og KS som gir retningslinjer og verktey for ledere og deres

lederskap, samt forventinger og krav til medarbeiderne.

11



2. Kontekstbeskrivelse

I dette kapittelet skal vi redegjore for de kontekster som undersekelsen finner sted i. Vi velger
a gjore denne kontekstbeskrivelsen til en grundig gjennomgang av hvordan omgivelsene til
avdelingsledere faktisk er i kommunal helse- og omsorgssektor. Dette gir en beskrivelse av
hvilken hverdag vare informanter har og i hvilken kontekst de ulike avgjerelsene innenfor

temaene de vi undersgker mé gjores under.

I Norge har kommunene har ansvaret for at det gis gode og forsvarlige helse- og
omsorgstjenester til alle som trenger det, uavhengig av alder eller diagnose hos den enkelte.
Kommunene er ansvarlige for utbygging, utforming og organisering av tilbudene som gis.
Videre har staten ansvar for a sikre like rammevilkar gjennom regelverk og ekonomiske
rammer, og staten har ogsa ansvar for & fore tilsyn og kontroll. Regjeringen uttaler at
«Omsorgstjenestene ma organiseres slik at bruker sa langt som mulig kan leve og bo
selvstendig og ha en aktiv og meningsfull tilverelse i felleskap med andre. Tjenestene
utformes i samrad med brukeren» [1]. De kommunale helse- og omsorgstjenester bestar i
hovedsak av ulike former for hjemmetjenester, og kommunene skal ogsa gi tilbud tilpasset de

behov som hver kommune har.

De siste drene har omfanget av helse- og omsorgstjenestene i Norge blitt sterre og antall
arsverk i bade institusjoner og hjemmetjenester har gkt betydelig de siste rene [1]. Tall fra
SSB viser at det i perioden 2007 til 2015 var en gkning i antall mottakere av helse- og
omsorgstjenester med om lag 11 prosent. Det var totalt 348 858 unike mottakere av disse
tjienestene i Norge i lopet av 2015, og det utgjer 6,6 prosent av hele Norges befolkning. Totalt
har alle mottakere av tjenestene mottatt 786 416 vedtatte tjenester i 2015 og svaert mange
mottar to eller flere tjenester. I underkant av to av ti mottakere (18 prosent) bor i en institusjon
eller bolig med fast tilknyttet personell hele degnet, en av ti bor i annen bolig som kommunen
disponerer, og noen av disse boligene har fast personell deler av degnet. Men de fleste bor 1
hjemmet, syv av ti bor hjemme, og s& mye som hver fjerde mottaker med omfattende
hjelpebehov bor i en ordiner bolig. SSB viser at den langsiktige trenden tyder pa at flere far

sine tjenester levert i hjemmet [2].

Dette gjenspeiler pd samme mate som utviklingen i antall tjenestemottakere, at kommunenes
oppgaver har gkt som et resultat av flere innbyggere over 90 ar og nye grupper av
tjienestemottakere. Det utfores na i overkant av 130 000 &rsverk i omsorgstjenestene. Malt 1

antall arsverk er den kommunale omsorgssektoren i dag sterre enn sykehussektoren.
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Regjeringen skriver i sin stortingsmelding nr. 25 (2005-2006) [3], at de ensker en styrket
lederfunksjon og bedre organisering. De beskriver den kommunale helse- og sosialsektoren
som store og komplekse organisasjoner som stiller haye krav til bade lederskap, tverrfaglig

samarbeid og samspill med statlige helseorganisasjoner. De skriver videre at:

«Sektoren har svert fa ledere sammenlignet med annen virksomhet, men yter sine
tjenester degnet rundt hele uka hele aret gjennom. Undersekelser viser at naert
lederskap med personlig oppfelging av den enkelte arbeidstaker er avgjerende for bade
arbeidsmilje, faglig utvikling og god ressursutnyttelse, spesielt i en virksomhet som
dette. A styrke lederfunksjonene i sektoren blir derfor en sentral oppgave.» (St.meld.

nr. 25 (2005-2006))

2.1 Helse- og omsorgssektoren 1 Tromsg kommune

Tromse kommune er den sterste kommunen i Nord-Norge med over 72000 innbyggere. I
helse- og omsorgssektoren 1 Tromse kommune er det rundt 3000 ansatte som gir helse- og
omsorgstjenester til kommunens innbyggere og Avdeling for helse og omsorg bestér av fire
seksjoner. Det er seksjon for sykehjem, seksjon for oppfelgingstjenesten, seksjon for
hjemmetjenesten og seksjon for behandling og rehabilitering. I tillegg kommer enhetene
Flyktningetjenesten, Boligkontoret, NAV Tromseg og Tildelingskontoret som ogsé ligger

under Avdeling for helse og omsorg hos Tromse kommune [4].

Denne sektoren har i var undersgkte kommune gjennomgétt en stor omorganiseringsprosess i
lopet av de siste to drene som har hatt til dels stor innvirkning pad mange av de ansatte.
Avdelinger, enheter og seksjoner er endret og mange ansatte er blitt flyttet pd. Nye ledere har
kommet pa plass og noen har sluttet. Dette har for enkelte ledere fort til store utfordringer.
Avdelinger som har vaert godt etablert pa bade godt og vondt, har blitt bygd opp pé nytt med
alt det innebaerer. Nye mal har blitt laget, kulturer har blitt endret og nye verdigrunnlag har
blitt satt. Rus- og psykiatritjenesten ligger under seksjon for oppfelgingstjenester og er en
enhet som er hardt rammet av organisasjonsendringen. P4 lang sikt er det kanskje en
nedvendig og positiv endring, men umiddelbart var det nok ganske inngripende for mange.
Da tenker vi bade pé brukere av tjenesten og de ansatte. Ting er endret og det kan som kjent
vare vanskelig for mange og forholde seg til. Vi vil i denne studien bruke et utvalg av ledere

fra seksjon for oppfelgingstjenester som empirisk grunnlag for undersekelsen.
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2.1.1 Arbeidsgiverstrategi
Tromse kommune har en arbeidsgiverstrategi [S] som blant annet skal klargjore de verdier,
holdninger og handlinger som kommunen star for og praktiserer. Ledere pa alle niva har et

ansvar for 4 handle i samsvar med de holdninger og verdier som denne arbeidsgiverstrategien
er bygget pa.

Kommunen har et overordnet samfunnsansvar og den skal sikre et best mulig tjenestetilbud
og service til lokalsamfunnet og kommunens innbyggere. Visjonen til Tromse kommune er
«sammen for et varmt og livskraftig Tromso». Arbeidsgiverstrategien beskriver at Tromsg
kommunes ledelseskultur er bygd pa verdibasert ledelse, kompetente medarbeidere og

omgivelsesorientering med tjenestemottakeren i fokus.

Verdiene til Tromsg kommunes er: mot, dpenhet, anerkjennelse, respekt og tillit. Disse
verdiene bygger pé visjonen og som arbeidsgiver gnsker kommunen at de skal gjenspeiles i
holdningene og handlingene til de ansatte. Kommunen vil gjennom arbeidsgiverstrategien
legge foringer for at den ledelseskulturen som ledelsen skal inneha er tuftet pa verdibasert

ledelse, medarbeiderskap, innovasjon og nyskapning.

Strategien legger til grunn at alle medarbeidere i Tromse kommune er ansvarlige og
selvstendige medarbeidere som har ansvar og plikter som folge av sin stilling og
ansvarsomrade. De legger til at ledere ogsé er medarbeidere, men som i tillegg har pétatt seg

et lederansvar.

Kommunen uttaler i strategien at det forventes at medarbeidere i kommunen er engasjerte,
kompetente og ansvarsbevisst og at de bruker sine ressurser til det beste for bade
tjenestemottakeren og virksomheten, samt at de viser samarbeidsvilje og initiativ.
Medarbeiderskapet har visjonen og verdiene som fundament og kommunen egnsker at
medarbeiderskapet skal bidra til en profesjonell og ansvarsbevisst utferelse av hver enkelt
sine arbeidsoppgaver og at disse er i samsvar med organisasjonens malsetning. Disse felles
maélene skal nas gjennom et forpliktende samspill mellom ledere og medarbeidere.
Kommunen peker pé at medarbeidere som har meningsfulle arbeidsoppgaver, anvender sin
kompetanse og mestrer oppgavene, har en opplevelse av gkt engasjement og arbeidsglede.

Dette forer til blant annet motiverte arbeidstakere, bedre resultater og ekt nerver.

I strategien settes det flere resultatomrader som innsatsen skal rettes mot. Kommunen arbeider
for 4 utvikle god ledelse, godt lederskap og godt medarbeiderskap. De vil styrke

ledelseskulturen med fokus pd medarbeiderskap, innovasjon og nyskapning.
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Det forventes at ledere i Tromse kommune skal ha forstaelse for hva som forventes av hva det
inneberer & vere leder i kommunen, og ha god kjennskap til hva som er prioriterte omrader i
utevelsen av ledelse. De fremhever fire punkter som en del av strategien ved a styrke

ledelseskulturen:

= Avklare krav og forventninger til ledere pa ulike niva

= Lederutvikling og opplaring av ledere, med sarlig oppmerksomhet pé nye ledere og
tidlig lederskap

= Sikre god samhandling pa tvers av tjenesteomrader for utvikling av kjerneoppgavene
til kommunen

= Utvikling av godt medarbeiderskap som grunnlag for innovasjon og nyskapning

2.1.2 Lederavtalen

Lederavtalen er forankret i arbeidsgiverstrategien til Tromse kommune. Den beskriver de
felles mal og verdier som de ensker skal stimulere til gode lederholdninger og fremme godt
lederskap. Den tydeliggjor ogsé de krav og forventinger som er til ledelsen og samarbeidet
mellom ledere pé ulike niva. Samfunnsoppdraget skal hele tiden vare i fokus og visjonen og
verdiene skal danne grunnlaget for lederes bade medarbeidere og tjenestemottakere. Verdiene

skal vaere en rettesnor for ansattes oppgavelgsning og samhandling [6].

Avtalen sier at ledere 1 Tromse kommune skal uteve sin lederrolle med bakgrunn i disse

lederprinsippene:

= Jeg har ansvar for at politiske vedtak gjennomferes

= Jeg forankrer enhetens/tjenestens mal i kommunens visjoner og verdier

= Jeg sikrer kvalitet i tjenestene og effektiv ressursforvaltning

= Jeg utvikler organisasjonen sammen med medarbeiderne

= Jeg legger til rette for utvikling av den enkelte medarbeider ved & gi ansvar, mulighet
og handlingsrom

= Jeg opptrer lojalt og respektfullt

Lederavtalen klargjer og synliggjer lederes ansvar for & uteve ledelse, gjore prioriteringer i
forhold til vedtatte mal, planer og rammer, samt at det folger et vesentlig lederansvar a folge

opp kvalitets- og utviklingsmél for hver sektor.
Det fremkommer i avtalen at Tromse kommune vil ha ledere som:

= Vil lede, motivere, sette mél og skape resultater
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= Har fokus pé helsefremmende arbeidsplasser
= Har helhetsperspektiv

= Er tydelig og avklarer forventinger

= Sikrer medbestemmelse og medinnflytelse

= Utvikler egen og medarbeidernes kompetanse

= Utvikler hensiktsmessige systemer, organisering og ressursstyring

2.1.3 Etiske retningslinjer

Det er ogsa utarbeidet en retningslinje for ansatte i Tromsg kommune som ogsa er forankret i
verdiene til kommunen. Ledere har ansvaret for at ansatte er fortrolige med de etiske
retningslinjene. Ledere har selv gjennom sine ord og handlinger en stor innflytelse pa den
kulturen og de normene som er i sin organisasjon, og de ansatte har ansvaret for a etterleve
retningslinjene. Det papekes ogsé at det stadig vil dukke opp nye vanskelige situasjoner og at
det ikke er mulig 4 ha regler for alle eventualiteter, og det skal derfor legges til rette for etiske

refleksjoner og arbeid med etikken [7].

2.1.4 KS - Guide til god ledelse

KS er Norges storste offentlige arbeidsgiverorganisasjon og representerer alle landets
kommuner og fylkeskommuner unntatt Oslo i forhandlinger med arbeidstakerorganisasjonene
[8]. KS sin «Guide til god ledelse» er laget i den hensikt & vere et verktoy for ledere i
offentlig sektor [9]. Den sier at god ledelse i den kommunale sektoren er avgjerende for a
levere gode tjenester til innbyggerne og at god ledelse handler om 4 vise gjennomfoeringskraft,
vare tydelig i rollen som leder og at det er viktig & bygge en kultur som blant har hey etisk
bevissthet. Guiden er ment & vare veiledende og et hjelpemiddel for ledere for & kunne utove
lederskapet. Det star videre at det er viktig at kommuner definerer grunnleggende verdier som
den enkelte leder skal sti for og at man skal lede med tydelige verdier som er satt av de
folkevalgte som beslutter overordnede mal og prioriteringer. Den peker pa at ledere som
lykkes har evnen til & styre etter verdier, mal og rammer i trdd med de politiske vedtak og

foringer som legges av de folkevalgte.

I Tromse har kommunen organisert det slik at det er administrasjonssjefen som har det
overste administrative ansvaret. KS viser til at som alle som er ledere i en slik politisk styrt
organisasjon har tatt et valg som gjor at man har ansvar og forpliktelser overfor de man utever
tjenester til samt ansatte, og at man sammen nar malene. Dette lederskapet mé uteves i trdd

med de verdiene og rammene som er satt.
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2.2 Oppsummering

Vi har i dette kapittelet tatt for oss de konteksten og de omgivelsene som vi foretar var studie
i. Den kommunale helsesektoren i Norge er malt i drsverk sterre enn sykehussektoren og den
er ansvarlig for at alle far et forsvarlig helsetilbud. Tromse kommune som er den kommunen
vi har valgt ut som undersegkelseskommune har alene over 3000 ansatte innen sektoren og vi
har 1 denne kontekstbeskrivelsen gatt neermere inn pa hvordan organiseringen er, hvilke
retningslinjer og krav Tromse kommune stiller til sine ledere og medarbeidere bade i forhold
til verdier og regler samt de etiske retningslinjene. Vi har ogsé gitt en kort beskrivelse av KS

sin Guide til god ledelse som er et verktey for ledere i kommunal sektor.

Vi skal i neste kapittel ta for oss det teoretiske rammeverket som inngér i ledelse og
lederskap, samt verdier, regler og kort om skjennsmessige vurderinger. Dette vil danne det

teoretiske grunnlaget for vér studie.
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3.Teorikapittel

Vi har som sagt valgt & se n&ermere pa hvordan verdier og regler styrer avdelingslederskap 1
helse og omsorgssektoren i Tromsg kommune. Det finnes mange ledelsesteorier, men de er
for det meste pé et generelt grunnlag. Det er vi nadt 4 ta heyde for ved & koble disse til
avdelingslederskap med tanke pa de utfordringene som finnes der. I stedet for & kalle det
avdelingsledelse har vi valgt & kalle det avdelingslederskap pd grunn av det Kirkhaug (2015)
sier om at ordet ledelse bare forbindes med den relasjonelle delen av lederfunksjonen, mens

lederskap omfatter bade det relasjonelle og det administrative aspektet.

Vi bruker Kirkhaug som utgangspunkt, men ogsa andre forskere og forfattere pa temaet
lederskap benyttes i besvarelsen. I oppgaven bruker vi ledelse og lederskap der det passer seg.
Forst vil vi presentere teori om organisasjonen, der hvor alle ledere og medarbeidere har

tilherighet og hvor lederskapet faktisk utfores.

3.1 Organisasjonsteori

Ved a se pa organisasjonsteori kan vi forseke 4 forklare hvordan organisasjoner fungerer, eller
som i denne besvarelsen se pa hvordan enkelte elementer i deler av en organisasjon tenker og
jobber med verdier og regler i sitt lederskap. Organisasjonsteori kan hjelpe oss & forsta
hvordan organisasjoner fungerer og hvorfor de opererer slik de gjor. Ved & analysere deler av
en organisasjon ensker vi i denne studien & oppna en forstielse av organisasjonen og videre gi
en forklaring pa de fenomener og begreper vi ser pd. Dermed kan man videre forseke a
kommen med forslag til hva som eventuelt kan forbedres. I denne studien vil vi bade forseke
a gi grunnlag for en forstielse av en organisasjon og noen av dens medlemmer, samt gjennom
en analyse komme med forklaringer pd de funn vi finner. Avslutningsvis komme med

eventuelle forslag til forbedringer med bakgrunn i de analyser vi har gjort i organisasjonen.

Jacobsen og Thorsvik (2015:18) beskriver en organisasjon som «et sosialt system som er
bevisst konstruert for & lase spesielle oppgaver og realisere bestemte méal». Nér flere deltakere
har felles mél og oppgaver som knytter dem sammen, samt at det eksisterer prosedyrer eller
retningslinjer som samordner arbeidet til disse for sammen & realisere disse felles malene har
vi en beskrivelse av en organisasjon som blant annet definerer de fleste kommunale
avdelinger. Dette gir et perspektiv ved de begrepene og fenomenene vi studerer, nemlig om
hvordan verdier og regler styrer lederskapet til ledere 1 en gitt sektor. Har ledere en bevisst

tanke om disse som virkemiddel i og na det felles mélet og hvordan styrer det dem eventuelt?
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Videre viser Jacobsen og Thorsvik (2015) til at i en organisasjon er ofte strategier nedfelt i
skriftlige dokumenter slik vi blant annet har presentert i kontekstdelen, videre er oppgaver
fordelt til ulike avdelinger og det lages et system for ansvarsforhold som sier noe om hvem
som avgjer hva. Det lages ogsa rutiner for hvordan enkeltsaker skal handteres og
gjennomfores, samt at man forseker a etablere visse uformelle regler og retningslinjer for hva
som er akseptert i organisasjonen. Dette vil vi senere 1 dette kapittelet komme narmer inn pé

ved 4 se pd verdier og regler.

Ulike organisasjoner har ofte flere fellestrekk ved at de er systemer hvor mennesker
samhandler for & lose oppgaver og nd mal, de har en formell struktur, en kultur og samtidig
som de inngar i ett sett omgivelser. Jacobsen og Thorsvik (2015) peker pé at det er to viktige
faktorer som skiller ulike organisasjoner. Det er om de er vareproduserende eller
tjienesteytende, og om de er en offentlig eller privat organisasjon. Vi velger her & se pa det
som faller inn i var kontekst, tjenesteytende og offentlig organisasjon. Et kjennetegn ved
tjenesteytende organisasjoner er at det er en direkte relasjon mellom mennesker der kunnskap
og ferdighet er i sentrum. Ved at kunnskap er i fokus knyttes ogsa begrepet
«profesjonaliseringy til disse typene av organisasjoner, et begrep vi beskrev i forrige punkt og
har med som tema i datainnsamlingen og analysen. En slik type organisasjon vil rekruttere
personer som gjennom en langvarig formell utdanning som har hey kompetanse innenfor et

gitt fagomrade.

En offentlig organisasjon er «eid» av det offentlige, enten statlig eller lokale myndigheter og
dermed formelt sett styrt av valgte politikere. Slik vi var inne pa i kontekstdelen av
besvarelsen mé offentlige organisasjoner forholde seg til folkevalgte personer i et
demokratisk samfunn og skal bade drive med effektiv produksjon av tjenester samtidig som
de skal drive med likebehandling, forutsigbarhet og offentlighet som sentrale rettsstatsverdier.
Samtidig opererer de ikke i et marked som private organisasjoner, og fir dermed ikke den
tilbakemeldingen fra markedet som private kan fa. P4 en annen side blir offentlige og private
organisasjoner mer og mer lik. Det offentlige ma i sterkere grad vise til effektivitet og utsettes
for konkurranse i ulike sektorer. Samarbeid mellom offentlige, private og frivillige
organisasjoner vokser ogsé. Dette har medfert til sterre likhet mellom de ulike
organisasjonstypene og at sektortilhgrigheten antakeligvis betyr stadig mindre. Empiriske
studier viser til at det er fremdeles er forskjeller mellom disse organisasjonstypene blant annet
med at offentlige organisasjoner er mer byrakratiske som innebarer mer regler og rutiner, har

mer komplekse mal og kulturen baerer mindre preg av risiko, jf. Jacobsen og Thorsvik (2015).
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I kommunal sektor innen helse og omsorg finner man de samme elementene og oppsummert
kan man vise til at det er en typisk offentlig og tjenesteproduserende organisasjon vi har valgt

4 undersoke.

3.2 Lederskap

Lederskap har flere ulike definisjoner, og betydningen av lederskap kan avhenge av hvilken
type institusjon eller organisasjon det er snakk om. Martinsen (2015) mener lederskap har blitt
oppfattet som fokus for gruppeprosesser, som et personlighetsavhengig anliggende, som et
fenomen som fremkaller foyelighet, som utevelse av innflytelse, som bestemte typer atferd,
som en type overtalelse, som en maktrelasjon, som et instrument for & oppnd mal, som et
resultat av samhandling, som iverksetting av struktur og som ulike kombinasjoner av disse
definisjonene. Det gir for oss en beskrivelse av hvordan et stort spekter av en avdelingsleders
roller og funksjoner kan defineres. Lederskapet betyr mye for alle medarbeidere og et godt
lederskap kan ha mange positive faktorer. Foringer fra regjeringen legger ogsa vekt pa dette
og det vises til undersekelser hvor det pekes pa at lederskap med personlig oppfelgning av
medarbeidere er en avgjerende faktor for bade godt arbeidsmiljg, faglig utvikling og en god

ressursutnyttelse [3].

Kirkhaug (2015) peker pé at tradisjonelle definisjoner av lederskap kan inndeles i to
hovedgrupper:

3.2.1 Ledersentrert

Bygd pé ideen om at ledere har bestemte trekk, altsa personlige trekk, utholdenhetsniva og
ferdigheter som ikke-ledere ikke innehar, slik Bass (2008) viser. Fra tidligere forskning viser
blant annet Barnard (1938) eksempelvis at lederskap dreier seg om & inneha evne til & kunne
sanse hele organisasjonen og den totale situasjonen til enhver tid. Dette krever at ledere har
folelser, velutviklede sanser og demmekraft. Han viste derfor til lederskap mer som kunst enn

vitenskap, og estetikk mer enn logikk.

3.2.2 Atferdssentrert

I atferd inkluderes funksjoner som ledere har, ofte konkretisert og beskrevet gjennom roller.
Men ogsa hva som skal oppnds med lederskapet og hvordan ledere konkret opptrer overfor
sine medarbeidere, inngar i lederatferd. Lederskap blir ogsa derfor ofte definert som en
bevisst og mélrettet pavirkning av andre personer gjennom & legge til rette for aktiviteter og
relasjoner i en gruppe eller organisasjon. Sentralt i tradisjonelle atferdsdefinisjoner er derved

begrepene mél, pavirkning, kommunikasjon, motivasjon, beslutning og kontroll (Yukl, 2010).
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Selznick (1984) hevder at nér hele organisasjonen er invadert av verdier som overgér tekniske
og operative krav som stilles fra oppgavene sine har lederen gjort jobben sin. Ledernes jobb er
a sorge for at medarbeidere og leder deler virkelighetsoppfatning og har samme syn pd hva

som er rett eller galt, viktig og uviktig, moralsk og umoralsk. Med rett atferden til lederen kan

man fa medarbeidere til & tro pa noe storre gjennom & skape en kultur som er felles.

Disse atferdsorienterte definisjonene betrakter lederskap i hovedsak som en slags sosial
funksjon med klare innslag av misjonering overfor medarbeiderne, men hvor retten til 4 ha
innflytelse medferer ansvar, bade for det som gér godt og det som gér dérlig. Med dette
oppsummeres det med at ansvar er et mer sentralt element i atferdssentrerte enn trekksentrerte
definisjoner. Kirkhaug sier at i mange av de tradisjonelle definisjonene tas det dessuten for
gitt at lederen er «anferer» og medarbeidere er «folgere». Lorsch (2010) definerer en leder
som «en person som pavirker andre til 4 folge han eller henne» (Kirkhaug, 2015:31). Dette
kan veare en utfordring i mange typer organisasjoner, spesielt ndr medarbeiderne er
profesjonelle eller har en annen fagutdanning og autorisering som gjor at de er selvstyrte i
jobben. De kan ha en forventning om at lederen skal vare mer en tilrettelegger og kanskje ha

en tjenende og serviceorientert funksjon.

I nyere tiln®erminger til lederskap sees det en viss tilbakevending til personfokuseringen, som
var dominerende fram til 50-arene. Organisasjonenes behov for endring og effektivitet, samt
medarbeidernes behov for faglig og personlig utvikling kan til en viss grad forklare dette, jf.

Kirkhaug (2015).

3.2.3 Ledelse og styring

Nar det er snakk om ledelse og lederskap kommer man ikke unna begrepet styring. Som vi
har nevnt ovenfor er ledelse personorientert, mens styring er systemorientert. Christensen
(2015) sier at man kan forbinde styring med et lederskaps forsek pé a fatte samlede
beslutninger og pavirke atferd. Bade styring og ledelse handle om & pavirke atferd. Statsvitere
har vert mer opptatt av styring. Ifelge den svenske statsviteren Lennart Lundquist har ledelse
veart svaert lite sentralt i statsvitenskapelige studier. Forskning pd demokrati og
lederskapsstudier har det derimot veert lite kopling mellom. Det gker behovet for & binde dem
sammen. Det er ogsé vanskeligere & definere begrepet ledelse enn styring. Styring kan
omtales som administrasjon forstdtt som tilrettelegging i form av 4 fastsette mal, verdier,

rammer og regler, samt ivareta kontroll av utfert arbeid slik Kirkhaug (2015) viser til.
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Tidligere hadde man seksjonssjefer, na har man seksjonsledere og tidligere hadde man
avdelingssjefer, mens man né kaller det avdelingsledere. Sjefer verdsetter stabilitet, orden og
effektivitet. De er upersonlige, risikongytrale og velger kortsiktige losninger. Ledere derimot
verdsetter fleksibilitet, nytenkning og tilpasning. De bryr seg om menneskene i tillegg til
okonomiske resultater, de har et langsiktig perspektiv nar det kommer til resultater og
strategier. Sjefer er opptatt av hvordan ting gjeres og prover a fa de ansatte til a utfore
oppgavene pa en bedre méte. Ledere er opptatte av hva ting betyr for folk, og de prever & fa
de ansatte til & komme til enighet om hva som er de viktigste oppgavene. Bennis og Nanus
(1985) beskrev det slik at «sjefer er mennesker som gjor ting rett, mens ledere er mennesker

som gjor de riktige tingene» (Yukl, 2013:22).

3.2.4 Lederskap og profesjonalitet

Tidligere kunne var det ganske enkelt & skaffe seg fast jobb uten noen form for kompetanse
eller utdanning. N4 stilles det strenge krav til bade formell kompetanse og spesialisering i de
fleste typer yrker (Kirkhaug, 2015). Dette med forer at stadig flere tar hoyere akademiske
utdanning. Det er ogsa en okning i de som tar fagbrev og sertifiserte kurs. Dette betyr i
praksis at profesjonelle oppfatter seg selv som de egentlige sjefene i organisasjonen. De ser pa
sine ledere mer som servicepersoner og tilretteleggere for arbeidet. Pa grunn av dette blir
profesjonelle organisasjoner av og til omtalt som «det omvendte hierarkiet» (Quinn et al.,
2005) som Kirkhaug (2015) viser til, hvor de profesjonelle er pa toppen og ledelsen pa
bunnen. I tillegg kan man se at profesjonelle utvikler mer lojalitet og tilherighet til sin egen

profesjon enn til sin organisasjon.

Begrepene profesjonelle medarbeidere og profesjonelle organisasjoner er i ferd med 4 fa
stadig sterre plass i litteraturen. Interessen for profesjonsorganisasjoner og
profesjonslederskap er gkende over hele verden. Begrepet profesjonell medarbeider blir
normalt brukt om personer som har en sertifisert utdanning som gir beskyttet tittel, og om

personer som har mer enn fire ars hoyere akademisk utdanning, jf. Kirkhaug (2015).

Profesjonelle har et viktig kjennetegn, og det er at de er verdibevisste. Dette er noe
utdanningsinstitusjonene ofte trener personer opp til. Altséd ikke bare faglig dyktighet, men
ogsa betraktninger rundt yrket, hvordan det skal praktiseres, og hvilke verdier som er viktige
for profesjonen. Dette betyr at hver og en av de forskjellige profesjonene i en organisasjon
kan ha forskjellige syn pa normer for atferd, kvalitet, effektivitet og hvilke tilstander og mél

som organisasjonen ber jobbe etter.
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Verdimangfold som er forankret i profesjonell tilherighet vil pa bakgrunn av denne
tilherigheten veare en utfordring som organisasjoner mé forholde seg til. En slik tilstand kan
g4 ut over organisasjonstilhgrighet og organisasjonslojalitet, og kan dermed vere et hinder for
utvikling av fellesskapsfolelser og en felles kultur (jf. Greenberg & Baron, 2008; Schein,
2010). Denne pluralismen vil ogsa vare en utfordring nar det gjelder strategi, endringer og
utviklingstiltak generelt, fordi slike tiltak krever et samkjort syn pd hvilke tilstander som
eksisterer og hvor funksjonelle disse er, og ikke minst med tanke pa hva som skal oppnés av
fremtidige mél og tilstander (jf. Hirschorn, 2000). Det som blir utfordringen for lederskapet er
a kunne anvende ledertilneerminger som er akseptable for ulike profesjonelle verdier, men
samtidig ha mulighet til & overstyre disse nar det er nedvendig for at organisasjonen skal
unnga sprik 1 forskjellige retninger, fremsta som enhetlig og derigjennom ivareta identitet og

omdemme, samt né sine mél (Kirkhaug, 2015).

I senere tid er det blitt mer vanlig med innleid ekspertise. Dette skaper utfordringer i forhold
til lojalitet og folelsen av tilherighet i organisasjonen. De tradisjonelle arbeidskontraktene er
blitt avlest av mer kortvarige kontrakter. Viktige faktorer som har betydning for motivasjon
og innsats som lojalitet og sosial tilherighet, vil kunne bli ignorert eller vanskelig & realisere
for noen som har sterre flyktighet og variasjon i lengden pé sine kontrakter. Dette gjelder ogsa
nar profesjonelle er ansatt i organisasjoner pa vanlige vilkdr. Her kan det oppsté utfordringer
med hensyn til lojalitet og tilherighet. Noe som beskriver en profesjonskultur er at den
verdsetter og fremmer autonomi, ekspertise, etikk, meningsfullt og utfordrende arbeid, samt at
selve arbeidsutferelsen er veldig betydningsfull. Undersekelser av helseorganisasjoner har
kommet fram til at leger og sykepleiere har en tendens til & sette hensynet til pasienten, og
med dette egne profesjonsverdier, foran hensynet til organisasjonen nar de star ovenfor

valgsituasjoner som berarer ressurser og faglige vurderinger ved arbeidet (Kirkhaug, 2015).

Det kan ogsé innebare utfordringer med den sterke profesjonslojaliteten nar det gjelder
endringer og utviklingsprosesser. Fagforeninger generelt har en tendens til 4 ville bevare
eksisterende systemer fremfor a endre dem, og dette kan ha en sammenheng. Fagforeningenes
mal er & skape sikkerhet og forutsigbarhet for sine medlemmer, og det kan vare forklaringen

pa dette.
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3.3 Verdier

Alle organisasjoner er forventet 4 ha et verdigrunnlag. Det er det mest essensielle verktoy vi
har og det styrer hvilken kultur som utvikles ute i avdelingene vare. Verdiene styrer
oppmerksomhet, beslutninger og prioriteringer. Dette skjer ofte uten at vi er oppmerksomme
pa deres eksistens. «I teorien er det en sentral antakelse at verdier er sammensetninger av
kognitive, folelsesmessige og atferdsmessige komponenter som kan ha hedonistiske,
altruistiske, estetiske, religigse, moralske og ekonomiske funksjoner (Kirkhaug 2014:57).»
Verdier som kognisjon vil si at en person har et bevisst forhold til det enskelige enten det er
en form for atferd eller noe som sekes oppnadd. Verdier som falelser vil si at en person foler
intuitiv glede eller avsky ovenfor noe eller noen. Verdier som atferdsmessige komponenter er
ndr aktivering forer til en viss type handling. Hedonistiske verdifunksjoner vil si at de
identifiserer seg med og forsvarer handlinger som ferer til personlig lykke, uten tanke pa hva
disse handlingene métte vaere og hva som maétte innga i lykkebegrepet. Verdienes altruistiske
funksjoner er en motsetning til de hedonistiske. De innebarer at personer overbevises om at
det & tjene andre, eller handle pa en slik méte at det kommer andre til gode er det eneste rette.
De estetiske verdifunksjonene vil si at en person orienteres om hva som er vakkert og hva som
er stygt. Religiose verdifunksjoner vil si at verdiene er med pa & overbevise personer om at
spesielle méter a tenke pa og handle pa vil fore til frelse eller fortapelse. De moralske
verdifunksjonene vil si at de tjener som kriterier for eller legitimering av hva et samfunn, en
organisasjon eller en person anser som passende holdninger eller atferdsformer. Okonomiske
verdifunksjoner er nar de brukes til konkret verdisetting av handlinger, tilstander eller

objekter, og altsd mer tydelig inngér i en kommersiell kontekst (Kirkhaug, 2014).

Martinsen (2015) sier at et verdigrunnlag er en oversikt over ngkkelverdier eller ideologiske
temaer som anses som verdifulle for en organisasjon. Verdiene gjelder vanligvis behandling
av kunder/beboere, behandling av medlemmer 1 organisasjonen, kjernekompetanse og

standarder for dyktighet.

Verdier har en funksjon og Kirkhaug (2014) har summert opp de generelle verdifunksjonene i

syv punkter hvor verdier vil:

1) Lede oss til a ta stilling i sosiale spersmal
2) Predisponere oss til & favorisere en politisk eller religigs ideologi
3) Pavirke hvordan vi presenterer oss for andre

4) Péavirke méten vi evaluerer oss selv pd i forhold til andre
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5) Tjene som sammenligningsgrunnlag for ulike prosesser - om den ene maten & vaere
pa er bedre enn den andre

6) Tjene som verktoy for & overbevise andre og bedemme om andres tro, holdninger
og handlinger ber konfronteres eller aksepteres

7) Tjene som grunnlag for a rettferdiggjere holdninger og handlinger som ellers ville

fremstd som umoralske eller uakseptable
Verdier er noe som omtales som:

«overbevisninger, mentale kart eller standarder som styrer personers atferd og
holdninger. Det er et folgelig uttrykk for hva som er rett og galt, effektivt og
ineffektivt, moralsk og umoralsk, og kan ha et hvilket som helst innhold bare de forer

frem og bidrar til maloppnéelse (Rokeach, 1968;1973)» (Kirkhaug 2015:93).

Kirkhaug sier ogsa at den kraften verdier har nér der gjelder & oppné mental kontroll over
medarbeiderne gjor at verdiene er et attraktivt verktey for ledere i bransjer hvor det er viktig a
ha god styring og kunne gi operativ frihet. Dette er noe vi kjenner godt igjen fra var egen
organisasjon. Nar det har vert endringer bade i organisasjonen og ledelsen far man en folelse
at personalet blir mer usikre pd hva de kan og ikke kan gjore. De vil ha klare «regler» for hva

som er greit og ikke greit.

Man kan pasta at verdier er samfunnets baerebjelker og fyrtarn (Kirkhaug, 2015). Det
argumenteres ogsd for at verdier pa samfunnsnivé ogsa vil reflekteres i organisasjoners indre
liv. Men samtidig burde ikke organisasjoner kopiere samfunnets verdier sann uten videre, som
ledelsesverktoy. Det kan medfere at verdiene i for liten grad blir tilpasset organisasjonenes
spesifikke mal og behov. Maten man kan lese dette pa kan vere & utvide, utdype, spesifisere
og tydeliggjore eksterne samfunnsbehov. Man kan ogsa forme de interne verdiene slik at de

kompletterer samfunnsverdiene.

Et annet aspekt ved verdiene er de morke sidene. De kan vare et farlig verktey pd grunn av
deres egenskaper til 4 lede personer mot bestemte atferdsmenstre og tilstander. Kirkhaug
(2015) sier ogsé at de kan brukes relativistisk, som vil si at positivt formulerte verdier kan
brukes for & oppnéd ondsinnede mél, og at negativt formulerte verdier kan brukes for a fa

positive handlinger til 4 fremsta som onde.
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3.4 Regler

Regler er noe fundamentalt som vi er avhengig av for & holde ro og orden, og at rettferdighet
skal vere styrende. Kirkhaug (2015:95) sier at «regler er nedskrevne retningslinjer for
hvordan operasjoner og handlinger som skal gjentas skal foregé for a sikre standardisering, og
derigjennom effektivitet og sikkerhet». Han sier ogsé at regler antagelig er det mest utbredte
lederverktoyet bade i offentlig og privat sektor. Nar det er brukt mye i1 offentlig sektor er det
sammenfallende med at regler er forankret i grunnleggende verdier som rettferdighet, likhet,
ordentlighet og effektivitet. Medarbeiderne vil fole at de blir rettferdig behandlet nér regler
folges. Vi har regler om oppmete og arbeidstid, om ferier og fraveaer, og vi har regler om
hvordan vi gjennomferer deler av arbeidet. I kommunal helsesektor har man noen lovverk i
bunnen som er Lov om kommunale helse- og omsorgstjenester, Pasient- og
brukerrettighetsloven og Helsepersonelloven. Vi gir lovfestede tjenester til vire beboere, og
de skal gis pa en forsvarlig mate. Vi stetter oss til disse for at vi skal kunne gi forsvarlig
helsehjelp, men da mé ogsa de andre elementene vare pa plass, nettopp regler og verdier i

organisasjonen.

Pé en annen side dreier det seg ogsd om regelstyring. Det er den mest innarbeidede formen for
atferdsmessig styring og kontroll. Regelstyring er basert pa ideen om at det ma foreligge
beskrivelser av ulike situasjoner de ansatte vil mete. Man ma kategorisere disse pa en klar og
tydelig méte sé det ikke hersker noe tvil om hvilken situasjon den ansatte stir overfor. Det er
viktig og ogsa ha utarbeidet klare og gode handlingsalternativer. For & serge for at man kopler
rett handlingsalternativ til rett hendelse, er det nedvendig & ha laget klare regler som kopler de
ulike situasjonene til rette handlingsalternativer (Kirkhaug, 2015). Kirkhaug sier ogsa at
regelstyring har kommet i miskreditt. En arsak til dette er at situasjoner som organisasjoner
ma forholde seg til er blitt sa utfordrende at de ikke lar seg gjenspeile i regler og

handlingsalternativer.

Nyere forskning sier at de minst effektive organisasjonene er de med fa regler og det samme
om vi har organisasjoner med mange regler, de er ogsé er like lite effektive (se figur 1, s.27).
Det vil si at en fornuftig og balansert bruk av regler forer til tilfredshet blant medarbeiderne,

slik figuren viser.
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Figur 1, optimalisert regelbruk (Kirkhaug, 2015:98)

3.5 Skjennsmessige vurderinger

For a kunne utfere et godt lederskap antas det at lederen ma ha en god evne til & uteve gode
skjonnsmessige vurderinger. Begrepet skjonn og vurdering er innholdsmessig tett knyttet til
hverandre. Man utever skjonn eller gjor en skjonnsmessig vurdering (Heum, 2014). Ifelge
Heum handler det om & gjere seg opp en mening om verdien av en gjenstand, et fenomen, en
handling eller et mulig resultat. Han sier ogsa at skjennet inneberer & vurdere de ulike
vurderinger og finne ut hva som er det beste alternativet. Det ma foreligge valgmuligheter for

at man skal kunne uteve skjonn. Hvis ikke er svaret allerede gitt.

I noen tilfeller bygger vi skjennet pd en umiddelbar respons pa et inntrykk som fér oss til & ta
et valg. I andre tilfeller er valget basert pa et resonnement hvor vi tar hensyn til ulike forhold
som kan pévirke utfallet. Den umiddelbare responsen, en affektiv avgjorelse, er en helt

nedvendig overlevelsesmekanisme. Heum (2014) sier ogsa at affektive reaksjoner bygger pa
personlige erfaringer eller oppfatninger. De kan ogsd bygge pa en tilleert holdning, som vil si

en kulturelt betinget oppfatning.
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Heum sier videre at evnen til 4 uteve skjonn i dagligdagse situasjoner mé vaere nesten like
gammel som menneskets evne til & tenke. Skjonn som en kognitiv prosess hvor man

resonnerer, er en sentral faktor i det & utvikle seg til et voksent menneske.

Skjennet kan bevege seg fra mer eller mindre instinktstyrte reaksjoner til veloverveide og
rasjonelle beslutninger. I begge tilfellene er ikke det ikke bare de faktiske forhold som det tas
hensyn til, men vare handlinger er ogsa pavirket av en rekke omkringliggende forhold. Pa
grunn av at man sjelden eller aldri har nok tid til & sjekke alle relevante forhold dersom saken

er kompleks.

3.6 Oppsummering
I teorikapittelet har vi presentert det teoretiske rammeverket som inngér i ledelse og
lederskap, samt verdier, regler og skjennsmessige vurderinger. Dette danner det teoretiske

grunnlaget for vér studie.

Pa bakgrunn av teorien som vi né har presentert mener vi det er hensiktsmessig & undersoke
om det er sammenhenger mellom lederes bruk av regler og verdier og den styringen de har pa
avdelingen, og vi vil derfor komme med en hovedhypotese vi ensker & underseke i denne
studien: Jo mer bruk av regler og verdier, jo mer kontroll har lederne over sin hverdag. Vi vil

i denne studien undersgke om denne hypotesen bekreftes eller undergraves.

Vi skal i neste del ta for oss metoden som vi har benyttet oss av i denne undersekelsen.
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4. Metode

I dette kapitelet beskrives og begrunnes det for valg av metode for var studie. Vi vil gjere rede
for de valg som er tatt i forbindelse med gjennomferingen av informasjonsinnhentingen og
valg av informanter. Vi vil beskrive de prosessene vi har vert gjennom og en refleksjon over

de valg vi har matte ta, og utfordringer vi har mett underveis i prosessen.

4.1 Valg av metode

Vi har i denne studien valgt en hermeneutisk tilnerming siden vi med bakgrunn i
problemstillingen forseker & belyse hvordan avdelingsledere opplever at deres lederskap
styres av verdier og regler. Vi velger & undersgke hvordan mennesker oppfatter sin egen
virkelighet i deres hverdag og deres virkelighet. Det hermeneutiske menneskesynet sier at
virkeligheten er konstruert av mennesker og ma dermed studeres ved 4 undersegke hvordan
mennesker opplever og fortolker virkeligheten. I det hermeneutiske perspektivet er viktig at vi
som forskere henter inn empiri og at dette settes i en storre forstdelsesramme av oss. Dermed
vil det vaere viktig for oss og bade kunne fortolke den informasjonen vi far inn, og dette ma
gjores med empati og vi mé fa frem hvordan informantene oppfatter, fortolker og konstruerer

virkeligheten. Det vi da vil finne er lokal og unik kunnskap (Jakobsen, 2013).

Med dette som fundament ensket vi & gjere en kvalitativ undersgkelse med intervju av
avdelingsledere fra seksjon for oppfelgingstjenester for & kunne inneha den
forstaelsesrammen som er nedvendig som forsker, og kunne forstd konteksten om
informantene sin hverdag og virkelighet. Ved & gjennomfore kvalitative intervju finner vi mer
ut om informantenes tanker, erfaringer og holdninger om temaet. Kvale og Brinkmann (2009)
beskriver det kvalitative intervjuet som en méte a forstd verden fra informantens synsvinkel,
utvikle mening av deres erfaringer og avdekke deres opplevelse av sin hverdag. Derfor er vart

mal 4 fa innsikt og forstaelse om det vi undersgker gjennom intervjuene.

Forskningsintervjuet er en samtale om hverdagslivet og en profesjonell samtale. Det er en
maéte a f& frem kunnskap gjennom interaksjon mellom den som intervjuer og den informanten,

det er en méte & fa frem meninger gjennom en samtale mellom mennesker om et felles tema.

I intervjuene var det videre viktig for oss & fi fram den kvalitative kunnskapen uttrykt pa en
hverdagslig méte, vi har ikke kvantifisering som mal. Vi ville forsgke a fa frem ulike

beskrivninger av forskjellige aspekter 1 informantens hverdag som avdelingsleder og vi ville
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foreke 4 fa frem beskrivelser av spesifikke situasjoner og hendelser om temaer som
omhandler problemstillingen. Dette var de deskriptive og spesifikke aspektene som er viktige
1 et forskningsintervju som Kvale og Brinkmann (2009) trekker frem. Andre aspekter som vi
ville forseke & fa frem i intervjuene er apenhet for nye og uventede fenomener og det var med

bakgrunn i dette vi ensket en dpen tilnerming til samtalen.

4.2 Utvalg

Informasjonen som innhentes til denne studien er som nevnt gjennom sentrale dokumenter,
teori og ikke minst gjennom intervju med informanter fra den organisasjonen vi har benyttet
som kontekst. Ved 4 ta utgangspunkt i en eksplorerende problemstilling som vi har gjort ved a
forseke & finne ut hvordan verdier og regler styrer avdelingslederskapet har vi valgt & i frem
dybden med & konsentrere oss om {4 enheter men som samtidig gir oss mange nyanser og er
apen for kontekstuelle forhold. Vi valgte videre a ta kontakt med en organisasjon vi selv
kjenner og som vi mener er en seksjon som kan gi oss den mest relevante og interessante
informasjonen som belyser de temaer vi tar opp i var problemstilling. Den valgte seksjonen er
seksjon for oppfolgingstjenester i Tromse kommune. Denne seksjonen er variert og jobber
innenfor flere ulike brukergrupper, og den er som nevnt den sterste seksjonen i avdeling for
helse og omsorg i kommunen. Dette vil gi oss mulighet til & fa et bredt innblikk i hvordan
spersmalene i problemstillingen og de underliggende forskningsspersmalene handteres av

avdelingsledere med en variert hverdag som ledere.

Vi tok kontakt med seksjonssjef for oppfelgingstjenester i Tromse kommune og fikk tillatelse
til & holde et kort fremlegg om vér studie pa en ledersamling for alle avdelingsledere i hele
seksjonen. Vi fikk umiddelbart god respons og flere meldte sin interesse for & delta som
informanter. Vi sendte i etterkant ut informasjon om studien pa mail til alle avdelingslederne

(vedlegg 1) og ba de som var interessert i & melde sin interesse skriftlig.

Vi fikk respons fra seks erfarne avdelingsledere som tilherte ulike enheter i seksjonen og
dermed fikk vi ledere med en variert bakgrunn innenfor seksjonen. Dette var innenfor den
malsettingen vi hadde satt oss pa forhdnd, som var seks ledere innenfor ulike enheter i den
valgte seksjonen. Ved a ha avdelingsledere fra ulike enheter ville vi kunne {3 et bredere
informasjonsgrunnlag og samtidig ha en god kontekstforstdelse. Vi vil ogsa kunne fa en sterre
variasjon og bredere innblikk i deres bruk av regler og verdier pa de ulike avdelingene, ikke

bare begrenset til en enhet, men til flere ulike enheter. Utvalget bestod av tre menn og tre
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kvinner. Alle med godt over fem ars ansiennitet som avdelingsledere. Det var ulikheter i
fagbakgrunnen og det var ulikheter i alderen til informantene. Dette s& vi pa som en styrke for
a fa ulike synspunkter og variasjoner i det innsamlede materialet. En utfordring ville veere om
det bare var variasjoner og ingen menster i det innsamlede datamaterialet, det ville vaere
vanskelig & gjore en god og fullverdig analyse av dette og samtidig gjere funn som ville

kunne veaere valide reliable. Men samtidig ville de gi oss de nyanser vi er ute etter i vér studie.

4.2.1 Studie av egen organisasjon

Vi har som mange andre studenter i en erfaringsbasert studie et arbeid ved siden av som nevnt
i innledningen. Vi hadde lyst, og ble oppfordret til & skrive noe med basis i vart arbeid som vi
kjenner og er en del av. Vi har samtidig valgt a ikke bare begrense oss til vir egen enhet men
gétt enda litt brede ved & velge hele seksjonen. Forskjellen er stor med tanke pé antall arsverk
og mangfoldet i de ulike enhetene. I den betraktningen kan det nevnes at vr enhet har ca. 150
arsverk mens seksjonen totalt bestar av over 750 &rsverk og er den storste seksjonen i

Avdeling for helse og omsorg i Tromse kommune maélt i antall arsverk.

Vi har i studien var métte ta mange etiske og praktiske avveininger. Ved & studere egen
organisasjon folger det bade positive og negative sider. De positive sidene ved a studere egen
organisasjon er selvsagt kjennskapen til bade organisasjonen, ulike forventninger og rammer
som disse lederne har & forholde seg til i hverdagen. Jakobsen (2013) trekker frem flere

positive sider som vi har ved & studere egen organisasjon:

= Det er lettere & fa tilgang til informasjon bade ved at man kjenner personer og at man
vet hvor man skal gé for & finne informasjon. Samtidig vil vi som «innsider» kunne
mate storre dpenhet og storre tillit hos informantene enn en utenfra organisasjonen.

= Man har kjennskap til de uformelle strukturene og hva slags sprdk som benyttes i
organisasjonen. Dermed vet man mer om hvor man skal gé for & fa fram informasjon.

= Man kjenner organisasjonens historie og dermed kan ulike hendelser og fortellinger
fra informantene plasseres i en sammenheng uten & bruke for mye tid eller ressurser pa

dette.

Negative sider ved & studere egen organisasjon er blant annet at man som innsider kan ha
utviklet det Jakobsen (2013) viser til som «blinde flekker». Det er en forutinntatt holdning til
hvordan ting faktisk er fordi man utvikler en forstaelse av «hvordan vi gjer tingene her». Da
kan man raskt havne i den situasjonen at det man registrer er det man forventer at man skal

here og dermed overse viktige momenter.
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Man mé samtidig vaere klar over at andre negative effekter kan vaere:

= Det kan vere utfordrende & ha en kritisk avstand til det man observerer og studerer.
Enten man har egne erfaringer eller sterke meninger om et tema vil det kunne fore til
at man inntar en rolle som part i saken.

= Informantene kan oppleve deg som partisk selv om du som forsker klarer a holde en
tiln@rming som er noytral.

= Om man kun oppseker de uformelle strukturene som man selv kjenner til mister man
informasjon om deler av organisasjonen som man ikke er en del av eller kjenner til.

= Man kan fele at man ma reservere seg eller legge band pa seg selv siden man tilhgrer
organisasjonen. Dette kan fore til at man sensurer enkelte kritiske synspunkter, det

vare seg mot ledelsen eller andre personer man kjenner.

Vi har i denne studien vert svert noye med a forseke & unngé noen av disse negative sidene.
Dette har vert et tema for oss i den grad vi kan med god forberedelse unnga slike aspekter.
Det at vi har fatt og valgt ut sé bredt av avdelingsledere i hele seksjonen gjor at flere av
punktene over ikke har fatt feste og vi har jobbet med fokus pé en redelig og strukturert
kvalitativ prosess. Vi har med god informasjon og redelighet forsekt etter beste evne a unnga
a bli mett med mistanke om at vi opptrer pa vegne av noen. Vi har reflektert over egen
posisjon bade som forsker og som ansatt i organisasjonen og vi er entydige pa at dette er noe

som er unngtt i undersekelsen.

Det er vanskelig a si om de positive sidene er sa mye storre enn de negative sidene, men slik
vi har opplevd det underveis i prosessen er det en overvekt mot de positive sidene saerlig med
tanke pa kjennskap og tillit. Vi har ingen eksplisitte hendelser som har gitt negative problemer
eller uheldige effekter slik vi tolker det. Dermed er det for oss en styrke bade for oss som

forskere og som ansatte at vi har gjennomfert denne undersegkelsen i egen organisasjon.

4.2.2 Validitet og relabilitet

I denne undersegkelsen er intervjuene en av matene 4 samle inn empiri pd sammen med
gjennomgang av de sentrale dokumentene og teorimaterialet. Jakobsen (2015) sier at all
empiri som samles inn i en slik undersekelse ber tilfredsstille to krav, at de er valide og
reliable. Validitet sier noe om gyldigheten og relevansen til det vi har samlet inn, om det
faktisk gir oss svar pa det vi underseker. Har vi stilt de spersmalene som gir oss materiale
som belyser problemstillingen var? Det er to typer gyldighet som er viktige & se pa, intern og

ekstern gyldighet. Den interne gyldigheten sier noe om vi har grunnlag i vire data for a trekke
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de slutningene som vi gjor i var analyse og konklusjon. Vér analyse av dataene som er samlet
inn vil vise at det materialet som er samlet inn er valide og det har gitt oss muligheten til &
trekke slutninger og gi svar pa vare forskningsspersmal. Vi vil dermed kunne si at den interne
gyldigheten 1 vér studie er stor ved at vi har fatt inn svert relevante data som passer inn i den

konteksten som vér studie finner sted 1.

Den eksterne gyldigheten sier noe om de dataene vi har samlet inn ogsé er gyldige i andre
sammenhenger og om funnene kan generaliseres til & vare gyldige i for eksempel andre
organisasjoner. Det vil vere lite sannsynlig at vart utvalg er et neyaktig bilde pa hele

populasjonen, og var studie vil ha et begrenset gyldighetsomrade.

Dataene vi samler inn ma ogsa vere reliable, som betyr at dataene ma vare bade palitelige og
troverdige. Er dataene vi har samlet inn til & stole pd? Ved at vi selv kjenner organisasjonen
har vi et tett kjennskap til systemene, bade uformelle og formelle, som kjennetegner
organisasjonen. Vi har vart redelige og naye i alle ledd av undersegkelsen og med gode
intervju og transkriberinger har vi ogsa kunne gjore relevante slutninger i var analyse. Med
vér apne tilnerming til studien og ved at vi ikke har hatt et enske om verken a vise til noe
negativt i organisasjonen eller at vi har blitt mett med mistanke av informantene om at vi
opptrer pd vegne av andre, har vi fatt inn data som bdde palitelige og troverdige. Vi har
forsekt & veere neytrale og nekterne i vér gjengivelse av intervjuene i analysen. Som nevnt i
punkt 4.2.1 har vi vert klar over de positive og negative effektene ved & studere egen
organisasjon og vi har dermed forsgkt etter beste evne & unngé noen av de negative effektene

gjennom hele prosessen.

Vi har i studien matte fortlopende ta mange etiske overveielser med oss selv siden vi studerer
egen organisasjon og vi har helt fra starten av vaert observante pa at vi skal vaere dpne og
troverdige i de valg vi tar. Vi har i studien vist til var tilknytning til organisasjonen vi samler
inn data fra og vert bevisste pd a blant annet ikke sensurere kritiske synspunkter verken mot
ledelsen eller andre som har relevans for studien. Vi har veert i intervjuene vert ngye med &

informere tydelig om frivillighet, om personvern og anonymisering.

4.3 Primear- og sekunderdata
I denne undersekelsen har vi hentet primerdata fra bade de kvalitative intervjuene, samt
empiri fra andre sentrale dokumenter som blant annet vist i kontekstbeskrivelsen. Disse

dokumentene er knyttet opp til de temaer som vi undersegker og er relevante for den sektoren
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vi studerer. Jakobsen (2013) viser til at primerdata er opplysninger vi far direkte fra kilden

som belyser de temaene som er spesielle for var problemstilling.

Videre viser Jakobsen til at de sekundare dataene er annen type informasjon som hentes inn
fra andre enn forskeren og med andre formal. Vi henter inn teori som belyser de aspektene
som er relevante og som respondentene tar opp om temaet. Det er ofte et ideal & benytte seg
av begge typer data, da kan disse dataene brukes til & berike og kontrollere hverandre. Vi
onsker & benytte bade primer- og sekunderdata for & utfylle hverandre for a best belyse det vi

underseker i var problemstilling.

4.4 Induktiv, deduktiv eller abduktiv tilneerming

Ved en induktiv tilnerming til studien vil man kunne forsta det dynamiske og unike, og med a
gé inn 1 undersekelsen med en apen tilneerming ville vi forseke & hente inn empiri uten & ha
antagelser pa forhind av intervjuene om hva samtalen skulle dreie seg om innenfor de
temaene vi hadde som fokus. Slik sett var det en induktiv tiln@rming til studien fra vart
stasted, 1 trad med Jakobsen (2013) sin beskrivelse av induktiv metode. Om deduktiv metode

sier Jakobsen «man ser om antakelser far stotte eller ikke i empiri» (Jakobsen 2013:35).

Med vér problemstilling kunne vi valgt begge tilnerminger eller en enda mer pragmatisk
metode som Jakobsen kaller abduksjon hvor man har «en kontinuerlig vekselvirkning mellom
teori og empiri der ingen kan sies 4 ha forrang» (Jakobsen 2013:35). Med tanke pé tidsbruk
og sterrelse pa oppgaven valgte vi a ikke gjore en abduksjon, men valgte vi som nevnt 4 ga
for en induktiv tilneerming for & ha minst mulig antagelser for intervjuene med bakgrunn i en

vurdering av hva som er mest hensiktsmessig ut fra var problemstilling.

4.5 Gjennomfering av intervjuene

I forkant av studien hadde vi fitt godkjenning fra NSD som er personvernombud for blant
annet alle universiteter i Norge. Vi lagde en intervjuguide pa bakgrunn av det teoretiske
rammeverket. Den besto av ulike spersmaél rundt temaene regler og verdier (se vedlegg 2).
Denne onsket vi ikke & folge slavisk, men skulle veere med & holde en semi-strukturert
samtale innenfor de valgte temaene. Vi startet med & presentere oss og gi en bakgrunn for vart
valgte tema og generell informasjon. De kunne nér som helst trekke seg, dette var for 4 bade

vare innenfor regelverket og for & vaere en redelig part siden vi henter informasjon og
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gjennomforer studien i egen organisasjon. Vi avklarte ogsa at hver enkelt aksepterte
lydopptak og informerte om muligheten til & lese studien i etterkant. Videre klargjorde vi ogsa
1 starten av intervjuene at intervjuet maksimalt skulle vare 60 minutter. Dette for & holde
fokus og ikke gjore det mulig & flyte ut. Dette kan vere en negativ effekt om man ikke rekker
a fa samtalen inn pa de viktige temaene, og det kan vaere uheldig om man skulle vere i
posisjon hvor vi ville utforske mer omkring det som er tatt opp. Dette ble ikke en utfordring

da samtlige intervju varte fra 50 til 58 minutter.

Det var ogsé viktig for oss & avholde intervjuene i kjente omgivelser for informantene og vi
onsket dermed & ha intervjuene i deres egen avdelings lokaler. Dette kan vare negativt om det
ikke er hensiktsmessige lokaler og det kan forekomme forstyrrelser fra omgivelsene omkring.
Men det kan videre vaere fordeler med at informanten foler seg trygg og dermed er mer
avslappet. Vi opplevde dette som bare positivt og alle informantene hadde gode og rolige
lokaler hvor vi fikk sitte uavbrutt uten forstyrrelser med unntak av et kort avbrudd i ett

intervju.

Vi valgte a starte med temaet om regler og hvordan det styrer lederskapet til den enkelte
avdelingslederen. Dette for a starte med et tema som vi s& pa som mer «ufarlig» enn verdier,
og dermed myke opp stemningen og relasjonen til hver enkelt informant. Da ville vi kunne fa
mere uhildete meninger og uttalelser fra informantene. Med den &pne tilnermingen til
intervjuet var guiden en hjelpesnor og ikke en nedvendig rekkefolge. I fem av de seks
intervjuene var det fornuftig og gjennomferbart a folge disse teamene i den planlagte
rekkefolgen. I det ene intervjuet som ikke fulgte dette var det informanten som selv gikk
direkte til temaet verdier og det var ikke naturlig eller fornuftig & stoppe flyten om dette. I
dette intervjuet tok vi motsatt rekkefelge uten at det hadde negative effekter slik vi tolket det

underveis eller i etterkant av intervjuet.

Med at vi hadde en &pen tilnerming til dette var de underliggende spersmélene i guiden et
hjelpemiddel om informanten og samtalen stoppet opp. Dette var ikke en utfordring som vi
mette og alle intervjuene flot overraskende godt. Dette kan ha sammenheng med at vi var

apne fra starten at dette var nettopp en dpen samtale og at vi ensket den gode dialogen med

hver enkelt.

Vi satt av flere dager for & gjennomfere intervjuene og fikk med god planlegging gjennomfort
alle intervjuer i lopet av syv virkedager. Transkribering i etterkant var tidskrevende og vi

transkriberte ca. 6 timer med lydopptak som resulterte i transkriberinger pa over 45 000 ord.
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Dette var et meget tidkrevende arbeid, men som resulterte i gode transkriberinger som ga oss

mulighet til & gjore en god analyse.

4.6 Metodekritikk

Vi har underveis 1 besvarelsen om metode og vére valg kommet inn pa flere momenter som
kan vare bade positive og negative for selve studien. Med & velge en kvalitativ metode far vi
frem nyanser og har en mulighet til & fa frem mer detaljerte forklaringer fra informantene.
Hadde vi valgt en kvantitativ metode som for eksempel sporreskjema med et stort utvalg
kunne vi fatt frem resultater eller analyse med sterre ekstern gyldighet, men vi har her valgt a
gd i dybden. Dette gir en storre intern gyldighet, men man mé vare klar over at det gjelder 1
den konteksten som er undersgkt og de funn vi finner dermed ikke kan generaliseres, men

snarere kan kalles tendenser.

4.7 Fremgangsmaéte for analyse av datamateriale

Var analyse er gjort pd vart innsamlede datamateriale som er omfattende og det har som nevnt
veart en tidkrevende prosess. Vi har hatt en styrke i at vi har vart to intervjuere og at vi
sammen har sett etter monstre og viktige elementer i dataene som er samlet. Med at vi hadde
forberedt oss godet til intervjuene kunne vi stille spersmal som belyste temaene som
problemstillingen inneholder. Vi gjorde gode notater underveis i intervjuene og det hjalp oss i
grovanalysen som vi forst gjorde. Med vér apne tilneerming i samtalene med informantene har
vi hatt nytte av disse nar vi har gjort kategoriseringen av svarene vi har fétt. Etterpa lyttet vi
til opptakene flere ganger og vi har ogsé sett etter menstre i transkriberingene som har vart
viktige for 4 fa et overblikk og innblikk i de temaene som vi har vert giennom med vare

informanter.

Vi har stilt oss spersmal om hvordan skal {4 frem noe interessant fra mengden med
informasjon og hva som har vert de viktigste funnene innenfor hvert tema. Vi matte redusere
og forenkle dataene gjennom en viss struktur og kategorisering. Vi har delt det opp i1 temaer
som vi kommer inn pa videre i det neste kapittelet. Ved & ha de definerte temaene i
intervjuguiden ga det oss en viss oversikt over intervjuene, og vi brukte dette for &
kategorisere for videre & finne sammenhenger i det innsamlede materialet. De kategoriene
som vi har valgt er de vi vurderte som best og som ogsa gir mening for andre som leser

studien.
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De sentrale dokumentene og teorien som er presentert i besvarelsen er ogsa tatt med i

analysen og er bearbeidet og sammenstilt med den dataen vi har hentet fra intervjuene.

Ved at vi har seks ulike informanter med variert bakgrunn og type avdeling vil vi kunne
sammenstille intervjuene og se etter forklaringer eller observasjoner som kan peke pd menstre
eller arsaker til den bruken disse temaene har for informantene. Dermed ensker vi 4 finne noe
som kan gi oss innsikt i hvordan verdier og regler brukes i lederskapet til ledere i denne

konteksten.

4.8 Oppsummering

Vi har dette kapittelet beskrevet vare valg av metode, hvordan vi gjorde vére utvalg,
betraktninger og valg rundt datainnsamling. Vi har kommet inn pa positive og negative sider
ved a studere egen organisasjon og vi har redegjort for andre ulike valg vi har gjort i
undersekelsen. Vi har videre beskrevet prosessen vi har vert gjennom med gjennomfering av

intervjuene og betraktningene vére fra denne delen.

I neste kapittel skal vi ta for oss analysen av dataen som vi har samlet inn. Da kommer vi
narmere inn pa systematiseringen av dataen og ser pd sammenhenger med ulike deler av
dataen som vi har samlet inn via bade intervju og gjennom informasjon fra sentrale
dokumenter. Vi vil gjere en drefting av funn fra intervjuene og sette dette opp mot teoridelen

og de sentrale dokumentene fra kontekstdelen.
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5. Resultater og analyse

I denne delen skal vi presentere vare resultater og analysere véare funn fra intervjuene og sette
dette opp mot teorien og de sentrale dokumentene fra kontekstdelen. Det teoretiske
rammeverket vil bli benyttet som redskap i analysen for & besvare problemstillingen som vi
har valgt. Funnene som vi legger frem har som hensikt & besvare hvordan verdier og regler
styrer avdelingslederskapet til avdelingsledere innen helse- og omsorg i kommunal sektor. Vi
har videre valgt & ta opp de sentrale dokumentene i kontekstdelen for & kunne gi en grundig
beskrivelse av de omgivelsene som avdelingsledere i kommunal sektor opererer under. De
inngar dermed som et grunnlag for alle ledere i organisasjonen og i lys av dette vil vi kunne

presentere om det er gjenkjennbart.

Vi skal drefte vare funn opp mot problemstillingen, det underliggende forskningsspersmalet

og hovedhypotesen og vi vil gjere en oppsummering for vi konkluderer i siste kapittel.

5.1 Resultater og analyse av intervju

Alle intervjuobjektene har lang erfaring som ledere i kommunen. Vi var i intervjuseansene
ikke forst og fremst opptatt av kommunens egne verdier, men vi ville ogsa ha frem ledernes
egne verdigrunnlag og hvordan dette har pavirkning pé deres lederskap. Vi ensket &
undersgke om informantene brukte regler og verdier som verktoy i sin arbeidshverdag. Vi var
ogsé interessert 1 hvordan de valgte & formidle regler og rutiner til sine ansatte og

medarbeidere.

Vi ville vite betydningen av det & ha regler og hva det hadde & si for avdelingslederskapet.
Kommunen sitt verdigrunnlag kom naturlig opp som tema hos de fleste men det var varierte
meninger og tolkninger rundt dette. Vi har i denne analysen valgt a se alle intervjuene under
ett og vi gir dermed et samlet inntrykk av temaene, og de resultatene som vi i denne
undersgkelsen presenterer har vi valgt integrere i analysen. Som nevnt i metodedelen valgte vi
a kategorisere analysen opp mot de temaene som vi hadde i intervjuguiden. Etter at vi hadde
sammenfattet intervjuene og sett pA sammenhenger og begreper som ble temaer kom vi fram

til folgende kategorier:

e Bruk av regler i lederskapet

e Bruk av verdier i lederskapet
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e Introduksjon av verdier og regler til nyansatte

e Egenrefleksjon

De kategoriene vi har valgt sammenfaller ogsa i stor grad med det teoretiske rammeverket og

den strukturen som er presentert der.

5.2 Bruk av regler 1 lederskapet

Regler kan innebaere mye forskjellig, og er noe alle mé forholde seg til. I arbeidslivet kan det
vare regler om oppmete, hvem man skal kontakte ved fravaer og det kan vaere om hvordan
konkrete forhold skal lgses. Men regler er ogsa til hjelp for utferelse av arbeidet man skal
gjore. De er til for 4 skape stabilitet, trygghet og rettferdighet. Det ligger ogsa forventninger

til ansatte i1 forhold til hvordan man er mot hverandre. En informant sier noe om dette:

«Hva skal jeg si ... ikke noe bevisst. Det jeg hadde av regler var vanlig folkeskikk.
Det sé jeg jo ... ikke hos mange, men hos noen var det fravaerende. Hei og ha det nar
du gar av vakt, og miten man snakker til hverandre pa. Du bjeffer ikke med det forste,
du sier hei. Da hadde jeg sanne rammer pa hva som er greit. Det var utviklet en kultur
hvor man snakket stygt til hverandre, krass, det gjorde folk syke. Men som du sier jeg
hadde noen regler. Ja, jeg vil si vanlig folkeskikk. Du kan si det ligger noen regler der,
men det er vel respekt. Du skal ikke bli snakket til av kollegaen din som du vil ikke vil
bli snakket til selv. Sa enkelt er det. S& det er jeg veldig bevisst pa hvordan vi faktisk

ter oss ovenfor hverandre.»

Her er det forventinger til de ansatte om & bruke sunn fornuft i relasjon. Lederen har klare
forventninger til de ansatte angdende hvilke regler som skal folges og kommunisere dette ut i
klare linjer. Det var ikke skriftliggjort s mye angdende regler, men leder har en fremtoning
som ikke la sa mye imellom. De ansatte trengte ikke lure pa hvordan ting skal vere da leder
er veldig pd og ser de ansatte. Leder tar raske og hyppige samtaler med de ansatte ut fra det
leder observerer i gruppa. Denne méten & lede pa skaper sannsynligvis trygghet og leder far
tilbakemelding pa at denne metoden fungerer bra for de ansattes trivsel. Leder har en
omsorgsfull, men direkte méte a opptre pd og det virker som om det er effektivt for de ansatte
ved denne avdelingen. Kirkhaug (2015) sier at ved riktig og fornuftig anvendt bruk vil regler

gi inntrykk av en organisasjon som framstar som stedig og forutsigbar, og pa bakgrunn av
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dette gir det grunnlag for institusjonell tillit. Normalt sett angir regler hva som forventes av
medarbeiderne, og derfor vil de ogsa vare grunnlag for tillit. Regler fremstar som et sentralt
og viktig lederverktoy fordi regler kan gi leder institusjonell makt, tvangsmakt og

belenningsmakt.

«Jeg synes jo at reglene danner rammen for hvordan du skal jobbe pd en avdeling. S&
jeg synes det er utrolig viktig & ha rammeverket, du ma ha, min sann lederfilosofi da,
det er jo det og s& pa en méte gjore meg selv litt overfladig. A la de ansatte vare
selvstendige 1 jobben de gjor. Og det vet jeg jo at jeg ikke kan gjore for alle reglene og
rutinene er skriftliggjorte. S& visst det er gode skriftlige rutiner pé en avdeling, sé kan
du pa en mate forvente mer av de ansatte, altsé da har de i stedet for at de kommer og
sper om alt mulig hele tiden, da kan du henvise til de reglene som finnes. Rutiner som
finnes som pa en mate gir svar pa de meste av spersmalene. Og da synes jeg man

opplever en storre grad av selvstendighet, da tar de ansvar.»

Denne lederen gjor det pa en litt annen mate. Avdelingen styres mer av skriftlige regler pa
bakgrunn av en annen kompleksitet i sin avdeling. Samtidig uttrykker informanten at dette
skaper trygghet og en felles forstaelse hos de ansatte. Det sparer tid og gir ikke s& mye rom
for usikkerhet i forhold til hvordan arbeidsoppgavene skal utferes og hvilke arbeidsoppgaver
som skal utferes. Her er det ogsa klare forventninger til de ansatte, noe som skaper trygghet.
Kirkhaug (2015) sier at om organisasjoner har for fa regler a styre etter kan det lett oppsta
uorden og kaos. De ansatte vil bruke mer tid pa & finne ut av ting og rydde i stedet for a vere
kreative. Det vil si at kreativitet trenger en viss orden sinn at organisasjonen kan ga av seg
selv i kortere perioder. Det Kirkhaug sier her bekrefter vel det denne lederen har erfart pa sin

avdeling.

For at regler skal vere effektive, er de ikke bare omfanget som er viktig & vurdere. Hvordan
de utformes er ogsa viktig. Et stort omfang av regler trenger ikke nedvendigvis vere ha
negative effekter, men det forutsetter at reglene utformes slik at de bidrar til lering gjennom &
formidle informasjon om hvorfor ting skal gjere pa bestemte mater og hva som sekes
oppnadd (jf. Kirkhaug). Vi tenker at det er derfor denne avdelingen profitterer pd mange
regler nettopp fordi det er retningslinjer som er laget fordi at jobben skal vare enklere og

utfore.
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«Det er nadvendig med rutiner og regler i hoyeste grad, det har jeg spesielt merket i
den her omorganiseringen ogsa i denne avdelingen. Da fikk vi personell fra spesialist
helsetjenesten, i fra andre tjenester, utenfra som har vert andre plasser og fra gamle
avdelingen. Det ble et sdnn veldig kulturkraesj. Og det ble veldig fort synlig. Der ba
jeg om hjelp fra arbeidsmiljatjenesten for a forebygge det. Da viste det seg at her var
det nedvendig med rutiner og regler veldig fort. Det var ikke pa plass da folk begynte
her, fordi at det var lite stotte & fa, det var jo etablering helt fra bunnen av. Men
regler og rutiner for personellet og ogsa for avdelingsleder, det kommer du ikke
utenom, det er du nedt til & ha for a drifte det her pa en faglig og god mate. Og da,
regler, da tenker jeg pé, du har jo de kommunale reglene du er nedt a felge, men du
ma ogsa lage de rutinene som du har i tjenesten. Det ma folges. Det kan ikke slakkes

pa.»

Denne lederen opplevde at ved en nyoppstartet avdeling satt sammen av ansatte fra andre
avdelinger bed pa utfordringer nér regler og rutiner ikke var pa plass. Det underbygger
Kirkhaugs teori om at nar det er fi regler a styre etter oppstar det kaos og uorden. Denne
informanten understreker ogsé at regler er likesé viktig for avdelingslederen som for de
ansatte. Det handler & g& foran med et godt eksempel. Kirkhaug (2014:34) sier jo at
«regelstyring er basert pd ideen at det ma foreligge beskrivelser av ulike situasjoner som
ansatte vil matey». Nar man skal starte en ny avdeling er det ikke alle eventualiteter man kan ta
heyde for med en gang. Sé det er man nedt 4 ta heyde for, og lage regler og rutiner
fortlepende. Kirkhaug sier ogsa noe om stattende byrakrati som er kjennetegnet av regler som
er bygd pa erfaringer, og som derfor kalles «best practices». En annen informant er en leder
som legger reglene tilbake til de ansatte. De ansatte er med pa 4 legge foringer for hvordan
reglene pé avdelingen skal vere. Lederen har en formening om at lasset skal dras sammen og
reglene settes i forhold til det. Dette stotter opp om Kirkhaugs teori om stettende byrékrati.

Lederen velger & la de ansatte sette reglene som skal gjelde pé den plassen der de jobber:

«Regler er jo noe man alltid er negdt til & bli enige om, det nytter ikke at jeg lager som
andre skal folge. For da vet jeg ingenting om de andre er enige i de reglene. Sann at
man er ngdt til & lage en felles plattform, det har jeg vert opptatt av pa alle
avdelingene jeg har hatt at man ma ha et felles utgangspunkt for hvordan vi ensker &
ha det. Og derfor er de her levereglene kommet opp, derfor hadde vi leveregler

pa ...(avdelingens navn), som pa en mate skulle vere litt styrende for hvordan vi var
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mot hverandre, hvordan vi tok vare pd hverandre og hvordan vi ensket pa en mate at
tjenestilbudet skulle utfores. Pa (avdelingens navn) tror jeg at jeg var mer opptatt

av altsd hvordan vi skulle ha det sammen. Uten at jeg forankret det godt nok, tror
jeg, hvis jeg klarer a huske riktig i forhold til sann som jeg tenker nd, uten at jeg
forankret det godt nok i at det ogsa skulle ha utspring i hvordan vi ga tilbudet til vare
brukere. Denne gangen nar vi laget reglene sa var hele utgangspunktet at vi skulle ha

regler som like gjerne kunne brukes for brukerne, som ovenfor hverandre.»

«Da jeg startet her var de tre ansatte i tillegg til meg selv sa vi har jo bygd opp
avdelingen stein pa stein, og har manglet rutiner. Vi er stadig vekk bakpa, og vi
oppdager at der og der mangler det rutiner, s ma vi lage dem. S& sénn har vi jo jobbet.
Og da har jeg jo inkludert personalgruppa i det arbeidet. Det er ikke jeg som skriver
rutinene. Og da har dem jo vaert med pa a definere hvordan vi skal ha det. Men
samtidig sa har jo regelverket styrt oss. Spesielt sdnn, det er jo med pa & skape likhet
for alle, bade rutinene ogsé regelverket. Og det er jeg litt opptatt av. Bade det at
brukeren ikke skal utsette for mye forskjellighet, for vi er jo i oss veldig forskjellige,
sa hvis det i tillegg skulle vere nye regler og rutiner for hver ansatt jeg brukte sa ville
vi jo gjere mer skade enn nytte. Men det er jo viktig for meg nér seknader skal
behandles at jeg styrer etter noen regler eller prinsipper som vi er blitt enig om 1
enheten, og har noen verktoy, og har noen verktoy man kan bruke. Og ogsa i forhold
til brukerne hvis dem klager pa at det ikke har skjedd og det ikke har skjedd. Men
rutinen hos deg er sdnn og sénn, og hva er det du tenker vi ikke har gjort. Samme nér

det kommer avvik. Sa jeg er jo veldig opptatt av rutiner.»

Her er det en leder som snakker mye om likhet og rettferdighet og mener at regler ma til for &

sikre dette. Regler er noe fundamentalt som vi er avhengig av for & holde ro og orden, og at

rettferdighet skal vere styrende (jf. Kirkhaug).

Det denne analysen har vist oss er at en avdeling med lav grad av regelstyring vil unngas av

informantene, de ser pd det som en negativ situasjon. Dette bekrefter i denne sammenhengen

forholdet til optimalisert regelbruk — hvor lite regler er negativt. Dette er ogséd med pé &

avkrefte hovedhypotesen vir om; jo mer regler jo mer kontroll. Informantene var ikke villige

til & ha regler for enhver situasjon og en informant opplyste om at de hadde et regelsett som

forhold seg kun til de viktigste reglene og enkelte andre rutiner som formet avdelingen. Dette

viser at med for mye regler oppnar man ikke den optimaliserte bruken. Det kan tyde pa at for
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lite regler er uensket og skaper utrygghet hos ansatte, mens for mange regler igjen er negativt

fordi det minsker selvstendigheten og tilfredsheten i arbeidshverdagen til de ansatte.

Det er ogsa et svar pa problemstillingen og det underliggende forskningsspersmalet som vi

har stilt.

5.3 Bruk av verdier 1 lederskapet

Verdier er noe som vi alle har iboende i oss pa godt eller vondt. De omringer oss og har en
fundamental pavirkning pd det vi foretar oss i hverdagen. Vi spurte alle informantene spesifikt
om deres forhold til og bruk av verdier, og her tenker vi ogsé pa hypotesen vi har. En av

informantene hadde sterke meninger om det & ha mot:

«...men det med faktisk 4 ha mot, si fra, veere uenig... en av de tingene som
provoserer meg mest med ledelse som leder i Tromsg kommune er den feighet lederne
viser. Ovenfor ansatte. Jeg har ikke tall p& hvor mange ganger jeg har hort lederne
snakke negativt om ansatte. Og det er greit vi gjor det oss imellom. Det er helt fair. En

plass mé vi fa ta det ut. Men den unnlatenheten med & ta det opp med den det gjelder»

Hvis man unnlater & ta opp ting direkte med ansatte nér det oppstar situasjoner kan det ha en
uheldig effekt. Hvis man lar det gé tid kan det bygge pé seg med nye ting og til slutt sitter
man igjen med en situasjon som er uholdbar. Slike situasjoner kan igjen spre misngye hos
ansatte og man mister fokus pd mél og visjon. Dette er viktig hvis man vil at ens egne verdier
speiler seg igjen til de ansatte i utevelsen av lederskapet. Verdier er et folgelig uttrykk pa hva
som er rett og galt, effektivt og ineffektivt, moralsk og umoralsk, og kan ha et hvilket som
helst innhold bare de forer frem og bidrar til maloppnéelse (jf. Kirkhaug). Som det stér i
lederavtalen har vi et ansvar som innebarer lojalitet ovenfor organisasjonen og de ansatte. Og

da er mot til 4 ta de vanskelige samtalene et sentralt element.

Kirkhaug sier man kan pasta at verdier er samfunnets barebjelker og fyrtdrn. Men at man ikke
burde kopiere samfunnets verdier sdnn uten videre, som ledelsesverktey, og at det kan
medfore at verdiene i for liten grad blir tilpasset organisasjonens mal og behov. Informanten
her har klare meninger angdende verdiene til Tromse kommune. Er det noe i dette som

informanten sier:
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«...jeg er utrolig lite reflektert rundt det der. For & vare helt @rlig. Jeg ser det der
RAMAT-opplegget. Det er fint pa papiret, men jeg synes det mangler mye fra Tromse
kommune. Fra topp til bunn i faktisk utforelse av det. S& erlig skal jeg vere. Det gir
ingen mening & sta a preke om det nir man ikke er i stand til & utfore det selv. Ma

gjerne etterleve det og strebe etter den visjonen, det er kjempeflott, men vis det».

Noe vi sper oss om angdende disse overordnede verdiene er om det er slik? Er det utformet pa
en slik mate at hvert element har en substans som de ansatte kan kjenne seg igjen i? Eller blir
det bare ord. Er hver enkelt verdi forklart med hva som forventes slik at det lett lar seg
implementere nedover i organisasjonen? Er det mange i organisasjonen som foler at det

mangler substans? En annen leder sier:

«...og det er liksom litt sainn med Tromse kommune sine ogsa, de ligger litt hoyt der
oppe som sann der visjon, ikke sant. Det er jo ikke flasete direkte, men det her har de
kokt sammen i godt lag en eller annen gang, sa sitter vi og leser fagboker sa sier de
noe veldig pent og fint og flott. Og det er ikke sa lett & drive etter som leder. Du kan ha
det som en visjon eller tanke selvfelgelig, det er rett det som star der. Men det er ikke
serlig konkret. Sa jeg tror hver avdeling ma ta tak i det og sa gjore det litt mere

konkret og tilpasset sine oppgaver.»

KS - Guide til god ledelse sier at verdiene i og for seg er fornuftig, men vi har erfart at 4 ta det
litt ned til avdelingene & la de skape sine egne kulturer og verdier bygd pé dette er en méte &
gjore det pd. Da blir kulturen og verdien noe nart som er skapt av de ansatte og de far et

eierskap til det. Og dermed kan utferelsen av oppgavene bli lettere & gjennomfore.

Det som vi tenker er viktig her at man skal ha verdigrunnlag som er gjenkjennbare for de
ansatte. Flere av lederne hadde hatt fagdager med de ansatte hvor det ble jobbet konkret med
dette & skape verdigrunnlag for sin avdeling. Grunntanken er 4 fa i gang diskusjoner og
refleksjoner der verdiene far sin mening. Samt at lederne har innflytelse pa hva som er viktig.

P& hvordan vi skal ivareta hverandre og de vi skal hjelpe.

I Tromse kommune sin arbeidsgiverstrategi star det at kommunens ledelseskultur bygger pa
verdibasert ledelse. Det kan for eksempel si at verdiene brukes av ledelsen for & pavirke
ansattes holdninger i sosiale spersmal, pavirke maten ansatte evaluerer seg selv i forhold til
andre. Det kan ogsé fungere som sammenligningsgrunnlag for ulike prosesser for & vurdere
om den ene méten er bedre enn den andre. Det hevdes ogsa at verdienes viktigste funksjon er

a styre ansatte sin oppfatning av sin livsverden, og med det hvordan de skal betrakte hendelser
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1 sine omgivelser, og hvordan de skal reagere pad dem. Dette kjenner vi igjen i de samtalene vi
hadde med informantene. Det handlet mye om & skape trygghet hos de ansatte, pa en slik méte
at de vet hva de skal gjore og hvorfor. Det handlet mye om 4 stette og veilede for & gi ansatte
en plattform og samtidig tro pé seg selv. Kirkhaug sier at verdier kan bidra til
institusjonalisering av bestemte handlingsmenstre eller holdninger blant ansatte, utover det
som teknologi og formalisering kan bidra med. Verdiene pavirker med dette ansattes
virkelighetsoppfatning og handlinger pa en slik mate at det som organisasjonen og de ansatte
oppfatter som rett og galt blir forent. Verdibasert ledelse fremstar som et konsept flere
tilsynelatende motstridende funksjoner, og konseptet skal sette standarder som er for atferd
som er varige og forutsigbare, og det skal ogsa bidra til nytenkning og endring. Det skal gi
ansatte autonomi og frihet i méten de utferer arbeidet pa, men samtidig uteve sosial og

psykologisk kontroll over ansatte.

En annen informant har et litt annet forhold til de «kkommunale verdiene» som det uttrykkes

her:

«V1 har jo hatt disse kommunale verdiene framme og snakket om dem. Og da tror oss
opp 1 tillit. Som en av verdiene. Og det stér litt pa agendaen min & trekke inn de
kommunale verdiene, jeg sier kommunale verdier, men de verdiene kommunen har
definert at vi skal mete vare innbyggere med. Trekke det litt mer fram, men det har

skortet pé tid for & ha det».

En annen informant igjen trakk ogsé fram de «kommunale» verdiene som kjerneverdier. Det
fikk oss til 4 tenke pa hvem sine kjerneverdier? Lederens egne? Dette sa vi igjen egentlig hos
alle. Det er i bunnen ledernes egne verdier som blir formidlet ut til de ansatte som de riktige.
Selv om det er apent for diskusjon rundt det meste sé styres det av hvordan lederen tenker og
hva lederen synes er viktig a fokusere pa. Kjerneverdiene er uttrykk for hva en person eller
organisasjon setter som sine mest sentrale standarder for atferd eller tilstander som forsgkes
oppnadd. De utever sosial kontroll som overprever og fortrenger innflytelsen til andre verdier
(jf. Kirkhaug). De verdiene som har mest oppslutning og utbredelse er kjerneverdier. De er
ikke bare hva som bestemmes og defineres sentralt i et samfunn eller en organisasjon.
Kjerneverdier antas ogsa & vare mer stabile enn andre verdier, for eksempel periferverdier, og

er pa grunn av dette vanskeligere & forandre og erstatte.

Det var ogséd noen av informantene som hadde litt utfordringer i forhold til at det er s& mange

profesjoner som jobber sammen. Da spesielt med hensyn til verdier. Enkelte ansatte kan se pa
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sin leder som tilrettelegger i stedet for leder. Det er i og for seg ikke negativt, men det ma
vaere en balanse og tydelighet om hvem som bestemmer til syvende og sist. Fagutdanning og
profesjonalisering antas & ha innvirkning pd forholdet mellom ansatte og ledere. Ikke bare pa
grunn av lojalitetsorienteringer, men ogsé fordi fagutdanningen, samtidig som den sertifiserer
og kvalifiserer personer for visse oppgaver, ekskluderer andre ute fra involvering i spersmal
om hvordan oppgavene skal utferes. Det er derfor blitt lansert begrep som «superledelse» og
«selvledelse» fra flere forskere, for & beskrive relasjonen mellom ansatte og lederskap i

profesjonelle miljoer.

«Utfordringen for lederskapet blir & kunne bruke ledertiln@rminger som er passende
til og akseptable for ulike profesjonelle verdier, men samtidig kan overstyre disse nar
det er nedvendig for at organisasjonen skal unngé sprik i ulike retninger, fremsti som
enhetlig og derigjennom ivareta identitet og omdemme, samt na sine mal» (Kirkhaug

2014:40).

Denne typen verdipluralisme kan vere veldig bra, men det er jo det aspektet om lojaliteten til
de ansatte ligger hos profesjonen eller organisasjonen. Det er ogsé et moment om det er
forskjell pé verdiene til de som har ervervet seg kunnskap utenfor organisasjonen og tar den
med inn, i forhold til de som har blitt opplert utelukkende inne i organisasjonen. Hvor ligger

lojaliteten da?

Kirkhaug sier at utfordringen for lederskapet blir & kunne anvende ledertiln@rminger som er
passende til og akseptable for ulike profesjonelle verdier, men som samtidig kan overstyre
disse, nér det er nedvendig for at organisasjonen skal splittelser i ulike retninger, fremsta som

samlet, og pa den maten ivareta identitet og omdemme og na sine mal.

P& samme mate som i analysen om regler viser analysen om verdier at avdelingsledere ensker
a benytte verdier som et verktoy i sitt lederskap. Dette gjores ogsa pa en balansert méte. Det
blir et tilsvarende funn som med regler og avkrefter dermed vér hovedhypotese. Ingen av
informantene uttrykte at mer verdier gir mer kontroll, heller en balanse mellom ikke for fi og

ikke for mange.

Det gir ogsé et svar pa problemstillingen og det underliggende forskningsspersmalet som vi
har stilt i undersekelsen. Vére funn tyder pa at bruk av verdier er viktig for lederne og at

samtlige har et aktivt og reflektert forhold til det som verktey i utevelse av lederskapet.
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5.4 Introduksjon av avdelingens verdier og regler ved nyansettelser

Flere av informantene hadde som rutine og ta opp de forventningene det foreligger allerede 1
intervjusammenhenger. Med a «servere» disse kunne de sile ut de som framsto som egnet
eller ikke egnet pa bakgrunn av responsen pa disse. None av informantene hadde det konkret
skrevet ned pa veggen og ble introdusert med spersméil «kan du jobbe etter disse?». Da er
verdiene og reglene satt allerede for ansettelse og det er lett & gé tilbake hvis noe skulle bli
uklart. Ved intervjusituasjoner la vi merke til at alle informantene satte dette med holdninger
heyt. Gode holdninger i forhold til & fungere i kollegiet og i forhold til de personene man skal
hjelpe. Det er vanskelig & finne ut av dette pa et enkelt intervju, man kan fa en viss peiling

hvis man sper om hvilke verdier man har og jobber etter.

Noe vi bet oss merke i var at ledernes egne kjerneverdier formet verdiene pa avdelingen. Det
er lettere & gi verdiene substans nar det er noe man uforbeholdent tror pé selv. Da blir det ogsé

verdier som er gjenkjennelige for de ansatte og de ter lene seg pa dem.

5.5 Egenrefleksjon om ledernes bruk av regler og verdier.

Nyere forskning sier at de minst effektive og innovative er bade de organisasjonene med fa
regler og de organisasjonene med mange regler. Balansert regelbruk skaper tilfredshet blant
ansatte, jf. Kirkhaug (2015). Dette ble bekreftet av noen av informantene. Pa bakgrunn av
informantenes utsagn og egen erfaring ser vi at figur 1 som vi presenterte i kapittel 3.4 kan
antas a vare korrekt. Informantene sier de har opplevd at ansatte sier at det mangler rutiner og
regler her og der, og da er situasjonene tatt opp i fellesskap og funnet ut at kanskje ikke alle
eventualiteter skal ha en satt rutine. Dette presiseres ogsé i blant annet etiske retningslinjer
hvor det papekes at alle eventualiteter ikke kan forventes & ha en rutine og at man heller ber

legge til rette for diskusjon og refleksjon.

Som Kirkhaug (2015) papeker er det slik at for mye regler hemmer de ansatte i & bruke
verdiene til & avgjere hva som fremstir som riktig i gitte situasjoner. Informantene forteller at
samtidig som regler kan hjelpe ansatte a for eksempel sette grenser kan vere hensiktsmessig.
De deler ikke ut sigaretter til beboerne, de tar ikke beboerne med i sine private biler og de blir
ikke venn med beboerne pa Facebook. Nar man henviser til dette som en regel fra
avdelingsleder foler ikke beboerne seg avvist og de ansatte slipper & havne i en konflikt med

utsagn som at: «Jeg far lov hos den og den, hvorfor er du sa kjip?».
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Vi har i teoridelen et avsnitt om skjennsmessige vurderinger. Dette synes vi er
sammenfallende med bruk av verdier og regler. For & kunne uteve skjonnsmessig vurdering
ma det foreligge verdier og regler, eller mangel pa sadan til grunn. Disse vurderingene kan
gjores som unntak fra en regel pa bakgrunn av verdier. Vi mener at man skal folge alt av
regler til enhver tid, men i noen situasjoner ma det vere rom for bruk av skjenn. Hvis man for
eksempel ser en beboer i veikanten helt ute av stand til & ta vare pé seg selv og man ma handle
raskt og man kommer kjorende i egen bil. Hva gjor man da? Det kan ogsa diskuteres om
detter er bruk av skjenn. Her kan vi ogsa komme inn péd konsekvensetikk, men det skal vi
ikke. Hva gjor man da? Kommer plikten til & hjelpe for regelen om at man ikke skal kjore
beboere i privatbiler? Disse situasjonene kan man komme opp i ganske regelmessig ndr man
jobber i det yrket man har valgt. Som leder er det viktig & kunne reflektere rundt vurderingen
og veilede sammen med ansatte nar de kommer opp i slike situasjoner, pd bakgrunn av sine
egne verdier. | teorien finner vi tre hovedargumenter pa hvorfor skjenn er nedvendig og
viktig. I situasjoner hvor enten generell kunnskap, generelle regler eller begge mangler, er
skjonn en viktig beslutningsmekanisme. 1 all bruk av generell kunnskap og generelle regler pa
enkelttilfeller er skjonn nodvendig. Det siste argumentet innebarer at skjonn er en
forutsetning for individualisert behandling. Det dreier seg om & finne alternativer eller fatte
beslutninger der det mangler foringer pa hva som er rett. I alle fall er det aktuelt nar

beslutninger skal tilpasses enkeltmennesker og deres behov (jf. Heum).

5.6 Oppsummering

I denne delen har vi analysert og dreftet ulike aspekter med bruk av verdier og regler i
avdelingslederskapet. Vi har valgt ut noen sitater fra intervjuene som vi synes er viktige
poeng i forhold til problemstillingen. Vi har dratt inn relevant teori for & belyse og stette opp
under de pastandene vi har fitt fram. Det er vist til at nér det gjelder sammenhengen mellom
verdier og formalisering som skjer i form av regler og rutiner, sa viser studier at det er mindre
plass og behov for verdier, desto flere regler og rutiner som eksisterer. Regler og rutiner gjor
verdier ungdvendige eller overfladige fordi de bidrar til & styre organisasjonen, og samtidig
tar verdiene de ansattes fulle oppmerksomhet. P4 grunn av kommunikative forhold har det
veert sagt at regler og rutiner er darlig tilpasset verdier. Etter & ha gjennomfert og analysert
intervjuene tyder resultatene pa at verdier og regler blir aktivt brukt i avdelingslederskapet

med en styrende funksjon.
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Var analyse har undergravet hypotesen vi undersgkte. Vi fant at jo mer balansert bruk av
verdier og regler, jo bedre. Forskjellen mellom hypotesen og funnet blir da forskjellen mellom
en balansert regelbruk versus en overdrevet eller unedig stor bruk av regler og verdier. Dette

viser at hypotesen ikke holder stand.

Utformingen av regler og verdier er noe som blir til bdde pa bakgrunn av gitte rammer og
foringer, behov og som forebygging mot uklarheter og usikkerheter. Dette blir gjennomfert i
hverdagen pa forskjellig mater av de ulike lederne vi har intervjuet, men alle informantene var
tydelige pé at det er viktige verkteoy som er viktige bade for den som ledere og for avdelingen

under ett.

6. Konklusjon

Vi skal i dette kapittelet forseke og gjere en oppsummering av funnene knyttet til

problemstillingen og forskningsspersmal.
Var problemstilling var som foelgende:
Hvordan styrer verdier og regler avdelingslederskap i helse og omsorg i kommunal sektor?

Oppgaven var har hatt som mal & finne faktorer som spiller inn pa de avgjerelser som tas og
hvilken betydning disse har pa avdelingslederne og deres lederskap, med fokus pa verdier og
regler. Som underliggende forskningsspersmal har vi valgt & se n@rmere pa om

avdelingslederne bruker regler og verdier aktivt for & ha en kontroll pa sin hverdag?

Dette har ledet frem til at vi ensket & undersgke med var hovedhypotese om det er
sammenhenger mellom lederes bruk av regler og verdier og den styringen de har pa

avdelingen.

I intervjuene var det viktig for oss & {4 fram den kvalitative kunnskapen hos avdelingslederne
uttrykt pé en hverdagslig méte, vi har ikke hatt kvantifisering som mal. Vi fikk frem ulike

beskrivninger av forskjellige vurderinger som informantene maétte gjore i sin hverdag som

49



avdelingsledere og vi ensket & fa frem beskrivelser av spesifikke situasjoner og hendelser om
temaer som omhandler problemstillingen. Vi var dpne for nye og uventede fenomener og det
var med bakgrunn i dette vi ensket en &pen tilneerming til samtalen og vi har i analysen

presentert vare resultater.

Vare funn tyder klart pa at verdier og regler blir aktivt brukt i avdelingslederskapet. Analysen
viste oss at en avdeling med lav grad av regelstyring vil unngés av informantene, de ser pa det
som en negativ situasjon. Dette bekrefter i denne sammenhengen forholdet til optimalisert
regelbruk — hvor lite regler er negativt. Dette er ogsa med pé a avkrefte hovedhypotesen vér
om; jo mer regler jo mer kontroll. Informantene var ikke villige til & ha regler for enhver
situasjon. Dette viser at med for mye regler oppnar man ikke den optimaliserte regelbruken.
Det kan tyde pé at for lite regler er uensket og skaper utrygghet hos ansatte, mens for mange
regler igjen er negativt fordi det minsker selvstendigheten, kreativiteten og tilfredsheten i

arbeidshverdagen til de ansatte. For verdier var funnene samsvarende med funnene om regler.

Dette gir ogsé et svar pa problemstillingen og det underliggende forskningsspersmélet som vi
har stilt. Regler og verdier styrer helt tydelig lederskapet til avdelingslederne som vi har
intervjuet. De hadde alle et bevisst og avklart forhold til disse faktorene som bade
hjelpemiddel og verktoy, dog med flere nyanser og ulike gjennomferingsmetoder hos de

enkelte avdelingslederne.

I vart underliggende forskningsspersmal undersekte vi om i hvilken grad de brukte regler og
verdier aktivt for & holde kontroll pa sin hverdag. Vére informanter har i undersekelsen gitt
oss data som bekrefter at de aktivt bruker dette som et lederverktoy og for & holde kontroll pa

sin hverdag.

Vi har gjennom var hovedhypotese; jo mer bruk av regler og verdier, jo mer kontroll har
lederne over sin hverdag, undersegkt om det er sammenhenger mellom lederes bruk av regler
og verdier og den styringen de har pa avdelingen. Vi har gjennom analysen og vare funn
bekreftet at denne hypotesen ikke stemmer med bakgrunn i teorien om optimalisert regelbruk

hvor det hayeste nivaet er et balansert forhold av regler.

Vi hadde som sagt seks informanter som pa hver sin méte har bidratt med gode refleksjoner
og betraktninger. De hadde hver sin méte & bruke verdier og regler pa og det var det som
gjorde studien sa interessant. Alle s& pd disse som viktige verktoy i hverdagen og utevde det

aktivt i samspill med de ansatte. Vi har funnet samsvar med teorien og praksisen som vi har
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vist ved & henvise til den. Man finner ogsa at verdier og regler er avhengige av hverandre for
a fungere optimalt, men med en balansert utforelse. Data vi har samlet inn og analysert viser
at regler og verdier brukes aktivt og det styrer lederne i deres hverdag. De hadde gode og
klare beskrivelser pa utferelse, tanken bak og hva som fungerer og ikke fungerer. Det vi ogsa
sa var at dette er utrolig engasjerte ledere med hodet og hjertet pé rett plass. De tar godt vare
pa de ansatte pa godt og vondt. De lager retningslinjer, rutiner og regler for & skape en god og
trygg hverdag for de ansatte sd de far tilrettelagt en arbeidshverdag som er produktiv. De

fremmer verdier som de ansatte kjenner seg igjen i sa det blir lettere a gi det lille ekstra.

Noe vi la merke til var en liten forskjell pa bruk av regler hos menn og kvinner. De menn vi
snakket med hadde en klar formening om at regler skulle settes og sdnn skulle det vere. Det
seg vaere skrevne rutiner eller hvordan man opptrddde pa arbeidsplassen. Mens kvinnene var
tydelige pé at rutiner og regler skulle lages i fellesskap. Nar en ny rutine skulle lages fikk de
ansatte det i oppgave a lage disse. Nar det kom til verdier hadde alle informantene en ganske
lik tankegang at de ma det vaere et fellesskap rundt. Om dette er beskrivende som helhet vet vi

ikke, men det var noe som utmerket seg blant disse informantene.

Vi har gitt en beskrivelse av de sentrale dokumentene som kommunen har som styrende
dokumenter for sine ledere og medarbeidere og de funn vi har presentert viser at alle ledere
har et bevisst forhold til sin bruk av regler og verdier bade og vi ensket a bidra til & belyse

disse momentene i en teoretisk kontekst.

Noe av svakheten med vér studie er at vi har et smalt utvalg av informanter for 4 kunne trekke
storre slutninger om de funn vi finner. De resultat vi kommer frem til har hey intern
gyldighet, men mangler en storre ekstern gyldighet. Den empirien som fremkommer her vil
ikke veere dekkende over storre omrader en internt i organisasjonen vi har hentet
informantene og dataen fra. Dette kan da ikke generaliseres og vére funn har et begrenset

gyldighetsomrade.

Samtidig har det i studien veert fare for at vi er forutinntatt pa svarene pa grunn av var egen
tilknytning til organisasjonen. Ved at vi studerer egen organisasjon medforer det at vi kan ha
sakalte blinde flekker og dermed utelate viktig informasjon fordi vi registrerer det vi forventer

a hore.
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6.1 Videre forskning
I dette avsnittet ser vi pa hva som kunne veert interessant & forske videre pa ut i fra de funn og

betraktninger vi har gjort underveis i studien.

En av de tingene som vi ser kunne vere hensiktsmessig & forske videre pa er hvordan ledere i
avdelinger som tilsvarer det vi har undersekt, som fungerer som mellomledere, bruker
fastsatte verdier som for eksempel RAMAT-verdiene. Dette er som kjent kjerneverdiene til
organisasjonen Tromseg kommune. Analysen av vére funn viser delte meninger om disse nar
man kommer lengre i fra «toppen» som har etablert det og det hadde vert interessant a forske
videre pé dette med et bredere utvalg. En kvantitativ studie med et storre antall ledere i
kommunesektoren ville kunne finne svar pa om dette er gjeldende i et storre utvalg og dermed

ha en storre ekstern gyldighet enn det vi har kunnet presentere i var studie med et lite utvalg.

Videre er det interessant & finne ut om det er en variasjon i hvordan regler brukes i praksis av
menn sammenlignet med kvinner. Vi har funnet resultater som tyder pa at det kan vaere
ulikheter i hvordan de brukes basert pa kjonn, og videre forskning ville kunne funnet ut om

det virkelig er en forskjell.
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Vedlegg 4: Samtykkeerkleering (vedlegg i mail til avdelingsledere)
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Vedlegg 1:

Hei!

Vi er to avdelingsledere i Rus- og psykiatritjenesten som tar en master i strategisk ledelse og
gkonomi ved UiT Norges Arktiske Universitet. Vi gnsker a komme i kontakt med
avdelingsledere i seksjonen som gnsker a veere med a bidra i var studie, som vi informerte
om pa avdelingsledersamlingen pa DREIS den 13.06.17. Bidraget vil vaere i form at et intervju
som er anslatt a vare i 60 minutter. Formalet med var studie er a se pa hvordan verdier og
regler styrer lederskapet hos avdelingsledere i helse og omsorg i kommunal sektor. Alle
interessert bes ta kontakt med en av oss!

Vi er interessert i dine tanker, synspunkter og kunnskap om hvordan ditt lederskap styres av
verdier og regler.

Tromsg kommune er valgt ut som undersgkelseskommune og ledelsen i seksjonen har gitt
sin tillatelse til at denne studien kan finne sted hos dem.

Deltakelse i studien er frivillig og man kan nar som helst trekke seg. Det er gnskelig at intervjuene
finner sted i Ippet av uke 35-37.

Se mer informasjon i vedlagt informasjonsskriv, eller ta kontakt med en av oss:

Linn Veronica Paulsen
Lasse Bakke

Ha en fin dag!

Med vennlig hilsen

Lasse Bakke
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Vedlegg 2:
Intervjuguide

1. Presentasjon av oss og undersegkelsen
Linn og Lasse
Valgt problemstilling, fokusomrade/for intervjuet
Estimert tidsbruk 60 minutter
Informanten kan nir som helst trekke seg
Hva skjer med opplysningene 1 etterkant
Onsker informanten & lese gjennom evt sitater/utdrag fra det som
brukes 1 studien?
2. Presentasjon av informanten
a. Ansiennitet
b. Relevant utdanning
c. Relevant erfaring

mo a0 o

Hva er regler for deg?

Hvilke regler er gjeldende for din avdeling?

Hvilke regler er styrkende for deg og din avdeling?

Hvilke regler er utfordrende for deg og din avdeling?

Nevn eksempler pa utfordrende situasjoner hvor dette er et tema pa din
arbeidsplass?

8. Hvordan styrer dette deg 1 ditt avdelingslederskap?

NownkW

9. Hva er verdier for deg som leder?

10.Hvilke verdier vil du si er gjeldende for din avdeling?

11.Hvilke verdier er styrkende for deg og din avdeling?

12.Hvilke verdier er utfordrende for deg og din avdeling?

13.Nevn eksempler pé utfordrende situasjoner hvor dette er et tema pa din
arbeidsplass?

14.Hvordan styrer dette deg 1 ditt avdelingslederskap?

15.Er din arbeidsplass profesjonsstyrt/og hvordan pavirker det eventuelt dine
utfordringer?

16.Hvilken kultur har din arbeidsplass for & kunne diskutere/lose utfordrende
situasjoner 1 forhold til tolkninger av verdier og regler
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Vedlegg 3:

Foresporsel om deltakelse i forskningsprosjektet

”Hvordan styrer verdier og regler avdelingslederskap i helse
og omsorg i kommunal sektor”

Bakgrunn og formal

Vi er to studenter ved UiT Norges arktiske universitet som skriver en mastergradsoppgave i Strategisk
ledelse og gkonomi. Formalet med var studie er a se pa hvordan verdier og regler styrer lederskapet
hos avdelingsledere i helse og omsorg i kommunal sektor.

Tromsg kommune er valgt ut som undersgkelseskommune og ledelsen i din seksjon har gitt sin
tillatelse til at denne studien kan finne sted hos dem.

Hva innebaerer deltakelse 1 studien?

Datainnsamlingen til denne studien baserer seg pa intervju med hver enkelt utvalgt deltaker. Det er
anslatt at intervjuet vil vare i ca. 60 minutter. Det vil ikke hentes inn andre opplysninger fra
arbeidssted. Spgrsmalene vil kunne omhandle faktorer som spiller inn pa de avgjgrelser som tas i det
daglige lederskapet hos den enkelte og om hvilken betydning disse avgjgrelsene har pa
avdelingslederne og deres lederskap.

Data registreres i form av notater og om deltakeren gnsker det vil intervjuet tas opp pa lydband.

Hva skjer med informasjonen om deg?

Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt. Kun vi to studentene vil ha tilgang til
personopplysninger. Notater og eventuelt lydopptak vil oppbevares til prosjektslutt pa pc last med
brukernavn og passord. Informantene og alt skriftlig materiale vil bli anonymisert i etterkant, og
informantene vil ogsa kunne fa intervjuet oversendt for giennomlesning nar det er skrevet ut om
informanten gnsker det.

Deltakerne i studien vil ikke kunne gjenkjennes i publikasjonen.

Prosjektet skal etter planen avsluttes 1.11.2017.
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Eventuelle opptak og personalopplysninger vil da slettes.

Frivillig deltakelse
Det er frivillig 3 delta i studien, og du kan nar som helst trekke ditt samtykke uten a oppgi noen
grunn. Dersom du trekker deg, vil alle opplysninger om deg bli anonymisert.

Dersom du gnsker 3 delta eller har spgrsmal til studien, ta kontakt med prosjektleder: Lasse Bakke

Studien er meldt til Personvernombudet for forskning, NSD - Norsk senter for forskningsdata AS.
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Vedlegg 4:

Samtykke til deltakelse i studien

Jeg har mottatt informasjon om studien, og er villig til 3 delta

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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