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Forord
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Vi vil spesielt gi en takk til Trude Hagvold Olsen for fantastisk veiledning og bistand

gjennom hele prosessen. Du er en kunnskapsrik kvinne med evne til & motivere og inspirere!

Vi vil rette en stor takk til Harstad kommune som har gitt oss tilgang til & gjere vare
undersgkelser. Vi setter stor pris pa alle informanter som har tatt oss vel i mot. Uten dere
hadde ikke dette gatt.

Vi vil ogsa takke vare familier og hverandre for talmodighet, statte og overbzarenhet i denne
prosessen. Det ma ogsa rettes en takk til Astrid som har holdt helsen til Hakon gaende
gjennom bade masterprosessen, utvikling og drift av firma. Kristin, din stette og
tilstedevaerelse har veert en betydelig ressurs for Ingrids motivasjon gjennom dette. Som

vanlig er du best!

Tross for slit og strev, har dette ogsa vart en fin og vel anvendt tid. Vi avslutter derfor med

sitatet;

“Alla dessa dagar som kom og gick, inte visste vi att det var livet” (Stig Johansson)



Sammendrag

Formalet med denne studien er a fa en gkt forstaelse av hvordan farstelinjeledere opplever og
handterer krysspress i kommunal helse- og omsorgssektor. Til tross for mengden litteratur om
lederskap, har det veert lite fokus pa ferstelinjeledere (Hutchinson & Purcell, 2010).
Farstelinjeledere i helse- og omsorgstjenesten star med en fot i det profesjonelle arbeidet, og
en i ledelse som skaper ulike forventninger for hvordan man bgr opptre. Dette kan skape

utfordringer nar lederne mgter motstridende forventninger som kan vere vanskelig & innfri.

Problemstillingen er: «Hvordan opplever og handterer farstelinjeledere krysspress i

kommunal helse- og omsorgssektor?».

For & besvare problemstillingen har vi anvendt institusjonelle logikker som rammeverk der
styringslogikken og profesjonslogikken er lagt til grunn. Rammeverket kan gi forstaelse for
hvorfor krysspress oppstar og hvordan det handteres basert pa ulike verdier, normer og

praksiser.

Det er benyttet en kvalitativ tilneerming med intervjuer som metode for datainnsamling.
Harstad kommune er brukt som case, der 10 ferstelinjeledere i sykehjem og hjemmetjenester

er intervjuet.

Funnene vare omfatter 5 ulike krysspress; (1) oppgaver vs. tid, (2) oppgaver vs. kompetanse,
(3) ivaretakelse av ansatte vs. gkonomiske ressurser, (4) pargrendes forventninger vs.
realiteter og (5) forventninger til seg selv som leder vs. falelsen av a ikke strekke til. Vare
funn indikerer at opplevelse av krysspress omfatter motstridende forventninger (1) innen en
logikk, (2) mellom to ulike logikker, og (3) som falge av lederidentitet. Dette handteres
gjennom & kombinere ulike verdier, normer og praksiser som er institusjonalisert i
organisasjonen. Videre tyder det pa at farstelinjelederne velger kortsiktige lgsninger som kan

skape en ond sirkel som forsterker krysspress.

Ngkkelord: farstelinjeledere, hybride ledere, institusjonelle logikker, krysspress,

profesjonsutavere, responser
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1 Innledning

1.1 Bakgrunn og formal

Temaet for masteroppgaven er farstelinjeledere i krysspress.

Pa 1980- og 1990- tallet var det omstruktureringer og nedbemanninger som farte til feerre
mellomledere og delegering av ansvarsomrader nedover i organisasjoner (Balogun, 2003). |
praksis forte dette blant annet til at farstelinjeledere fikk ansvar for flere og viktige oppgaver
enn tidligere. En forstelinjeleder defineres som leder pa det laveste ledernivaet (Hales, 2005),
0g preges av a vare naermest de ansatte, samt lengst unna toppledelsen. Dette betyr at
farstelinjelederne fungerer som et filter der oppgaver fra toppledelsen skal omformes til
faktisk handling, samt at resultatene og konsekvensene av disse skal rapporteres tilbake til
toppledelsen. Far omstruktureringen hadde farstelinjeledere primert personalansvar som
senere ble utvidet til & gjelde ansvar for drift, enhetsledelse, forvaltning og oversette strategier
dannet av toppledelsen (Hales, 2005). Til tross for gkte oppgaver, stgrre ansvar og en enda
viktigere og strategisk rolle i organisasjoner, har det i litteraturen veart mindre fokus pa
farstelinjeledere (Hutchinson & Purcell, 2010).

| tidligere forskning er det argumentert for at farstelinjeledere har en utfordrende rolle som
preges av stress, hgyt arbeidspress og mange forventninger fra ulike aktgrer som skal
oppfylles (Gjoseater & Kyvik, 2018; Hurtchinson & Purcell, 2010). Ledere i offentlig sektor
skal lede mot og handtere multikomplekse motstridende mal og hensyn, og kan danne
pradokse og komplekse situasjoner som danner grunnlag for en rekke problemsituasjoner.
Disse utfordringene kan knyttes til begrepene rollekonflikt, rolleoverbelastning og
rolletvetydighet. Rollekonflikt er definert som en tilstand der et individ mgter motstridende
forventninger. Rolleoverbelastning er nar forventninger overstiger ens kapasitet, mens
rolletvetydighet omhandler uklarhet om hvilke forventninger som ligger i rollen (Kaufmann

& Kaufmann, 2015). Definisjonene vil i denne oppgaven bli behandlet som krysspress.

For oss har den kommunale helse- og omsorgssektoren veert spesielt av interesse da vi begge
jobber innenfor sektoren. Norske kommuner forventer en eldrebglge med kraftig gking i
antall eldre over 80 ar. Det betyr ogsa at behovet for omsorgstjenester vil gke. Samtidig blir
kommuner utsatt for reduserte rammeoverfaringer. Dette antas & medfare gkte forventninger

til farstelinjeledere som fremdeles har det primare ansvaret for drift knyttet til pasienter,
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pargrende og medarbeidere. Videre omfatter dette ogsa oppgaver fra toppledelsen som
innebzrer a utfare tiltak for a imgtekomme de gvrige driftsbehovene, og samtidig bevare
lovkravet om forsvarlige tjenester. Farstelinjelederes arbeid knyttet til driftsbehov omhandler
a lede sine medarbeidere for a sikre at faglige, personalmessige og gkonomiske hovedmal nas.
Som falge av oppgavene som ma utfgres for & oppna dette, blir det naturlig for oss a anta at

dette medfarer krysspress.

Forstelinjeledere i helse- og omsorgstjenesten blir i litteraturen omtalt som hybride ledere.
Denne definisjonen utgjer sykepleiere i lederstillinger med ansvar for fag, personal og
gkonomi (Bresnen, Hodgson, Bailey, Hassard & Hyde, 2018). Hybride ledere innehar flere
roller der de mgater forventninger til hvordan de skal opptre som leder og profesjonsutgver.

Ledere og profesjonsutavere har ngdvendigvis ikke samme tankesett og handlemate.

Mange studier av hybride ledere er gjort i sykehus (Johansen, Olsen, Solstad & Torsteinsen,
2015; Currie, Burgess & Hayton, 2015). Det er ngdvendig med mer kunnskap om dette i
primerhelsetjenesten. | likhet med funnene som er gjort i litteraturen er det mange
medarbeidere og viktige funksjoner som ma betjenes ogsa i primarhelsetjenesten. Formalet
med var undersgkelse av hybride ledere i helse- og omsorgstjenestene er derfor a fa en gkt
forstaelse av deres opplevelser og handtering av krysspress i den kommunale helse- og

omsorgssektoren.

1.2 Problemstilling

Problemstillingen er som falger:

“Hvordan opplever og handterer farstelinjeledere krysspress i kommunal helse- og

omsorgssektor?”

Gjennom rammeverket institusjonelle logikker belyser vi hvorfor hybride ledere kan oppleve
og handtere krysspress. En institusjonell logikk er sosialt konstruerte mgnstre av kulturelle
symboler og materielle praksiser som individer og organisasjoner utaver i ulike kontekster
(Thornton, Ocasio & Lounsbury, 2012). Disse er formet gjennom sosiale interaksjoner innad i
en gruppe med felles mal. Logikkene fungerer som et verktgy for & veilede aktgrers
handlinger (Reay, Goodrick, Waldorff & Casebeer, 2017).
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Hybride ledere star med en fot i det profesjonelle arbeidet og en i ledelse. Det betyr at disse
lederne kan bli eksponert for flere ulike logikker. Et krysspress kan forstas som et mate
mellom flere institusjonelle logikker, der motstridende forventninger omhandler ulike

verdigrunnlag og praksiser som kan vare vanskelig & forene.

1.3 Oppbygging av oppgave

Masteroppgaven er strukturert falgende;

e Kapittel 2 omhandler det teoretiske rammeverket som blir brukt for & besvare
problemstillingen.

e Kapittel 3 er en gjennomgang av metoden som er benyttet for a besvare
problemstillingen.

o Kapittel 4 presenterer funn i undersgkelsen.

o Kapittel 5 omhandler en diskusjon av funnene med kobling til det teoretiske
rammeverket.

o Kapittel 6 viser konklusjon, implikasjoner og forslag til videre forskning.
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2 Teori

Til tross for mengden litteratur om lederskap i helsevesenet, har det veert lite fokus pa
farstelinjeledere (Hurtchinson & Purcell, 2010). Farstelinjeledere har en sentral og viktig
posisjon i hierarkiet med et bredt ansvarsomrade. | kommunale helse- og omsorgstjenester har
ofte disse lederne en profesjonsbakgrunn, og omtales i litteraturen som hybride ledere

(Bresnen et al., 2018). Begrepet hybride ledere vil derfor bli ytterligere definert og vektlagt.

I mgte med krav og forventninger fra medarbeidere, pargrende, pasienter og toppledelse, star
hybride ledere i en posisjon der situasjoner ma tolkes, samt at de tvinges til & opptre pa ulike
mater. Disse forventningene harmonerer ikke alltid med hverandre. Motstridende
forventninger og krav betraktes som det i det dagligtalen kan betegnes som krysspress.

Oppgaven viser til begrepene rollekonflikt, rolleoverbelastning og rolletvetydighet.

Gjennom rammeverket som omfatter institusjonelle logikker gnsker vi fa en gkt innsikt i
hvordan hybride ledere opplever og handterer krysspress. Et krysspress kan forstas som et
mgte mellom flere institusjonelle logikker. Teorien gir begreper og rammeverk for a
undersgke hvordan slike krysspress oppleves og hvordan de handteres. Institusjonelle
logikker trekker frem viktige poenger som danner grunnlag for motstridende forventinger,

bade mellom logikkene og innad i logikkene.

I mate med ulike institusjonelle logikker, viser litteraturen til handteringsmekanismer omtalt
som responser (Pache & Santos, 2013). Responsene ngdvendiggjer seg for at hybride ledere

skal kunne forvalte oppgavene i sin helhet.

2.1 Farstelinjeleder

2.1.1 Hvem er fgrstelinjelederen

En farstelinjeleder defineres som leder pa det laveste ledernivaet som medarbeidere uten
lederansvar rapporterer til (Hales, 2005). Farstelinjeleder har ingen ledere under seg og
rapporterer til mellomleder. Deres oppgave er i hovedsak a ivareta den operative kjerne som
Mintzberg (1981) viser til. Det er her produksjonen av varer og tjenester som skaper verdier
for kundene foregar. Farstelinjeledere er neermest medarbeiderne, og har en god oversikt over

hvordan driften fungerer i praksis, samt eventuelle problemer som oppstar. Deres viktigste
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funksjon er a lede sine medarbeidere, men arbeidet omfatter ogsa rutinemessige tilsyn med
overvakning og kontroll av den operative kjernen pa daglig basis (Hales, 2006).
Beslutningsmyndigheten er begrenset til den operative kjernen som omfatter alt som vedrarer

produksjon av varer og tjenester.

Farstelinjeledere har i de senere ar fatt mer omfattende oppgaver (Hales, 2005; Hutchinson &
Purcell, 2010). Dette kan sees i sasmmenheng med at antall mellomledere er blitt redusert. Pa
1980- og 1990- tallet ble det foretatt omstruktureringer og nedbemanninger som farte til feerre
mellomledere og delegering av ansvarsomrader nedover i organisasjon (Balogun, 2003). Der
ansvaret tidligere gjaldt forpliktelser for personalet, medfgrte omstrukturering delegering av
ytterligere ansvarsomrader. Rollen er utvidet til & ogsa omfatte et stgrre lederansvar knyttet til
forvaltning, HR- oppgaver, oversettelse av strategier til drift, enhetsledelse, og et generelt
starre engasjement i den daglige driften (Hales, 2005; Kramer, Maguire, Schmalenberg,
Brewer, Burke, Chmielewski & Waldo, 2007; Hutchinson & Purcell, 2010).

I samme periode ble den offentlige sektoren introdusert for et nytt styringsprinsipp, New
Public Management (NPM). Reformen har til formal a effektivisere sektoren gjennom a legge
starre vekt pa service og brukerrettigheter ved gkt bruk av konkurranse i markedet (Exworthy
& Halford, 1999; NOU 2004:2). Dette krever planlegging, kontroll og rapportering. | norske
kommuner er blant annet balansert malstyring tatt i bruk som styringssystem for a koordinere
og handtere tjenesteytingen (Gjennes & Tangenes, 2014). NPM vektlegger klare mal og
virkemidler som har resultert i at ledere er blitt palagt flere arbeidsoppgaver innenfor
gkonomi, rapportering og systemer (NOU 2004:2). Den kommunale sektoren har gatt fra a
vektlegge profesjonelle normer og verdier, til hierarki og kontroll som styrende prinsipper
(Sehested, 2002). Summen av arbeidsoppgavene til fgrstelinjeledere er na, om ikke identisk,

sa tilneermet lik en mellomleders arbeidsomrader.

Arbeidsarenaene til fgrstelinjeleder har blitt illustrert i en relativ ny studie fra 2018 av
Gjesater & Kyvik. I tillegg til a lede medarbeidere, har lederne lgpende kontakt med kunder
og leverandgrer, de skal levere kvalitet pa tjenesten, og samtidig overholde tidsfrister og
budsjettrammer. Arbeidsarenaen og ansvarsomradet spenner seg over et bredt spekter innen
sitt felt, og innbefatter oppgaver som knytter seg til a forvalte store ressurser i form av
utvikling av humankapital, fagutvikling, samt skape gkonomiske forutsetninger for kvalitativ
drift. Arbeidsarenaen er framstilt i Figur 1 nedenfor. I helse- og omsorgstjenesten har

farstelinjelederrollen gatt fra & veere en kombinasjon av sykepleieroppgaver og

Side 5 av 88



tilsynsoppgaver til en ren ledelsesjobb der arbeidshverdagen inneberer personal-, gkonomi-
og fagansvar, jevnlig kontakt med brukere av tjenesten og pargrende (Ericsson &
Augustinsson, 2015). Forskning knyttet til mellomlederniva virker derfor & ogsa aktualisere
seg for farstelinjeledere, bade pa grunn av rollenes fremstilling, men ogsa hvordan
lederrollene forvaltes. Rollen til farstelinjeleder vil derfor bli sett i lys av mellomlederrollen

da farstelinjeleder befinner seg mellom den operative kjernen og pa hayere niva.
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Figur 1 - Farstelinjeleders arbeidsarena (Gjgsaeter & Kyvik, 2018)

Skillet mellom mellomleder og farstelinjeleder er i litteraturen blitt belyst noe uklart. Blant
annet blir farstelinjeledere ansett som en del av mellomledernivaet som to nivaer under
toppledelsen og et niva over medarbeiderne (Hope, 2015; Huy, 2001). Dette har sammenheng
med at funksjonen farstelinjeledere skal fylle er lik den mellomleder skal fylle. | den
forbindelsen vises det til mellomledere som brobyggere mellom organisasjonens strategiske
0g operative niva, ogsa kalt linkin pins (Hope, 2015). | forbindelse med endringer i
organisasjoner, har de en verdifull funksjon for at endringer lykkes. Mellomledernivaet har et
stort nettverk da rollene innebzerer vertikalt og horisontalt samspill med flere aktarer, har en
god sprakforstaelse pa alle nivaer, oversetter strategier, handterer drift og samtidig tar vare pa
medarbeiderne i mgte med endringer (Huy, 2001). Mellomleders rolle gjenspeiles ogsa i
studiene til Balogun (2003) og Raelin & Cataldo (2011). Mellomleder vil inneha flere
oppgaver, blant annet som sensemaking og sensegiving. Med dette menes at
mellomledernivaet bade er endringsagent og mottaker av endringer der deres ansvar er a

fortolke og skape en egen mening for endring, for deretter a gi medarbeiderne mening basert
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pa deres fortolkning. De skal iverksette tiltak som overordnede vedtar, uavhengig om
vedkommende er enig i avgjgrelsen. Mellomleder fungerer derfor som oversetter, mekler,
forhandler og fortolker, samt ansees derfor som en viktig ressurs i endringsprosesser da de er
avgjerende for resultatet av endringene (Hope, 2005; Huy, 2001; Balogun, 2003; Floyd &
Wooldridge, 1997).

Disse funksjonene ma farstelinjeledere ogsa til dels ta. Farstelinjeleder har ansvar for alle
medarbeidere pa deres driftsomrade, og er eksempelvis i en posisjon til & matte vaere
endringsagent og mottaker av endringer. De ma ogsa, pa lik linje med mellomledere, forholde
seg til beslutninger gjort lengre opp i organisasjonen uavhengig om de er enige eller ikke.
Farstelinjeledere har ogsa ansvaret for a sette dette ut i praksis. Til tross for gkte oppgaver,
har farstelinjeledere ikke mulighet & delegere lederoppgaver da de ikke har ledere under seg
(Hales, 2005).

2.1.2 Farstelinjelederens ansvar i helsesektoren

Forventningene til rollen som farstelinjeleder synes ogsa i helse- og omsorgssektoren.
Farstelinjeledere plikter blant annet & ha oversikt over medarbeideres kompetanse og behov,
relevant regelverk og retningslinjer, risikovurdering, avvik og krav til faglig forsvarlighet.
Lederen skal jobbe systematisk for kvalitetsforbedring og pasientsikkerhet, og kontrollere at
oppgaver, tiltak, planer og mal gjennomfares (Forskrift om ledelse og kvalitetsforbedring i
helsetjenesten, 2017). Dette er en del av forklaringen for hvorfor rollen til farstelinjeledere i
helse- og omsorgstjenesten ofte refereres som avgjgrende (Cziraki, McKey, Peachey, Baxter
& Flaherty, 2014; Udod & Care, 2013). Selv om det ikke er en lov som spesifikt sier at
eksempelvis geologer ikke kan veere leder i omsorgssektoren, stilles det krav til saerskilt
kunnskap innenfor omradet. Et raskt sgk i ledige stillinger pa nav.no viser flere annonser der
det sgkes avdelingsledere med relevant fagkompetanse og ledererfaring. Med relevant
fagkompetanse menes minimum bachelor innenfor sykepleie/vernepleie. Etter endt utdanning
er det derfor naturlig & anta at forstelinjeledere ogsa har hatt yrkespraksis far tiltredelse i

lederstillingen. Ledere med profesjonsbakgrunn omtales i litteraturen som hybride ledere.
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2.1.3 Hybrid ledelse

Hybride ledere defineres som personer i lederstillinger profesjonsbakgrunn som ogsa har
personal, fag og skonomiansvar (Bresnen et al., 2018). Kippist & Fitzgerald (2009) fremmer
at hybride ledere har 5 prinsipielle oppgaver; handtering av endringer, gjere beslutninger, lgse
problemer, utvikle seg selv og andre, samt na organisatoriske malsettinger. Dette
sammenfaller med beskrivelser av farstelinjelederen gjort tidligere i kapittelet, men ogsa det
Baldersheim et al., (2021) beskriver om mellomlederrollen i den kommunale sektoren.
Baldersheim et al., (2021) trekker frem at ledernes arbeidshverdag ofte bestar av planlegging,
budsjettering, organisering, bemanning, overvaking og kontroll. Samtidig skal lederne vaere
visjonare, delegere, motivere, inspirere, ta risikoer og handtere problemer. Forfatterne hevder
ogsa at ledere i offentlig sektor skal lede mot og handtere multikomplekse og motstridende

mal og hensyn.

Currie, Burgess & Tuck (2016) tar dette videre, og ser naermere pa hvordan sykepleiere som
farstelinjeledere kan skape aktivitet som medferer at organisatoriske og tjenestemottakeres
interesser forenes. Hybride ledere fungerer som meglere, der ideologiske tilneerminger fra
ledelsesfeltet og profesjonsfeltet skal praktiseres, og defineres som et serlig signifikant trekk
ved definisjonen av hybride ledere. Kleppe (2016) trekker frem begrepet holisme i denne
sammenhengen, og omfatter & skape en forstaelse for et helhetssyn der det sgkes a beramme
hva som er et profesjonelt ideal for profesjonsutgvere. Idealet tar opp perspektiver som
profesjonsetikk, organisatorisk og maktperspektiv. Poenget med disse idealene omfatter &
definere ulike praksiser som fungerer som rettesnorer og normative tilnaerminger til hva som
skal, kan og bar oppnas i ulike yrker og yrkesfelt. For eksempel er profesjonsetikkens hensikt
a sikre kvalitet i tjenesteutavelsen. Ledelsesfeltet og profesjonsfeltet hver for seg har flere
motstridende faktorer og perspektiver ved seg som gjer feltene i seg selv utfordrende &
handtere. Feltene praktiseres som sameksisterende ideologier, der eksempelvis resultater

knyttet til tallproduksjon og sikring av faglig kvalitet i tjenesteutgvelsen er serlig krevende.

I senere tid har policyer innen organisasjoner og ledelsesfeltet fart den hybride lederrollen i et
fokus der pro-aktive og strategiske organisatoriske mal star sterkere enn profesjonens formal.
Tidligere har sykepleiernes lederrolle vert sett pa som en rolle som omfatter at de star fremst i
linjen av likeverdige. Dette kan sees i lys av implementeringen av NPM. Reformen var ikke
ment & skulle medfare at sykepleierne skulle ha en hybrid rolle, der eksempelvis ansvar for

tjenesteutvikling og forvaltning er sentrale arbeidsoppgaver (Currie et al., 2016).
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Implementeringen og utarbeidingen av NPM som et konseptuelt middel for a administrere
offentlig forvaltning, ble drevet av “policy makers” Currie et al., (2016). Skaperne av ulike
policyer for hvordan handtere og operasjonalisere drift av et bredt spekter av tjenester, kan ha
medfart at policyene ikke favner bredt nok, samt ikke treffer de menneskene som defineres
som “de svakeste i samfunnet” godt nok. Dette kan ha sammenheng med at mye av fokuset i
policyene omhandler etablering av reformer som borger for effektivitet og mottakelige
offentlige tjenester. Dette er ikke ngdvendigvis to forenelige faktorer, spesielt nar fokuset pa
gkonomiske forhold ved dem genererer behov for a gjare kostnadskutt som presser
tilgjengelighet og kvalitet i tjenestene. Det er likevel et av forventingsgrunnlagene fra
toppledelser at hybride ledere skal levere tjenester med gkt tilgjengelighet og kvalitet, til tross
for redusert tilgang pa ressurser (Currie et al., 2016). Kleppe (2016) argumenterer for at det er
grenser for arbeid som kan gjeres, og at grensene kan komme som fglge av profesjonens grad
av autonomi og lojalitet til organisasjonens ulike malsettinger. Dersom profesjonens og
organisasjonens verdier kommer helt pa kollisjonskurs, vil det gjgre det vanskelig for den

hybride lederen a utfere sitt arbeide.

Hybride ledere har gjerne en tendens til & utvikle et tett forhold til arbeidet sitt, og gjennom
det ha et personlig forhold til mal, verdier, normer og utviklede interaksjonsmgnster (Bresnen
et al., 2018). Dette sammenfaller med motivasjonen til a ha en slik rolle, der Currie et al.,
(2016) trekker frem poeng som omfatter at egeninteressen i a fa tjenesten til & fremsta som

bedre enn det den er, kan handle om gnsket om & gke status.

Currie et al., (2016) forklarer gjennom dimensjonene kontrollert profesjonalisme og
organisert profesjonalisme noen av utfordringene knyttet til utviklingen til a bli, og & vaere en
hybrid leder gjennom blant annet den hybride lederens rolle og handlingsrom. Kontrollert
profesjonalisme omhandler anspentheten som oppstar nar fag-profesjonelle skal implementere
lederrollen, og begrunnes med at profesjonell diskresjon og autonomi blir truet. Det omfatter
ogsa at lederrollen og den profesjonelle rollen representerer rivaliserende logikker i seg selv.
Organisert profesjonalisme omfatter det fenomenologiske som oppstar nar hybride ledere skal
handtere skaperne av policyer, toppledelser, pasienter og pargrende, og der kontrollen tilfaller

fag-profesjonelle vurderinger.

Hvordan hver enkelt hybrid leder takler rollen og mulighetsomradet rollen opererer innenfor,
kommer til uttrykk gjennom ulike lederstiler og responser. Kleppe (2016) trekker frem at det i

slike sammenhenger kan vektlegges ulike idealer som baserer seg pa verdier innenfor
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effektivitet og gkonomi, som kan fa negative konsekvenser som involverer pasientsikkerhet
og verdighet. | lys av dette fremkommer det ogsa at viktigheten knyttet til at arbeidet blir
utfert, ofte kan veere stgrre enn hvordan det utferes. Giaccomelli (2020) hevder imidlertid at
den hybride leder i moderne offentlige organisasjoner har en viktig rolle knyttet til & megle

krav fra toppledelsen, for s & spre dette ut i organisasjonen.

Hybride ledere er i gkende grad viktige ngkkelpersoner, spesielt i offentlige organisasjoner
Bresnen et al., (2018). Dette omfatter blant annet at hybride ledere ma veere i bevegelse
mellom ulike interne organisatoriske grupperinger for a ivareta avdelingens, enhetens og
organisasjonens funksjoner. Gjennom dette utfgrer denne gruppen ledere en viktig jobb
knyttet til blant annet oversettingen av behovene og de faglige tilnsermingene til
administrative og politiske toppledere. Med det menes & megle inn kunnskap til utlgsende
myndighet i organisasjonen, samt vare brobyggere mellom ulike avdelinger internt. Dette
blant annet for a oppna tverrfaglig samarbeid for & kunne komme i posisjon til & omsette
faglige vurderinger om ngdvendige tiltak og aktuell aktivitet til praksis (Bresnen et al., 2018).
McGivern, Currie, Fitzgerald & Waring (2015) hevder at det er beviselig at det er en

sammenheng mellom hybrid lederskap og bedre kvalitet pa tjenesteytingen.

Hybride ledere ma forholde seg til flere aktgrer som har ulike forventninger til oppgaver som
skal handteres. Gjennom oppgavelgsingen kan det vaere vanskelig a innfri forventninger, noe

som kan lede til en falelse av krysspress.

2.2 Krysspress

Press kan defineres som en ytre eller indre kraft som pavirker et individ til & prestere pa en
bestemt mate eller oppna et bestemt sluttresultat (Cooper & Marshall, 1975). | forbindelse
med krysspress, eller et kryssende press, kan dette forstas som en situasjon der et individ blir

pavirket av flere drivkrefter som gir motstridende forventninger til sin atferd.

Rolle er et begrep som er hensiktsmessig a belyse i forbindelse med krysspress. Ebbers &
Wijnberg (2017) viser til to mater a betrakte en organisasjonsrolle: en posisjon i en
organisatorisk struktur med spesifiserte oppgaver og ansvarsomrader, og en rolle som sosialt
konstruerte prinsipper av hva som er passende og forventet oppfarsel av en person i en

bestemt stilling. Rizzo, House & Lirtzman (1970) beskriver rolle som forventninger til atferd
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for en stilling i en sosial struktur. Forventningene definerer krav for atferd til stillingen, av
personen som har rollen, av andre som forholder seg til rollen eller andre som har
forestillinger om det. Forventningene stammer fra generell erfaring og kunnskap, verdier,
oppfatninger og erfaringer med personen i rollen. Rollen som farstelinjeleder er beskrevet
tidligere i kapittelet og viser generelle ansvarsomrader og oppgaver som medfglger stillingen.
Ansvarsomradene strekker seg pa langs, oppover og nedover i organisasjonen, som gjar at
hybride ledere ma samhandle med mange aktarer. Gjennom interaksjoner og relasjoner er
ledere en del av ulike grupper med strukturer i form av normer, rollefordeling og status
(Kaufmann & Kaufmann, 2015). Hybride ledere sitter mellom ledere og profesjoner som
muliggjer bevegelse mellom ulike organisasjonsgrupper (Croft, Currie & Lockett, 2015).
Forventningene stammer fra ulike normer med skrevne og uskrevne regler som det forventes
at fglges innad i gruppen. En rolleinnehaver vil derfor tilpasse atferden til hva som er

forventet i rollen.

En hybrid leder star mellom medarbeidere med sine utfordringer, ledere lengre opp i systemet
med mal og visjoner for hvordan organisasjonen skal opptre, samt andre interessenter som
brukere av tjenester og andre samarbeidspartnere. Partene har alle forventninger til hybride
ledere i gitte situasjoner som baserer seg pa sine egne verdier og mal. Dette kan skape
utfordringer knyttet til & innfri forventninger og dermed skape rolleforvirringer. Kaufmann &
Kaufmann (2015) viser til tre ulike former for rolleproblemer; rolletvetydighet,
rolleoverbelastning og rollekonflikt. Disse begrepene kan relateres til krysspress.
Rolletvetydighet innebaerer at den ansatte mangler en klar definisjon av sin rolle som
medfarer uklarhet om sitt eget ansvarsomrade. Dette medfarer en opplevelse av konflikt
mellom ytelse og arbeidsoppgaver (Rizzo et al., 1970). Rolleoverbelastning omhandler at den
ansatte blir palagt oppgaver som ikke samsvarer med tilgjengelig kapasitet eller ressurser for
a utfgre oppgavene. Dette blir papekt i Gjgsater & Kyvik (2018) der farstelinjeledere er

under tidspress og med flere administrative oppgaver som de er palagt & utfare.

Rollekonflikt defineres som en tilstand der et individ mgter motstridende forventninger
Kaufmann & Kaufmann, (2015). Forfatterne skiller mellom fire typer rollekonflikter;
intrasender-, intersender-, inter-, og person-rollekonflikt. Kort fortalt omhandler intrasender-
rollekonflikt motstridende forventninger fra en person til en rolleinnehaver. Intersender-
rollekonflikt oppstar nar rolleinnehaver mater motstridende forventninger fra to eller flere
personer. Dette kan ses i forhold til hybride ledere i kommunal helsesektor; sykehuset sender

darlige pasienter hjem, pasienter og pargrende forventer mer hjelp, og medarbeidere forventer
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flere ressurser, bedre lgnn og mer fri. Toppledelsen forventer at man holder seg innenfor et
stramt budsjett, gkt produktivitet og har et hgyt arbeidstempo. Alle disse forventningene lar
seg ikke lett innfri uten & vike fra noen krav. Det kan eksempelvis vere problematisk &

stramme inn budsjettet nar medarbeidere allerede har det travelt og pasienter forventer mer

hjelp. Slike forventninger er vanskelig & imgtekomme dersom alle parter skal tilfredsstilles.

Inter-rollekonflikt viser til konflikter som oppstar som falge av et flertall av roller en person
skal utfylle. Dette kommer til uttrykk nar profesjonsrollen ikke forenes med lederrollen, som
kan medfere at de hybride lederne enten gar pa “akkord” med faglig forsvarlighet og/eller
gkonomiske rammer for drift. Den siste, person-rollekonflikt, oppstar nar rolleinnehavers
verdier og holdninger strider med forventninger som stilles til yrkesrollen (Kaufmann &
Kaufmann, 2015). Den siste, person-rollekonflikt, oppstar nar rolleinnehavers verdier og
holdninger strider med forventninger som stilles til yrkesrollen. Dette kan ha sammenheng
med sistnevnte eksempel, dog at det kan omhandle den enkelte leders faglige og etiske
overbevisninger som gar pa “akkord” med forventinger knyttet til rolleutovelse (Kaufmann &
Kaufmann, 2015).

I kommunal helse- og omsorgstjeneste ma en hybrid leder forholde seg til sine overordnede,
medarbeidere, sykehus og andre helsetjenester, samt brukere/pasienter og pargrende. En av
disse ledernes fremste oppgave er a foresta megling av kunnskap bade oppover og nedover i
organisasjonen (Bresnen et al., 2018). Det kan veere mangel pa tilgang av ressurser som
kompetanse og gkonomiske midler som medferer at forventningene mellom ansatte og
toppledelse gker. Dette vil i praksis kunne innebaere at eksempelvis hjemmetjenester star uten
tilstrekkelig grunnlag til & levere kommunale helse og omsorgstjenester i henhold til gnsket
faglig og kvalitativ standard, samt etter lovkravene som regulerer driften av slike tjenester.
Hybride ledere kan derfor bli utsatt for et press i forhold til oppgavene som skal handteres,
bade pa tvers av sektorer og i forhold til nasjonale krav og direktiver som omfatter sikring av
kvalitet tjenesteproduksjonen (Bresnen et al., 2018; Kippist & Fitzgerald, 2009).

Bresnen et al., (2018) trekker frem at forutsetningene for a kunne sta i, samt handtere
krysspresset adekvat, kan veere forringet av for eksempel hybride lederes mangel pa
gkonomisk og administrativ kompetanse. Hybride ledere har strevd med & utvikle klare
kunnskaps-baser og en profesjonell identitet, som kan ha sammenheng med kontrollert og
organisert profesjonalisme. Denne gruppen ledere er utsatt for utfordringer som assosieres

med endrings- policyer og stadige uavklarte rolleforventninger bade oppover og nedover i
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eget organisasjonssystem. Dette kan direkte henfares til & veere en del av arsaken til
krysspresset disse lederne ofte star ovenfor. Situasjonene kan lede til organisatoriske
konflikter, og bunner ofte i at fag-profesjonelle vurderinger ikke forenes med organisasjonens
gkonomiske malsettinger (Kippist & Fitzgerald, 2009). Dette kan omfatte utfordringer
hybride ledere har knyttet til & skape balanse mellom faglige vurderingers utgangspunkt som
dannes pa bakgrunn av fag-profesjonelle verdier og normer, administrative forventninger og
ulike organisatoriske malsettinger. Dette er noe som ogsa aktualiserer bruk av institusjonelle

logikker for & gjare en forstaelse av hvordan forventinger kan lede til krysspress.

Krysspresset forstas a oppsta som fglge av motstridende forventninger knyttet til
oppgaveforvaltning tilhgrende bade ledelse og profesjon. Som det er illustrert, beskriver
mellomlederlitteraturen oppgaver som ogsa tilfaller oppgavebeskrivelsen til farstelinjeleder.
Krysspresset mellomledere opplever kan derfor knyttes til fgrstelinjeledere. Hybride ledere
ma bevege seg mellom profesjon og ledelse med ulike verdigrunnlag som ikke alltid har felles

malsettinger. Dette kan forklares gjennom institusjonelle logikker.

2.3 Institusjonelle logikker

En hybrid leder ma forholde seg til flere aktarer pa ulike arenaer pa arbeidsplassen. Dette
nadvendiggjer a tolke ulike situasjoner og uteve atferd som er legitime i den gitte situasjonen.
Den kommunale helse- og omsorgssektoren kan betraktes som en institusjon bestaende av
aktgrer omringet med formelle og uformelle regler som pavirker og veileder deres atferd.
Giacomelli (2020) gjennomfarte en litteraturstudie om hybride ledere i kommunal sektor i
forbindelse med nye reformer, der flere studier benyttet institusjonelle logikker som en
konseptuell tilneerming. Med hjelp av rammeverket forklarer studiene kompleksiteten i
hybride lederes rolle som fagperson med lederstatus, der aktgrer blir pavirket av ulike
institusjonelle logikker som former deres atferd. Hensikten med masteroppgaven er a fa en
gkt forstaelse for farstelinjelederes opplevelse og handtering av krysspress i helse- og
omsorgssektoren. Institusjonelle logikker blir derfor benyttet som et teoretisk rammeverk for

a belyse dette. Sa hva er en institusjonell logikk?
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2.3.1 Definisjon

En institusjonell logikk er, ifalge Thornton et al., (2012), sosialt konstruerte mgnstre av
kulturelle symboler og materielle praksiser som individer og organisasjoner utgver i ulike
kontekster. | dette inngar antagelser, verdier og tro som skaper mening i det daglige og former
mater man gjar ting pa. Kulturelle symboler omhandler forestillinger og mening, mens
materielle praksiser bergrer strukturer og praksiser. Kulturelle symboler og materielle
praksiser er formet gjennom sosiale interaksjoner innad i en gruppe med et felles mal. Dette
tolkes som at individers atferd og tankesett blir styrt ubevisst gjennom eksempelvis etablerte
normer blant sosiale aktgrer, som gir retning for hva som er riktig atferd i ulike kontekster.
Institusjonelle logikker fungerer dermed som en veiviser til aktgrers handlinger og
beslutninger (Thornton et al., 2012).

Institusjonelle logikker ble farst introdusert av Friedland og Alford i kritikken mot ny-
institusjonell tenkning (Thornton et al., 2012). Ny-institusjonell teori er kritisert for & fokusere
i overkant mye pa organisasjonens pavirkning av samfunnet og omgivelsene, og med et for
lite fokus pa aktarer og det sosiale aspektet. Forfatterne mener at et samfunn bestar av flere
institusjonelle ordener med tilhgrende logikker. Disse ordenene er markedet, staten, familien,
religionen og demokratiet. Ordenene bestar av kulturelle symboler og materielle praksiser
som danner styringssystemer med prinsipper som er tilgjengelig for akterer. Prinsippene
legger faringer for hvordan aktgrer i organisasjoner skal opptre ut fra hva som gjelder for den
ordenen. Logikkene kan derfor brukes som et verktay for a veilede sosiale aktarer i

organisasjoner til hva de gnsker og hvordan de skal opptre (Reay et al., 2017).

Hybride ledere kan vere eksponert for flere institusjonelle logikker som er pavirket gjennom
ulike kanaler i bade privatlivet og yrkeslivet (Pache & Santos, 2013). Disse logikkene kan
veare i konflikt seg i mellom, da de ikke alltid harmonerer med hverandre og gir samme
retning. Konkurrerende logikker innebarer at aktarer ma balansere ulike forventninger til
hvordan de skal opptre grunnet motstridende verdier og praksiser i den gitte logikken (Olsen
& Solstad, 2017; Reay and Hinings, 2009). Dette forstas som krysspress, der en aktar mgter
motstridende forventninger. Eksisterende litteratur pa institusjonelle logikker har ogsa
argumentert for at et felt kan domineres av en logikk selv om flere logikker eksisterer
samtidig, (Scott 2008; Thornton & Ocasio 1999). Reay & Hinings (2009) viser imidlertid til
at konkurrerende logikkene ikke ngdvendigvis vil tilfalle en dominerende logikk, men at

logikkene kan leve side om side over tid. Dette gjenspeiles i studien til McPherson & Sauder
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(2013), som papeker at logikkene kan brukes bevisst som et verktay for na ulike mal gjennom
a skifte mellom logikker etter hva som er mest hensiktsmessig. Litteraturen om institusjonelle

logikker viser at mgter mellom ulike logikker kan oppleves mer eller mindre som utfordrende.

Hybride ledere er ment & vaere «mellom menn og kvinner» som blant annet har som formal a
bidra til 2 mekle inn fag, personal og gkonomispgrsmal der det eksempelvis er uenigheter
mellom to eller flere aktarer. Gjennom a veere kapabel til & sgke lgsningene pa ulike
utfordringer, kan ledere jobbe seg gjennom ulike grunnleggende forutsetninger som rar innen
bade fagfeltet og handtering av personal og gkonomi (Currie et al., 2015). En foregangsperson
kjemper frem handlingsalternativer og sammenfatter informasjon som gjer det mulig for
beslutningstakere lenger opp i organisasjonene til a fatte riktige beslutninger, som fglge av a
ha et godt grunnlag for beslutningsstatte (Burgess & Currie, 2013). Hybride ledere ma derfor
finne mater a balansere disse grunnleggende forutsetningene for & ivareta ulike interesser.
Mekling i fag, personal og gkonomi kan knyttes til mekling mellom ulike institusjonelle
logikker avhengig av hvilke hensikter som legges til grunn. I pafelgende avsnitt vil

institusjonelle logikker i helse- og omsorgssektoren bli presentert.

2.3.2 Institusjonelle logikker i helse- og omsorgssektoren

Det kan eksistere flere institusjonelle logikker i et felt. Blomgren & Waks (2015) viser til fire
institusjonelle logikker i helsevesenet; en demokratisk logikk, en profesjonell logikk, en
styringslogikk og en markedslogikk. Denne masteroppgaven vil ta utgangspunkt i en
profesjonslogikk og en styringslogikk.

Overgangen fra sykepleier til leder innebzrer nye mater a tenke og gjere ting pa. En
sykepleier kan se behovet for flere ressurser eller mater som kan effektiviserer prosesser for a
ivareta pasientene best mulig. En leder ser behovet for a spare penger til tross for
overarbeidede medarbeidere og misforngyde pasienter. Nar sykepleiere blir ledere, hvordan
ser de da problemet og hva gjer de? Disse utfordringene blir omtalt i Exworthy & Halford

(1999) som forholdet mellom lederskap (manageralism) og profesjonalitet (professionalisme).

Profesjonslogikk tar hgyde for profesjonsutevernes arbeid og yrkets normer, verdier og
oppfattelser (Exworthy & Halford, 1999; Thornton et al., 2012). Hybride ledere i

helsesektoren har ofte, om ikke alltid, en profesjonsbakgrunn i lederstillingen. Profesjoner er
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yrker som har i oppdrag a utfare formalstjenlige tjenester med seerskilt ekspertise. Dette kan
veere ingenigrer, leger, sykepleiere, veterinerer eller advokater. Profesjonsutgverne har et
avgrenset fagomrade med spesialisert kunnskap som stammer fra en spesifikk hgyere

utdanning. En sykepleier vet best om sitt fag, hva som ma gjeres og hvordan det skal gjares.

Sykepleie som profesjon bygger pa en rekke normer og verdier som legges til grunn i
beslutninger som tas. Det finnes etiske retningslinjer innenfor faget som a vise respekt for det
enkelte menneskeliv, ivaretakelse av pasienters verdighet og integritet, gi omsorgsfull hjelp
og sikre medbestemmelse («Norsk sykepleierforbund», u.d). Logikken borger for faglig
kvalitet i utgvelsen av tjenestene som ytes, og kan preges av at fokuset pa kvalitative
tilneerminger som omfatter a dekke behovet for a se «hele mennesket» (Beedholm, Andersen
& Lomborg, 2017). Goodrick & Reay (2011) illustrerer profesjonslogikkens betydning i
organisering av arbeidet. Dette eksemplifiseres gjennom regnskapsfarere, der
regnskapsstandarder reguleres av de profesjonelle og ikke av myndighetene. Kvaliteten pa
tjenesten blir styrt av fagfolk (Blomgren & Waks, 2015).

Ifglge styringslogikk gar arbeidsutfarelsen gjennom koordinering, kontroll og strategisk
planlegging (Exworthy & Halford, 1999). | motsetning til profesjonslogikk der en
profesjonsutgvers beslutninger vil pavirkes av deres fagkunnskap, vil ledere i henhold til en
styringslogikk pavirke atferden til medarbeidere gjennom systemer (Ladegard & Vabo, 2010).
NPM er et godt eksempel der styringslogikken star sentralt med et gkt fokus pa mal,
kostnadseffektivisering og konkurranse. | dette ligger blant annet et stramt budsjett som flere
kommuner har. Logikken danner forventinger for hvordan man skal tenke og opptre til
organisasjonens beste, bade nar det gjelder gkonomi, fag og personal. Lojaliteten kan sies &
ligge til organisasjonen. | styringslogikk er det ledere som bestemmer innholdet og
organisering av arbeidet, samt kvaliteten pa produkter og tjenester (Goodrick & Reay, 2011;
Blomgren & Waks, 2015).

Hybride ledere star med en fot i det profesjonelle arbeidet, og en i ledelsen, og ma forholde
seq til ulike forventninger som ikke alltid er forenelig. Styringslogikken og
profesjonslogikken har ulike verdier, normer og praksiser, som gir retning for hvordan
hybride ledere skal tenke og opptre (Thornton et al., 2012). Noen forventninger tilfaller
styringslogikken, mens andre forventninger tilfaller profesjonslogikk. Dette kan for eksempel

veere forventninger til a holde budsjett kontra forventninger om a sikre faglig forsvarlighet.
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Disse forventningene kan vare motstridende, og resultere i en opplevelse av krysspress. |

neste avsnitt vil ulike strategier for handtering av disse forventningene bli presentert.

2.3.3 Handtering

Individer kan respondere ulikt i mgte med konkurrerende logikker. Responser vises til mater
individer handterer konkurrerende logikker. Pache & Santos (2013) peker pa ignorering,
samsvar, motstand, oppdeling og kombinasjon som responser pa motstridende logikker.
Ignorering (ignorance) relateres til manglende kunnskap om en bestemt logikk, og individet
velger derfor a ikke svare til en alternativ logikk. Dette kan for eksempel sees hos “nye”
ledere som mangler kunnskap om logikker og deres kompleksitet. En sykepleier som nettopp
har blitt leder kan tenkes a ha manglende kunnskap om styringslogikk, og vil derfor ikke
svare til den heller. Samsvar (compliance) omhandler situasjoner der verdier, normer og
praksiser som ligger i logikken er forenelig med individets holdninger. Dette kan for
eksempel ha sammenheng med at hybride lederes profesjonsbakgrunn omfatter sterke faglige
og etiske faringer, der profesjonslogikken samsvarer med profesjonsutgvelsen. Motstand
(defiance) er bevisst avvisning av logikken som fglge av blant annet motstridende verdier,
normer og praksiser i en logikk. Denne responsen kommer som falge av kjennskap til
kompleksiteten i de ulike logikkene. Dersom hybride ledere er uenig i budsjettrammene, kan
det prioriteres faglig forsvarlighet (profesjonslogikk) selv om det gar ut over budsjettet

(styringslogikk).

Oppdeling (compartmentalization) handler om at individet forholder seg til konkurrerende
logikker over tid, og som dermed tilpasser seg i ulike kontekster. Styringslogikken kan ha
starst innflytelse i beslutninger i en situasjon, mens i en annen situasjon er det
profesjonslogikken som har innflytelse. Kombinasjon (combination), viser til & blande inn
verdier, normer og praksiser i den konkurrerende logikken til logikken vedkommende
identifiserer seg med (Pache & Santos, 2013; Olsen & Solstad, 2017). | denne responsen
blandes verdier, normer og praksiser fra styringslogikken med verdier og normer fra
profesjonslogikken. Fokus pa sykefravar kan begrunnes gjennom a sikre forsvarlig drift, men

0gsa pa bakgrunn av a holde sykefraveersprosenten som rapporteres til toppledelsen lav.

Oppsummert kan et individ velge kun en logikk, balansere, eller kombinere ulike logikker for

a handtere motstridende forventinger mellom konkurrerende logikker. Dette avhenger dog av
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i hvilken grad de identifiserer seg med logikkene (Pache & Santos, 2013). Grad av innflytelse
en logikk har pa et individs handling avhenger blant annet av graden av tilgjengelig kunnskap
og informasjon om en gitt logikk, i hvilken grad kunnskapen og informasjonen kommer til
minnet, og i hvilken grad den tilgjengelige kunnskapen og informasjonen blir brukt i sosiale
interaksjoner (Pache & Santos, 2013; Thornton et al., 2012). For hybride ledere med
profesjonsbakgrunn kan grad av tilgjengelig kunnskap om en gitt logikk kobles til
profesjonslogikken. Dette baserer seg pa at hybride ledere gjennom deres profesjon har
opparbeidet seg erfaringer fra bade studier og praksis, og har jobbet med andre profesjoner
med felles normer og verdier. En leder uten profesjonsbakgrunn kan antas a ha starst
kunnskap om styringslogikken. I hvilken grad denne kunnskapen dukker opp i minnet henger
sammen med et individs tidligere erfaringer, og hvor sterk bandet til logikken er. Thornton et
al., (2012) papeker at individer bygger pa kunnskapsstrukturer som fremmer et individs
oppmerksombhet til en logikk. Gitt at hybride ledere har mest kunnskap om

profesjonslogikken, er det naturlig 4 anta at denne logikken ogsa kommer farst til minnet.

Hvorvidt kunnskapen og informasjon blir brukt i handling, avhenger av i hvilken grad
individet identifiserer seg med logikkene (Pache & Santos, 2013). En logikk gjenspeiles i
hvordan en person er, hva man skal gjgre og hvordan man skal forholde seg til verden. Nar en
hybrid leder har en bestemt logikk tilgjengelig og kunnskap om den, vil sjansen veere stor for
at personen aktiverer denne logikken i handlinger fordi vedkommende identifiserer seg med
logikken. Dette kan identifiseres gjennom bakgrunn for valg hybride ledere gjer i ulike
situasjoner. En mangearig leder med profesjonshakgrunn kan antas a identifisere seg mest
med styringslogikken, enn en leder som har veert i stillingen i ett ar. En hybrid leder er i mgte
med flere ulike logikker, og vil derfor handle ut fra den pavirkningen logikkene har pa

vedkommende.
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2.4 Oppsummering teorikapittel

Det teoretiske grunnlaget knyttet til mellomlederlitteraturen virker a veere anvendbar for a
kunne formidle hybride lederes plass i hierarkiet. Det synliggjeres at det ikke defineres av

selve plassen i hierarkiet, men av oppgavene de er satt til a utfere i organisasjonen.

Rollekonflikt, rolleoverbelastning og rolletvetydighet betraktes som krysspress, som kommer
som fglge av at forventinger knyttet til at idealer i et ledelses- eller profesjonsfelt er vanskelig
a innfri. Hybride ledere blir utsatt for krysspress som felge av oppgavene de er satt til
utfgre. Kunnskaper og erfaringer knyttet til eksempelvis oppgaver som vedrgrer personal og
gkonomi kan spille en viktig rolle, samt vaere en forutsetning for hvordan institusjonelle
logikker bevisst eller ubevisst bidrar til at de organisatoriske malsettingene nas.
Verdigrunnlag og identitet har en sentral rolle i dette, og omfatter blant annet hvilke responser

som anvendes for a forholde seg til, samt lgse ulike typer oppgaver og utfordringer.

Kompleksiteten i institusjonelle logikker kan forstas som ulike verdigrunnlag tilhgrende ulike
yrkesgrupper, som har som formal a sikre at ulike organisatoriske mal nas. Ledelse omfatter
styringslogikk, og selve tjenesteutgvelsen tilhgrer profesjonslogikken. Responsene er
handteringsmekanismer som kommer som fglge av motstridende forventninger i logikkene,
samt bidrar til ulik grad av oppklaring av ulike oppgaver. Dette sammenfaller med
motstridende forventninger knyttet til verdigrunnlagene i de institusjonelle logikkene, og at de

slikt sett ogsa kan danne grunnlaget for krysspress (Pache & Santos, 2013).
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3 Metode

| dette kapittelet vil den metodiske tilnarmingen som er brukt for & besvare problemstillingen
bli presentert, herunder valg av metode, forskningsdesign, innsamling og analyse av data,
etiske overveielser og vurdering av kvalitet i forbindelse med studiens palitelighet og

gyldighet. Kapittelet omfavner ogsa begrunnelser i forhold til de valgene vi har tatt.

3.1 Vitenskapsteoretisk tilnaerming

I denne masteroppgaven undersgker vi farstelinjelederes opplevelse og handtering av
krysspress. Det kan finnes flere krysspress, og et krysspress oppleves ngdvendigvis ikke likt
av alle individer. Vi har for denne oppgaven omtalt krysspresset som motstridende
forventninger fra en eller flere aktgrer (Kaufmann & Kaufmann, 2015). Var forskning baserer
seg pa det som ontologien benevner som et subjektivistisk-relativistisk syn, og dreier seg om
grunnleggende antakelser om hvordan den sosiale verden ser ut (Johannessen, Christoffersen
& Tufte, 2016). Det legges til grunn at ontologiske teorier kan betraktes som forutsetninger
om menneske og samfunn, og at forutsetningene er viktige utgangspunkt for a forsta resultat

og konklusjon av undersgkelser (Johannessen et al., 2016).

Institusjonelle logikker er blitt brukt som rammeverk for a forsta opplevelser og handtering av
krysspress. Institusjonelle logikker er sosialt konstruerte mgnstre formet gjennom sosiale
interaksjoner mellom akterer (Thornton et al., 2012). Ulike verdier, normer og praksiser
skaper ulike forventninger til atferd, forventninger som ikke alltid er forenelig med hverandre.
Virkeligheten betraktes derfor som en sosial konstruksjon der aktgrenes egne oppfatninger av
krysspress star sentralt. Etter var mening ma krysspress sees pa som relativt og subjektivt, da
virkeligheten som sosial konstruksjon kan oppleves svart forskjellig. Vi benytter derfor
hermeneutikk som en epistemologisk tilneerming som fglge av at vi tilegner oss kunnskap om
motstridende forventninger gjennom a fortolke informantenes egne opplevelser av
virkeligheten. For a besvare problemstillingen er derfor informantenes opplevelse og tolkning

av krysspress et viktig grunnlag for resultatene i denne studien.

Var forskning baserer seg pa en abduktiv tilneerming for a fa en gkt forstaelse for
virkeligheten vare informanter forholder seg til. Gjennom abduktiv tilnaerming har vi beveget

oss fra empiri til teori, samt fra teori til empiri, som er en kombinasjon av bade induktive og
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deduktive tilnserminger (Busch, 2021). Ved a bruke teori som et samfunnsvitenskapelig
verktgy for & definere begreper, presentere ulike perspektiver, begrunne og besvare
problemstillingen kan abduktiv tilneerming bidra til at vi kan identifisere og gi mening til

antakelser bade innen og utenfor forskningsverdenen (Johannessen, 2022).

3.2 Valg av forskningsdesign

Forskningsdesign er en plan for hele forskningsprosessen, fra problemstilling til konklusjon
(Yin, 2018). Var problemstilling er deskriptiv med formal om a belyse et sosialt fenomen.
Krysspress er som argumentert, sosialt konstruert, og informantenes egne tanker og
refleksjoner er derfor viktig i denne sammenhengen. | den forbindelse har vi valgt et intensivt
design. Ifglge Busch (2021) er valget mellom et ekstensivt og et intensivt design avhengig av
prosjektets problemstilling. Dette avhenger av forskerens tilgang til ressurser i prosjektet,
antall informanter som skal benyttes og antall variabler som skal kartlegges. Intensivt design
er et nyttig valg der man gnsker en grundig undersgkelse av komplekse forhold med mange
variabler. Intensive utvalg bestar i denne sammenhengen av hybride ledere som forutsettes a

inneha informasjonen vi sgker etter.

Da vi gnsker a undersgke krysspress blant aktgrer pa et spesifikt niva i en organisasjon, har vi
valgt case som forskningsdesign. Casedesign er hensiktsmessig nar fenomenet ma forstas
innenfor konteksten (Busch, 2021). Fordelen med designet er at studien av det spesifikke kan
gi inngaende kunnskaper innen et begrenset omrade med spesifikke kontekster. Ulempen ved
designet kan blant annet veere at dersom konteksten endrer seg, vil ikke kunnskapene kunne
anvendes som om de er generaliserbar til hvilken som helst lignende situasjon (Johannessen et
al., 2016). Imidlertid har vi en beskrivende problemstilling, og kunnskapen de hybride lederne
har om opplevelser og handtering av krysspress, vurderes som en ngdvendig forutsetning for

a besvare problemstillingen.

Vi har benyttet Harstad kommune som case, som omhandler var interesse for utfordringer i
helse- og omsorgssektoren, samt at det var naturlig a velge en mellomstor kommune. Lokal
tilhgrighet virker a ha veert en fordel for oss som aksept for tilgang til informanter. Var
ambisjon var a samle inn data som gav grunnlag for & fa en gkt forstaelse for hvorfor
krysspress oppstar, hvordan det handteres og eventuelle konsekvenser det kan ha for en

organisasjon, noe casestudier kan bidra til. En av utfordringene med denne studien er den
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fenomenologiske tilnermingen, der resultatene baserer seg pa var tolkning av informantenes
subjektive mening, og kan i ytterste konsekvens bare preg av misforstaelser fra var side. Det
har derfor vert viktig a kartlegge mgnstre i informantenes fortellinger for a bedre kunne

navigere unna feilkilder.

Var tolkning hviler pa hvilke kunnskaper vi allerede besitter, hvordan vi oppfatter
informanter, var holdning til Harstad kommune, samt til viktigheten av a veare etterrettelig nar
vi kommuniserer datagrunnlaget gjennom teoretiske forankringer. Var bakgrunn er 20 ar i
kommunal og statlig forvaltning, helse- og sosialfaglig praksis og utdanning, samt ledelse av
organisasjoner som forvalter helse- og omsorgstjenester pa vegne av det offentlige. Den ene
er ansatt i helse- og omsorgstjenesten i samme kommune, og har derfor en profesjonell
relasjon til to av informantene. Dette kan medfgre at informantene holder tilbake informasjon,
og kan ogsa ha pavirket var tolkning av empirien. Samtidig opplevde vi at svarene i stor grad
var i samsvar med andre informanters svar. Kjennskap til forskeren kan ogsa skape tillitt slik

at informanter fagler seg trygg og ivaretatt.

3.2.1 Harstad kommune som case

Harstad kommune har som mal a redusere kostnader innenfor helsesektoren med 39 millioner
i 2023, og forventer samtidig en eldrebglge med stor gkning i antall eldre over 80 ar. Det
antas & kunne medfgre gkte forventninger til hybride ledere, som fremdeles har det primeere
ansvaret for drift knyttet til pasienter, pargrende og ansatte, samt oppgaver fra toppledelsen
som innebeerer a utfere tiltak for & imgtekomme kostnadskuttene, og samtidig bevare
lovkravet om forsvarlige tjenester. | tillegg har helse og omsorgstjenesten i kommunen veert
spesielt utsatt for negativ mediedekning som eksempelvis bruk av tvang, turnusordninger,

kostnadskutt og mangel pa sykehjemsplasser.

Som fglge av dette stilte vi store spagrsmalstegn ved hvordan kommunene opplever og
handterer slike hendelser. Det fremstod for oss at det er de hybride lederne som forvalter
oppgaver knyttet til misngyen for hvordan det i det hele tatt ble mediedekning. Dette kan ha
sammenheng med at disse lederne star n&ermest de ansatte, brukere av tjenesten, og lengst
unna toppledelsen. Dette ledet oss videre i en prosess der vi kom i posisjon til & undersgke

helse- og omsorgstjenesten i Harstad kommune.
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Organisasjonskartet til Harstad Kommune viser kommunedirektaren pa topp etterfulgt av to
kommunalsjefer for helse, velferd og omsorg, samt kultur og oppvekst. Videre finnes ulike
enheter innenfor helse, velferd og omsorg, blant annet hjemmetjenester og heldggn omsorg.
Lederne for enhetene betraktes som mellomledere. Farstelinjeledere anses som
avdelingsledere for de ulike avdelingene innenfor enhetene. Hjemmetjenester bestar av totalt
6 avdelinger, mens Heldggns omsorg utgjer 5 sykehjem. Hver avdeling bestar av leder og
driftskoordinator, og avdelingene er selvstendig ansvarlig for daglig drift, herunder personell,

fag og gkonomi.

En foresparsel om samarbeid i forbindelse med denne masteroppgaven ble sendt til Harstad
kommune. Dette ble tatt godt imot, og kommuneledelsen videreformidlet interessen til de
aktuelle driftsenhetene i helse- og omsorgssektoren; Hjemmetjenesten, Bo og oppfalging, og

Heldggns omsorg.

3.3 Valg av metode

| case-studier kan det benyttes bade kvalitativ og kvantitativ metode for innsamling av data
(Yin, 2018). Valget falt naturlig pa en kvalitativ tilneerming da vi gnsket informantenes
individuelle og unike forstaelse av krysspress (Johannessen, Christoffersen & Tufte, 2021).
Som det falger av begrunnelser knyttet til datagrunnlag med komplekse variabler, kan
informantene bidra til & fa frem den «riktige» forstaelsen av fenomenet, og metoden gir derfor
hgy begrepsgyldighet. Ulempen med kvalitativ metode er at det bade er tid- og
ressurskrevende. Resultatene er i tillegg til endringer i kontekster derfor heller ikke mulig a
generalisere, da vi kun undersgker en enhet med fa respondenter. Generalisering i seg selv er
ikke en svakhet i denne sammenhengen da formalet med oppgaven er a fa en gkt forstaelse for
hvordan hybride ledere opplever og handterer krysspress. Gjennom dette kan man fa frem

mgnstre i opplevelser og handtering, som ogsa kan kvalitetssikres gjennom bruk av teori.

Innenfor kvalitativ metode er det flere valgmuligheter for datainnsamlingen. Det kan vaere
observasjon, individuelle intervjuer, gruppeintervjuer eller innsamling av dokumentdata
(Busch, 2021; Johannessen et al., 2016). Da vi gnsker en forstaelse av informantenes egne
subjektive opplevelser og synspunkter om et fenomen, valgte vi individuelle dybdeintervjuer
som metode for a samle inn data. Fordeler med dybdeintervju er at det kan bli mer personlig

og det skaper muligheter for detaljerte beskrivelser. Ulempene er at informantene kan veere

Side 23 av 88



usikre og dermed vare tilbakeholden med informasjonsdelingen. Det har veert viktig a
utforme gode sparsmal som gir muligheten til a snakke fritt. Vi har ogsa veert bevisst pa egen
atferd i gjennomfaringen av intervjuene, slik at vi kunne skape en trygg arena for

informasjonsdeling.

Semistrukturerte intervjuer ble vurdert som hensiktsmessig for a sikre at alle relevante og
viktige temaer ble belyst i hvert intervju. Det ble i forkant av intervjuet, som ogsa var i

forbindelse med sgknad og godkjenning hos NSD, utformet en intervjuguide med aktuelle
temaer med apne spgrsmal og oppfalgingsspersmal. Godkjenningen fra NSD er lagt ved i

oppgaven som vedlegg 1.

3.4 Innsamling og analyse av data

3.4.1 Utvalg

Utvalget er bestemt ut fra problemstillingen som omhandler farstelinjeledere i kommunal
helse- og omsorgssektor. | henhold til var definisjon pa farstelinjeleder utgjer dette
avdelingsledere. Vi gjorde vurderinger av behov og antall informanter sammen med var
veileder, og kom til at 10 informanter ville veere tilstrekkelig. | kvalitativ metode er det
imidlertid ikke antall respondenter som er i fokus, men kvalitet, detaljer og dybde
(Johannesen et al., 2016).

Tilbakemeldingene fra informantene var positive, og vi fikk deretter utdelt
kontaktopplysninger for de aktuelle informantene, totalt 18 avdelingsledere. Enheten Bo og
oppfelging, som dekker mennesker med utviklingshemming innen hjemmebaserte tjenester,
ble utelatt. Vi hadde i utgangspunktet tiltenkt & avgrense til hjemmetjenester, men grunnet fa
avdelinger, valgte vi i tillegg a inkludere sykehjem. Da Bo og oppfalging ble en valgmulighet,
besluttet vi & avgrense oppgaven til «vanlige» hjemmetjenester og sykehjem. Vi satt igjen

med totalt 13 informanter innenfor hjemmetjenester og sykehjem.

Videre ble det sendte forespgrsel per mail med informasjonsskriv og samtykkeerklaring til
alle aktuelle informantene om 4 delta pa intervju. Infoskrivet er vedlagt i oppgaven som
vedlegg 2. Det ble informert om at deltakelsen var frivillig. 11 informanter gav
tilbakemelding med et gnske om a delta, og 2 informanter responderte ikke. Det ble sendt en

paminnelse noen dager senere uten respons, og Vi ansa var henvendelse derfor som et avslag.
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Et av vare siste intervjuer ble avlyst grunnet sykdom. Det ble gjort en vurdering der vi valgte
a ikke avtale et nytt tidspunkt for dette intervjuet. Vi vurderte tidlig i intervjuprosessen at vi
hadde nadd et metningspunkt, der mgnstret i opplevelsene og handteringen var tydelig for oss.

Det ble derfor gjennomfart totalt 10 intervjuer.

3.4.2 Intervjuguide

En intervjuguide ble utformet med bakgrunn i relevant teori med temaene opplevelse og
handtering, samt en kort innledning om informantenes faglige bakgrunn. Spgrsmalene i
innledningen var en fin mate a starte intervjuet, spore inn pa temaene som ville komme og
skape grunnlag for oppfalgingssparsmal senere i intervjuet. Innledende spgrsmal avklarte
blant annet omfanget av ansvar og kompetanse, og kan ved flere anledninger vare relevant
informasjon som vil veare viktig for a synliggjere viktige poenger knyttet til opplevelser og
handtering av krysspress. Temaet opplevelser har som formal & aktivere vurderinger og tanker
om prosesser som pagar pa ulike nivaer, hvordan de kommer til uttrykk og hva som driver
dem. Identifisering av opplevelser knyttet til utgvelse av profesjon og styring av tjenesten er
en vital del av argumenteringen var som knytter seg til teori og forskning om institusjonelle
logikker og krysspress, som allerede er etablert i dette feltet. Handtering av krysspress som
tema har til hensikt & avklare handtering av situasjoner som fremkommer i intervjuet. Dette
vil muliggjgre en synliggjering av sammenhengen mellom opplevelser, forutsetninger for a
lykkes og om logikkene sameksisterer, samt utgjar en vesentlig del av hybride lederes
bevissthet i utfaringen av sitt daglige virke og funksjon. Hvilken rolle krysspresset spiller i
beslutningstakingen, og i hvilken grad styring- og/eller profesjons logikken gjer seg
gjeldende, er av betydning. Det er av interesse for oppgavens teoretiske forankring a avklare
hvilken rolle disse lederne selv inntar som fglge av totaliteten i sammenhengen mellom disse
delene. Et av spgrsmalene fra intervjuguiden er i denne forbindelsen; har du ngdvendig tillit
fra din overordnede for a lgse oppgavene du er satt til & utfare? Vi fulgte opp sparsmalet
gjennom a be om eksempler, og et oppfalgingssparsmal som omfatter om informanten ma be

om tillatelse fra noen i organisasjonen for & kunne utfare arbeidsoppgaver.

Rekkefalgen pa spgrsmalene ble ikke fulgt slavisk ettersom vi gnsket en naturlig flyt i
samtalen. Intervjuguiden ble benyttet som en sjekkliste for a sikre at vi hadde vert innom de
aktuelle temaene med hovedsparsmal. Sparsmalene er utformet for a fa frem informantenes

subjektive mening med eksempler og gode beskrivelser av dem. Noen oppfalgingsspgrsmal
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var allerede skrevet ned, mens noen ble utformet underveis i intervjuet ettersom hva
informanten svarte. Pa slutten av intervjuet spurte vi informantene om det var noe mer
vedkommende gnsket & formidle, som var viktig i henhold til oppgaven, og som vi ikke

allerede hadde spurt om.

Intervjuguiden er vedlagt i oppgaven som vedlegg 3.

3.4.3 Gjennomfgring av intervjuer

Intervjuene ble gjennomfart over en periode pa to uker. All kommunikasjon i forkant av
intervjuet foregikk gjennom e-post. Informantene fikk selv velge dag og tidspunkt for
intervjuet. Grunnet covid-19 situasjonen, gikk intervjuene via teams med videokamera.
Fordelen med dette var at intervjuprosessene sparte tid knyttet til logistikk. En ulempe med
dette omhandler at det blir mer krevende a skape en trygg arena for informasjonsdeling. Det
ble tatt opptak med diktafon, transkribert og anonymisert innen en uke etter fullfert intervju.
Informantene ble opplyst om bruk av diktafon i oversendt infobrev, og reagerte derfor ikke

negativt ved informering om dette i starten av intervjuet.

Lydopptak bidro til at vi kunne veere mer til stede i samtalen ved a konsentrere oss om a lytte
i stedet for & notere ned alt informantene fortalte. Dette bidro til  sikre at all informasjon ble
tatt med, ogsa tonefall og pauser. Vi deltok og var aktiv under intervjuene sammen, men vi
rullerte pa hvem som skulle ha styringen. Deltakelse fra begge skapte en trygghetsfalelse, og
vi fant en fin balanse mellom tema og spersmal vi hadde ansvar for a stille. Dersom et
sparsmal eller et oppfalgingsspgrsmal ble glemt, var det enkelt for den andre a stille det i en

naturlig setting.

Informantene ble informert i forkant av intervjuene om formalet med prosjektet, hva samtalen
skulle omhandle, hva det ville innebzre for dem a delta, og informasjon om oppbevaring og
bruk av deres opplysninger. Det ble avgjort at vi ikke skulle sende intervjuguiden i forkant av
intervjuet, da vi gnsket en spontan respons fra informantene. Intervjuet var estimert til en
varighet pa 1 time. Det korteste intervjuet varte i 40 minutter, og det lengste varte i 1 time og
20 min. Vi opplevde at informantene farte en god tone og utfyllende svar, der de delte
eksempler og erfaringer. Imidlertid var det noen fa av informantene som ikke gnsket & ga i

dybden i deres erfaringer pa alle spgrsmalene. Erfaringer hos enkelte informanter var ogsa
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begrenset som falge av deres korte tid som hybrid leder. Det virket likevel som at de hadde
god innsikt i utfordringer de stod i, bade pa grunn av opplevde hendelser, og ogsa deres
erfaringer og refleksjoner som tidligere driftskoordinatorer. For var del merket vi at kvaliteten
I prosessen knyttet til gjennomfgring av selve intervjuene ble bedre etter hvert gjennomfarte

intervju.

For vi gikk i gang med intervjuene, utfgrte vi et testintervju av en hybrid leder i Narvik
videregdende skole. Testintervjuet ledet til at vi gjorde justeringer pa rekkefglgen av
spgrsmalene, og la til noen oppfalgingssparsmal. | tillegg bidro testintervjuet til & gi en
indikator pa varigheten av intervijuet slik at vi var sikre pa at vi ikke overskred den avtalte
tiden.

3.4.4 Dataanalyse

| analysen av datamaterialet, valgte vi & analysere innholdet basert pa teoretiske antakelser
(Yin (2014) referert i Johannessen et al., 2021). Ettersom vi var opptatt av opplevelser og
handtering av krysspress, kunne vi konsentrere oss om data som omfattet dette. Det ble
eksempelvis identifisert ulike utfordringer informantene stod ovenfor og hvordan de handterte
dette. Datagrunnlaget ble farst kategorisert etter temaene opplevelser og handtering av
krysspress, og tekst ble sortert ut ifra dem. Deretter ble det identifisert ulike typer krysspress

basert pa et helhetsperspektiv, og hvordan disse i denne sammenhengen ble handtert.

For a forsta hvorfor dette utgjorde et krysspress og hvordan det ble handtert, ble
institusjonelle logikker benyttet som rammeverk. Da vi tok utgangspunkt i en styringslogikk
og en profesjonslogikk, ble disse logikkene identifisert i opplevelser og handtering av
krysspressene. Vi endte i den forbindelse med opplevelser og handtering av krysspress i en
logikk, to logikker, og krysspress som faglge av lederidentitet. Videre ble ulike

handteringsmekanismer identifisert gjennom logikkene.
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3.4.5 Etiske vurderinger

Etiske hensyn er blitt ivaretatt gjennom hele studien. Gjennom sgknaden til NSD — Norsk
senter for forskningsdata, har vi fatt godkjenning av prosjektet, og behandling av data som
omhandler oppbevaring av persondata og personopplysninger. | tillegg skal vi som forskere
forholde oss til normer og verdier i forskningen. Ifglge Busch (2021) er informert samtykke,
konfidensialitet og forskningens mulige konsekvenser for deltakerne, de viktigste

forskningsetiske spgrsmal som ma hensyntas.

| forbindelse med forespgrsel om deltakelse i prosjektet, ble det sendt et infoskriv med
samtykkeerklering til alle deltakerne. Deltakerne ble informert om prosjektets formal og
omfang, de ble opplyst om at deltakelsen var frivillig og at de nar som helst kunne trekke
deltakelsen. Dette ble ogsa kommunisert i starten av intervjuene. Alle informantene

samtykket skriftlig til deltakelse.

Det har veert viktig & hensynta informantenes integritet. Lydopptakene ble lagret pa UiT’s
onedrive, og slettet innen en uke etter gjennomfart intervju. Det er kun vi som har hatt tilgang
til filene. Intervjuene er transkribert og anonymisert, slik at det ikke er mulig & gjenkjenne
informantene. Vi har benyttet kjgnnet hun i beskrivelser av funn ettersom alle informanter er

kvinner. Ellers har informantene blitt tildelt titler som informant 1,2, 3 og sa videre.

Vi har ogsa vurdert hvorvidt studien kan ha negative konsekvenser for informantene. Etter
samtale med kontaktperson i kommunen i forkant av undersgkelsen, ble det oppfattet at
deltakelse i denne studien ville fgre positivt frem for organisasjonen i sin helhet. Ved a
benytte Harstad kommune som case, kan funnene bidra til & forbedre omrader som blir sett pa
som utfordrende. Flere informanter gav uttrykk for at det er viktig for dem a fa belyst temaet,
da det bergrer dem i stor grad i deres hverdag. Det blir derfor antatt som lite sannsynlig at

deltakelse i denne studien vil fare til negative konsekvenser for informantene.

3.4.6 Kvalitetsvurderinger

Lincoln & Guba (1985) viser til fire kriterier for troverdighet som legges til grunn i kvalitativ
forskning og som kan relateres til kriteriene reliabilitet og validitet i kvantitativ forskning.

Disse er troverdighet, overfarbarhet, palitelighet og bekreftbarhet (Johannessen et al., 2021).
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Palitelighet (reliabilitet):

Palitelighet knyttes til hvorvidt studien kan etterprgves av andre forskere gjennom a benytte
samme forskningsprosess for & komme frem til samme funn (Yin, 2018). Johannessen et al.,
(2021) hevder at reliabilitet er lite hensiktsmessig i kvalitativ forskning ettersom det ikke
benyttes strukturerte datainnsamlingsteknikker. Datagrunnlaget er ogsa kontekstavhengig som
gjer det vanskelig for andre 4 etterligne/kopiere forskningen. Vare kunnskaper og erfaringer
spiller en viktig rolle ettersom dette kan pavirke hvordan vi tolker datagrunnlaget. | tillegg er
funnene formet gjennom en dialog mellom oss og informantene, og det er derfor ikke gitt at
andre forskere mottar de samme refleksjonene. Oppgaven er imidlertid styrket gjennom en
god beskrivelse av Harstad kommune, forskningsprosessen og begrunnelser for valg som er
tatt.

Troverdighet (Intern validitet):

Troverdighet omhandler hvorvidt forskningen er utfart pa en tillitsvekkende mate og om
funnene reflekterer oppgavens fremgangsmate og formal (Johannessen et al., 2021). Funnene
kan ikke males, men baserer seg pa teoretiske antagelser gjennom intervjuguiden som vi har
ansett som relevant for fenomenet. De teoretiske antagelsene er ogsa lagt til grunn i
dataanalysen, og har gitt struktur, samt oversikt over opplevelser og handtering av
krysspresset. Funnene har rike beskrivelser med eksempler ved a ta med sitater fra ulike

informanter. Slik kan leseren kontrollere analysen var.

Troverdigheten kunne veert styrket ved & sende resultatene tilbake til informantene for
bekreftelse. Dette gjorde vi ikke. Imidlertid har vi begge (forfatterne) analysert det samme

datamaterialet, og kommet frem til samme fortolkning.
Overfarbarhet (ekstern validitet):

Overfgrbarhet knyttes til hvorvidt funnene i studien kan generaliseres. Formalet med studien
er ikke a generalisere funnene, men fa en bedre forstaelse av et fenomen i en kontekst. |
kvalitativ forskning handler det om overfgring av kunnskap (Johannessen et al., 2021).
Utvalget bestod av 10 informanter med fokus pa deres refleksjoner og tolkning av
virkeligheten. Grunnet et lite utvalg og data basert pa informantenes egne tolkninger av det
sosiale fenomenet, er forskningsgrunnlaget lite med tanke pa hvor representative

informantene er. Vi kan imidlertid vurdere overfarbarheten knyttet til konteksten, Harstad
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kommune. De fleste mennesker mgter motstridende forventninger, bade i yrkesliv og
privatliv. Hvordan informantene i denne studien opplever og handterer krysspress kan derfor
tenkes a kunne overfares i andre kontekster enn i Harstad kommune. Vi har gode beskrivelser
av fenomenet vi utforsker, med litteratur som henfares ogsa til andre omrader/sektorer. Slik

kan det bli opp til leseren a avgjere overfarbarheten (Johannessen et al., (2021).
Bekreftbarhet (objektivitet):

Som forskere har vi vert farget av ulike inntrykk som har pavirket vart syn pa Harstad
kommune som organisasjon. Inntrykkene har basert seg pa avisartikler med negative omtaler
av kommunen, og egne opplevelser i mgte med kommunen. Ettersom en av 0ss er ansatt i
helse- og omsorgstjenesten, har vi matte vert bevisst pa vart stasted og var tolkning av
datagrunnlaget. Det har vart viktig a separere disse forholdene fra fenomenet som denne
oppgaven omfavner. Intervjuene er transkribert ordrett, og analysen av datamaterialet er gjort
i fellesskap, som har sikret en felles fortolkning. Vi opplevde det som en fordel & ha
kjennskap til organisasjonen og deres struktur ettersom det bidro til a stille gode
oppfelgingsspersmal. Resultatene av var forskning er et resultat av funnene og teoretisk

statte, og ikke et resultat av vare subjektive holdninger (Johannessen et al., 2016).
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4 Presentasjon av funn

| dette kapittelet presenteres funn fra intervjuer av farstelinjeledere i sykehjem og
hjemmetjenester. Analysen av datamaterialet viser fem kategorier av opplevelser og
handtering av krysspress. Kategoriene er (1) oppgaver vs. tid, (2) oppgaver vs. kompetanse,
(3) ivaretakelse av ansatte vs. gkonomiske ressurser, (4) forventninger fra pargrende vs.
realiteten, og (5) forventninger til seg selv som leder vs. falelsen av a ikke strekke til. Dette er

oppsummert i kapittel 4.6.

4.1 Krysspress 1: Oppgaver vs. tid

Tid tilgjengelig oppfattes som konstant, men oppgavene de far ansvar for oppleves a gke.
Informantene opplever at oppgavene gker pa grunn av blant annet nye lover og regler,
neddytting av oppgaver og nedprioritering av viktige oppgaver med ringvirkninger.

Vi skal na vise hva informantene fortalte om dette.

4.1.1 Beskrivelse av krysspresset

Informantene gir uttrykk for at oppgaver blir presset nedover fra toppledelsen i forbindelse

med nye lover, regler, forskrifter, palegg og prosedyrer. Dette forteller en informant:

«Sa kommer det nye palegg om at dette ma dere handtere, dette er nye prosedyrer, dette ma
utferes sa og sa ofte. Til slutt mettes det pa en mate. Timene er bare sa og sa mange. Sa

rekker du ikke over mer.» Inf 7

Samtidig skal de sgrge for at den daglige driften gar som den skal mellom alle henvendelser
og telefoner som kommer i lgpet av dagen. Nesten samtlige informanter opplever at tiden ikke
strekker til for & ivareta den store arbeidsmengden de er palagt a utfere. To informanter

beskriver det slik:

«Men det er det der a aldri klare & gjgre arbeidsoppgavene pa en ordentlig mate. Det er
faktisk ganske slitsomt og teerer pa i lengden. Og ikke klare noe, faktisk alle

arbeidsoppgavene jeg har. Inf 1
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«Det utmattende er at det er mange ansatte, bare en leder, mange oppgaver, og det er ikke
nok tid til alt.» Inf 10

Oppgavene til informantene er varierte og omfavner blant annet jevnlig kontakt med
pargrende, pasienter og ansatte, sikre tilstrekkelig bemanning, veilede og tilrettelegge,
anskaffe ngdvendig materiell og administrative oppgaver i form av rapportering,
sykefraveersoppfelging og mer. Med en 8-timers arbeidsdag opplever informantene at tiden
ikke strekker til. | tillegg til sine faste oppgaver er det daglige telefoner og henvendelser fra
pasienter, pargrende, ansatte og andre samarbeidspartnere. Informantene deler at de har
mulighet & trekke seg inn pa kontoret for & jobbe i fred og ro, men at de samtidig gnsker a
ivareta alle som har behov for en samtale eller hjelp. Av den grunn far informantene
ytterligere oppgaver fer annet er avsluttet. Informantene opplever ogsa at veldig mange nye
oppgaver flyttes ned pa dem, som tidligere ble handtert lengre opp i systemet. En informant

sier det slik:
«Neddytting av oppgaver er det vi ser er mest krevende, helt klart.» Inf 7

Et annet dilemma i forhold til oppgaver og tid er implementering av tiltak. En informant
forteller om utfordringer ved implementering av nye systemer og rutiner i forbindelse med
turnusordningen. | helse og omsorgssektoren jobber ansatte i turnus som innebarer at
medarbeidere har ulik arbeidstid. Arbeidsplassene har i tillegg vikarer med sma eller ingen
stillingsprosent som gjer at informantene har ansvar for veldig mange medarbeidere. Nar noe
skal implementeres, meddeler informanten at implementeringstiden beregnes alt for kort i
forhold til den faktiske tiden:

«Implementeringstiden beregnes ofte alltid for kort i en tjeneste som det her. Folk jobber
turnus og det er delstillinger slik at alt som implementeres tar tid. Ofte, hvert fall tidligere,

opplevde jeg at man var litt for optimistisk nar man beregnet tiden.» Inf 1

Informanten sier videre at dette kan skape negativitet og stress blant medarbeidere. En annen
informant forteller at tidligere implementeringer har fart til gkt oppgavemengde for
medarbeidere, og at det derfor oppleves som utfordrende. Det fremkommer i et annet intervju
at ledere har opplevd motstand mot endringer, uten at dette er nevnt blant de andre

informantene:

Side 32 av 88



«Jeg hgrer i mgter med de andre avdelingslederne noen problemstillinger som de kan slite
med for & fa gjennomfart ting om endringer i avdelinger. At det kan vare noen som aktivt gar
inn & motarbeide hvis det skal skje noen endringer, sabotere hele prosjekter. Gar aktivt inn &

ikke gjare noe man skal gjgre.» Inf 3

Den starste utfordringen de fleste informantene mater er hgyt sykefraveaer. Pandemien har
veert ekstraordineert, men det opplyses om at sykefravaeret ogsa var en utfordring far Covid-
19. Det fremkommer ikke hvorfor det er et hgyt sykefraveer, men som det er beskrevet i media
farer jobben til mer fysisk arbeid, hgyt arbeidspress over tid, turnusarbeid og emosjonell
belastning. Informantene meddeler at store deler av arbeidstiden har gatt til innleie av vikarer
som har resultert i at andre oppgaver er blitt nedprioritert. Noen punkter som gar igjen er

sykefravaersoppfelging, fag og personal:

“Dette med arbeidsmiljo, trivselstiltak pd arbeidsplass, det a kunne veere tettere opp til

ansatte, skulle jeg onske jeg hadde mer tid til.” Inf 4

«Jeg skulle gnske jeg kunne prioritere mer fag. Det var det samme jeg kjente pa i rollen som
driftskoordinator. Veldig mange ting jeg har lyst & gjare, og veldig mange ting som jeg skulle
gnske jeg kunne jobbe mer med, men man er ngdt & bruke tid pa personal, at det er nok folk

pa jobb, at vi har de varene vi skal ha og tingene vi trenger.» Inf 3

Sist siterte forteller videre at a ikke ha nok fokus pa fag kan fere til ringvirkninger i form av at
medarbeidere blir demotiverte eller at vikarer ikke besitter den kunnskapen som de bgr ha.
Dette kan pavirke pleien som blir gitt som videre har innvirkning pa pasienter og pargrende.
Demotiverte medarbeidere kan fare til flere egenmeldinger og sykemeldinger som kan
resultere i at lederen ma bruke mye tid pa a leie inn vikarer og falge opp sykemeldte. De

samme ringvirkningene kan ogsa ses i sammenheng med sykefraveersoppfalgingen:

«Sykefravaersoppfalgingen er jo en ting jeg ensker a ta tak i og ha god oppfalging pa, som
man ikke bestandig klarer. Det er veldig sann tidskrevende. Det er jo veldig synd for fraveeret.
Resultatet kan jo fort bli det at man far starre fravaer enn ngdvendig pa grunn av at man ikke

gjer en god nok jobb pa grunn av oppfalging.» Inf. 1

Oppfelging av sykemeldte er en av mange oppgaver som er blitt nedprioritert, men som er en

viktig del av det & fa medarbeidere tilbake pa jobb. Ut fra det informanten sier kan det tolkes
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som at ved a tilrettelegge for sykemeldte og mate deres behov, kan sykefraveeret reduseres til
et minimum. En arbeidsgiver skal lage oppfalgingsplan og ha kontinuerlig oppfalging med
medarbeidere under fraveeret. Nar dette ikke blir gjort tilstrekkelig, kan det forstas som at det

tar lengre tid far sykemeldte er tilbake i arbeid.

Den store arbeidsmengden i forhold til tiden de har til radighet oppleves som krevende.
Oppgavene farer til at informantene havner i en ond sirkel som fglge av & matte nedprioritere
viktige oppgaver som har betydning for personalet. | neste delkapittel presenteres hvordan

lederne handterer disse utfordringene.

4.1.2 Handtering av krysspresset

Det er forventet at informantene skal handtere mange forskjellige oppgaver, men som de ikke
har kapasitet til. Handteringsmekanismer som gar igjen er a sortere, prioritere og strukturere
arbeidet sitt. Pa grunn av det hgye sykefravaer, meddeler informantene at mye av tiden gar til
personalet i form av finne vikarer. En annen informant forteller at hun lager en
prioriteringsliste, men som ikke alltid er like lett & falge. Hva som blir prioritert, baserer seg i

hovedsak pa hva som brenner mest i gyeblikket.

«Man ma bare ta stilling til det nar det enten er noen i dgra, eller man far en mail. Ofte i
forhold til prioritering sa selv om jeg har laget en prioriteringsliste for meg selv, sa er det
veldig vanskelig a holde den fordi det er s& mange oppgaver at man rett og slett ikke har
mulighet, det er ikke mulig & gjere alle oppgavene. Sa man ma hele tiden ta en prioritering av

det som kanskje brenner mest.» Inf 1

En annen informant forteller at hun strukturerer oppgavene ved at vedkommende jobber hele

tiden med litt av alt slik at litt er gjort nar andre ting krever oppmerksomheten.

“Som dere vet har vi et veldig hoyt sykefraveer i helse. Disse skal ha tett oppfolging. Jeg
prever a prioritere a holde meg pa forskudd av oppfelgingsplanene og fa fulgt opp ansatte.
Sa praver jeg selvfglgelig a ta det som ligger i det gkonomiske systemet, ga gjennom
regninger, matevirksomhet, praver a gjgre etterarbeidet etter mgtene. Jeg prover a lage meg
en struktur sa jeg hele tiden klare & jobbe litteranne som kanskje er ngdt & forsvinne hvis jeg

ma drive med innleie eller annet som krever oppmerksomheten min den dagen.” Inf 4
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Disse handteringsmatene stottes av flere informanter som i tillegg meddeler at
arbeidshverdagen er veldig variert med mange henvendelser og telefoner i tillegg til andre
oppgaver. En informant forteller at & vite hva som ma tas med en gang og hva som kan tas

senere, gjgr at vedkommende kan handtere den store arbeidsmengden til en viss grad:

«Det handler om & holde roen nar det koker og alle roper, og telefonene ringer og mailene
hagler og alle skal vite, og alle skal ha svar. Vi trenger det, det er fritt for ditt og datt, og det
ringer inn sykemeldinger. Det er hele tiden noe, og da er det jo om & gjere..., for det er jo
bare jeg som tar i mot det. Sa det er om & holde roen og sortere. Det er det som gjar at jeg

klarer, og at jeg klarer & sortere. Hva ma jeg ta farst og hva som kan tas etterpa» Inf 3

A holde hodet kaldt i hektiske situasjoner er velkjent. Det fremkommer ikke i alle intervjuene
spesifikt hvilke oppgaver som blir prioritert, annet enn at mye av tiden deres gar til & leie inn
vikarer. Informantene sier i midlertidig at de viktigste oppgavene er pasientrettet og
personellmessige saker som at pasienter og ansatte har det de trenger. Det kan forstas som at
oppgaver som omfatter faglige spgrsmal og innleiing blir prioritert. Kun en informant forteller
hva som blir prioritert minst i hektiske perioder, som er administrative ting som rapportering,

risikoanalyser og saker som skal vare papir-messig i orden.

Hver avdeling har en avdelingsleder og en driftskoordinator med ulike arbeidsoppgaver.
Driftskoordinator har primart ansvaret for fag og innleie av ressurser i tilfeller det er sykdom
i personalgruppen, men det fremkommer i intervjuene at informantene ogsa har et ansvar for
innleie nar de ytrer utfordringer knyttet til sykefravaeret. En informant forteller imidlertid at
driftskoordinator tar den stgrste delen av arbeidet med innleie slik at hun selv kan gjere andre
prioriteringer. Hva som skiller disse to stillingene blir derfor belyst noe uklart av
informantene. Ved spgrsmal om det er mulig & delegere oppgaver til andre siden store deler

av tiden gar til innleie, svarer en informant:

«Driftskoordinator har jo ogsa veldig mange oppgaver. Mye med fag, delegasjon av
medisiner og alt det her og intern undervisning, men de rekker jo ikke a gjgre noe med det

fordi de sitter med innleie av vikarer. Jeg kan delegere, men det er jo ikke ledig tid.» Inf 1

Informantene gir uttrykk for et gnske om at noen andre kan og bar overta oppgaver i
forbindelse med sykefravaersoppfalgingen for a fa ned sykefravaret. Det vises videre til at
denne jobben kanskje krever en mer spesifikk kompetanse, og som faktisk har tid og ressurser
til & gjare en tilstrekkelig god nok jobb.
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«Det har ikke veert noe konkret forslag om det, men jeg tror ikke det har tatt videre, men vi
har snakket om det at det er gnskelig at en person i kommunen som har ansvar for
oppfelging, seerlig for langtidssykemeldte.... Slike ansatte tenker jeg at det skulle veert noen

som var god pa det pa et annet niva enn det vi kan bli.» Inf5

«Jeg skulle gnske at vi hadde en HR- avdeling som ivaretok ansatte i sin helhet, som var
spesialisert pa det. Det er fint at leder kjenner til og tar oppfalgingen, men det er en jobb som
krever et sa stort fokus at man skulle hatt en person som styrer kun med det. Hvis vi skal fa

ned fraveeret.» Inf 4

Det kommer frem i intervjuene at informantene med lang fartstid virker & ha en bedre kontroll
pa hva som er viktigst a prioritere som de selv mener kommer av erfaring og alder. De
konstituerte lederne med noen fa maneder i rollen har stgrre vanskeligheter med a skille hva
som er viktigst og ikke. Mange sier likevel at mengden av oppgaver er umulig & handtere uten
a utdype dette neermere. Jobben ma likevel gjares selv om det ikke er nok timer i dggnet.

Noen informanter meddeler at de jobber hjemmefra i fritiden, i fred og ro uten forstyrrelser.

«Det er mange ting jeg ikke kan gjgre hjemmefra, men noen ting kan jeg gjgre hjemmefra.
Og nar jeg jobber hjemmefra sa er jeg mer effektiv for da er det ikke alle henvendelsene som

jeg far mail om.» Inf 3

«I helgen tok jeg maskinen med meg hjem. Men da sa jeg allerede pa fredag at na begynte det

a skje ting.» Inf 6

«Jeg faler at hvis jeg har mye og mange baller i lufta. Sa tar jeg meg to timer en ettermiddag
og far unna det. Da er jeg en mye bedre leder dagen etterpa. Enn at jeg skal ha en masse ting
hengende, for det blir jeg stresset av. Da tar jeg de to timene, har det bra med meg selv og far

unna det jeg skal. Slik jobber jeg» Inf 8
«Dette er ikke en 08-16 jobb, det er et ansvar 24 timer i dggnet» Inf 4

Informantene har ulike mater a handtere den store arbeidsmengden de er palagt & utfgre, men
de forteller samtidig at det er en uhandterbar situasjon. En informant forteller at det er tatt

videre til toppledelsen.

«Vi har veert tydelig pa det at vi ikke klarer mer» Inf 7
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Informanten forteller videre at det blant annet er blitt sendt ansatte fra administrasjon for a
vurdere oppgavemengden. Disse har blitt sjokkert over alle oppgavene avdelingsledere har.
Det fremkommer ikke nar dette fant sted, men ut fra dataen kan det tyde pa at det ikke har

blitt gjort noe med.

Informantene virker & gjere det beste ut av situasjoner ved a finne strukturer pa arbeidet,
prioritere og sortere hva som haster. Enkelte dager tar de jobben med seg hjem. De har
mulighet & delegere noen oppgaver til driftskoordinator, men finner det vanskelig da

driftskoordinator ogsa har det travelt.

4.2 Krysspress 2: Oppgaver vs. kompetanse

Informantene opplever utfordringer med gkte krav hos medarbeiderne til oppgavehandtering,
rekrutteringsmangel, samtidig som at pasienter har et starre hjelpebehov. Dette forteller

informantene;

4.2.1 Beskrivelse av krysspresset

Kommunen har hatt store utfordringer med a rekruttere fagfolk til utlyste stillinger. To av
informantene meddeler at opptil tre stillinger star ledige som falge av mangel pa sgkere og

som teerer pa.

«Den sterste utfordringen som jeg syns er at vi sliter med a rekruttere folk. Det er det aller
stgrste problemet. Det & fa dagene til & ga opp uten at du feler at du bruker opp de du har.»
Inf5

«Det som er den stgrste utfordringen, vi kan jo si vi vil vaere to ekstra pa dagvakt men det
hjelper ikke for vi har ikke rekrutteringen pa plass. Det sliter vi. Vi har stillinger som er

vakant fordi vi ikke far rekruttert nok inn.» Inf 8

Informantene forteller videre at grunnen til dette beror pa at kommunen ikke kan konkurrere
med sykehus. Det kommer blant annet frem at lgnnen er bedre i sykehus, bruk av ansiennitet

er forskjellig og at sykehus har bedre opplegg for rekruttering i forbindelse med stipender.
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Andre informanter gir uttrykk for at kommunen ma ta ansvar for a sikre at sykepleiere gnsker

a jobbe i kommunen.

Informantene gir ogsa uttrykk for at pasientene i de senere ar har blitt sykere og
arbeidsoppgavene flere blant de ansatte. Bade sykehjem og hjemmetjenester opplever et gkt

hjelpebehov fra pasienter knyttet til alder og utfordringer som krever langt flere ressurser.

«Folkene som mottar tjenestene er sykere enn tidligere, dette som fglge av at de bor hjemme

lengre enn tidligere, samt at behandlings/liggetid pa sykehusene er meget redusert.» Inf 2

Det opplyses om at bemanningsfaktoren har vaert omtrent den samme de siste 20 arene uten a
fa tilfart ekstra ressurser. Dette kan tolkes som at medarbeidere ma gjgre den samme jobben,

men mer effektivt og kanskje med redusert kvalitet.

«Det jeg faler ikke blir sett pa er alle kravene som er kommet i arenes lgp. Na er alt satt i et
system som det skal dokumenteres i, slik at dokumentasjonsplikten og omfanget vi skal
dokumentere er s stort. Vi far stadig tilsiga nye ting vi skal veere god pa, som vi skal gi
opplering i, som vi skal tilegne oss kunnskap om selv, som vi skal sgrge for at de ansatte kan,

i tillegg til at vi skal kunne dette selv, sa dette ma gjgres». Inf 4

Kompetansemangelen skaper ogsa utfordringer for resterende sykepleiere og pasienter,

spesielt ved sykdom. To informanter beskriver det slik:

«Alle vaktene i bemanningsplanen er dekket opp sa vi gar ikke underbemannet pa jobb. Vi er
nok folk i antallet. Men mannskapet som er pa jobb bestar av vikarer og langt fra
fagkompetansen. Det er ofte assistenter. Og det er klart at det blir slitsom & vere pa jobb nar
du skulle de ha vaert 6-7 sykepleiere og 4 helsefagarbeidere, men sa er de to sykepleiere og
kanskje 6 assistenter. Jeg skjgnner at de er sliten. Assistentene og vikarene skulle vi hatt flere

av fordi de jobber 100% selv om de ikke har noen stillinger.» Inf 3

«Det mest slitsomme med & vaere leder er det der, vi er ikke nok folk pa jobb, na er det sa mye
a gjere, na kommer folk til & bli sykemeldt hvis vi ikke far nok folk pa jobb. Det & sta i den
der.» Inf. 5

Dette tolkes som at det er visse begrensninger for hva assistenter kan gjare av
arbeidsoppgaver som medfarer at arbeidsmengden for sykepleiere som er pa vakt gker. |

lengden farer dette til slitne medarbeidere. Med et hgyt sykefraveer i tillegg som samtlige
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informanter papeker, kan det forstas som problematisk med tanke pa innleiing av vikarer. Til

tross for det, sier informantene at de setter stor pris pa vikarene de har og den jobben de gjar.

Informantene mgter utfordringer knyttet mangel pa tilstrekkelig kompetanse og gkte oppgaver
blant medarbeidere. Pasienter er darligere enn tidligere, mens bemanningsfaktoren er den
samme. Samtidig farer mangel pa tilstrekkelig kompetanse og sykdom til at medarbeidere blir

slitne. Medarbeiderne er under hgyt arbeidspress som utfordrer ledernes hverdag.

4.2.2 Handtering av krysspresset

Nar det gjelder bemanningen, forteller de fleste informantene at dette ikke er noe som kan
gjeres noe med. Avgjgrelsen om bemanning er politisk bestemt, og avdelingene har fatt de
midlene de har som er fordelt ut ifra behov. Det kommer imidlertid frem at lederne kan
vurdere & leie inn ekstra arbeidskraft, sa lenge det kan begrunnes pa bakgrunn av

forsvarlighet.

«Jeg driver & leie inn en ekstra pa denne avdelingen som ikke er i turnusen og
bemanningsplanen pa hver ettermiddagsvakt. Men det har jeg snakket med min enhetsleder

som har sagt at det er greit.» Inf 3

Samtlige informanter ytrer at det aldri er et problem & leie inn ekstra bemanning dersom dette
er ngdvendig for & yte en forsvarlig tjeneste. Informantene viser til deres enhetsleder som
stattende som viser forstaelse for de utfordringene de star ovenfor og papeker at de aldri har
fatt et nei ved henvendelser om ekstra bemanning. Det kommer ikke frem i intervjuene for
ofte avdelingene ma leie inn ekstra arbeidskraft, men det kan antas vil variere ut ifra

hjelpebehovene som oppstar fra dag til dag, eller periode til periode.

Informantene tolkes & handtere opplevelsene & bruke mye av arbeidstiden pa a jobbe med
oppdekking av sykefravaer ved a ringe rundt til tilkallingsvikarer og medarbeidere som ikke
jobber i hele stillinger. En informant forteller at dersom dette ikke farer frem, gjares avtaler
med medarbeidere som star i turnus om for eksempel a fa fri litt senere i uken, dersom de

takker ja til & vaere ekstra pa jobb:
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«Nei jeg har aldri beordret noen. Men har ofte spurt personell om a jobbe ekstra selv om jeg
vet at de er sliten. Men ikke beordret, jeg sper og tilbyr fri en annen dag. Flytter problemet».
Inf. 3

Dette tolkes som at vil resultere i at utfordringen med bemanningsdekning forskyves pa kort
sikt, og at informantene sitter med samme problemet senere i uken. Informanten sier videre at
i tilfeller der det ikke er mulig a fa tak i vikarer, fordeles arbeidet pa resten av personalet.
Dette stattes av flere informanter. En annen Kortsiktig lgsning er a delegere oppgaver til

sykepleierstudenter og laerlinger for & hjelpe resterende pleiere. Som en informant sier:
«Hvis vi ikke har studenter, ma det leies inn.» Inf. 5
Og noen ganger ma informantene selv hjelpe ute i avdelingen.

«Sa hvis det er slik at jeg har en dag full av mgter og de mangler folk pa jobb, sa stepper jeg
inn & jobber der. Jeg vil ikke ha en god dag pa kontoret eller mgter hvis jeg vet at de jobber

reeven av seg pa avdelingen. Sa da er det viktig a vise at man vil hjelpe til.» Inf 8

«Jeg kan ikke la frustrasjonen ta meg. Hvis jeg skal rive meg i haret og bli veldig stresset av
det, s& hjelper det ikke. Vi ma bare gjgre s& godt vi kan, og jeg skal legge sa godt til rette som

mulig, sa ma det bare bli sann. | helgen far vi se om jeg kanskje ma veere pa jobb.» Inf 3

En del av handteringen i forbindelse med rekrutteringsutfordringene flere av informantene
opplever, er pa lang sikt a gjgre profesjonsomradet mer attraktivt. Dette blir gjort blant annet
ved & ta godt vare pa studentene som har praksis i avdelingene. | dette ligger en tanke om at
ved a tilby studentene mer ansvar og spennende arbeidsoppgaver som ikke bare involverer
stell av pasienter, vil attraktiviteten gke, samt at studentene gnsker a sgke jobb i de

kommunale tjenestene etter studiene.

«Sa vi praver a ta godt vare pa studenter og elever sa de vil komme tilbake hit. Det er en av
de viktigste tingene vi kan gjgre. Noe som vi ikke kan gjgre noe med, bade lgnnene deres a
sann, sa er det det her at de har lyst & komme tilbake, vi gjgr det interessant, gi dem litt
ansvar. Tredje ars sykepleierstudenter trenger ikke & drive a stelle, det kan de, det har de i

praksis. De far ta av det administrative, medisiner, prosedyrer og sanne ting.» Inf 8

Informantene handterer utfordringene knyttet til mangel pa kompetanse og mange oppgaver

ved a leie inn ekstra bemanning i perioder dersom ngdvendig for a yte forsvarlig tjeneste.
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Dataen indikerer at lederne tyr til kortsiktige lgsninger ved a dekke opp vakter mot fri senere,
delegere oppgaver til studenter og leerlinger, og stepper inn selv der det trengs. En langsiktig
lgsning er a gjare arbeidsplassen attraktiv og ta godt vare pa studenter slik at de kommer
tilbake etter endt studie.

4.3 Krysspress 3: lvaretakelse av ansatte vs. gkonomiske

ressurser

Ivaretakelse av medarbeidere oppfattes som veldig viktig, men de gkonomiske ressursene er
begrenset og far konsekvenser for medarbeiderne. I neste avsnitt fremkommer det hvordan

informantene opplever dette.

4.3.1 Beskrivelse av krysspresset

«Folk steilet bra mye da vi fikk beskjed nar vi skulle ned pa flere millioner nar man ser

hvordan hjelp man gir ute hos pasienter» Inf. 2

Et annet krysspresset avdelingslederne star ovenfor kommer frem gjennom a ivareta
medarbeidere og tilgang til gkonomiske ressurser. Gjennom intervjuene blir det formidlet at
medarbeiderne reagerer pa de gkonomiske kuttene kommunen har iverksatt som fglge av a
spare penger, og som medarbeiderne ikke klarer a forsta hvordan skal vaere mulig. Det kan
veere vanskelig for en medarbeider a se hvorfor og hvor det skal reduseres i en allerede presset
tjeneste. Utsagnet kan forstas som er et resultat av at pasienter jevnt over har blitt sykere de
senere arene uten av avdelingene er blitt tildelt ekstra ressurser. En informant forteller at
medarbeiderne har det hektisk og som kan knyttes til hvorfor de reagerer slik. Informanten
forteller videre om falelsen av press der krav om effektivitet er vanskelig nar det handler om

mennesker:

Det er krav om a veare effektiv, det at man praver a regne pa tall hvor mange vedtakstimer
har vi i forhold til hvor mange ansatte vi har. Det a finne en fordelingsngkkel pa hvordan
man skal regne pa akkurat de tingene for a sikre at man har nok bemanning. Sa kan man
stille seg sparsmalet om det er lett & lage alt om til tall i et helsevesen der ting er

uforutsigbart og handler om mennesker» Inf. 10
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Bemanningen i hjemmetjenesten settes med bakgrunn i hvor mange vedtakstimer man har i
forhold til medarbeidere. Informanten utdyper det med at timene en pasient har fatt vedtatt vil
kunne endres ut ifra hvor lang tid en medarbeider faktisk bruker hos pasienten pa a utfere
jobben. Informanten sier videre at det ogsa er flere oppgaver rundt hver enkelt pasient enn

selve besgket som er vanskelig a tidfeste:

“Sd er det alle tingene man ikke klarer d tidfeste som kan veere vanskelig d formidle videre.

Hvorfor opplever man den travelheten nar det kanskije ikke ser sann ut pa tallene?” Inf 10
Dette stottes av en annen informant:

“Budsjettmessig er vedtakene ikke anlagt for variable kostnader, slik at ekstra situasjoner

som oppstar er ikke tatt med i regnestykket.” Inf 7

Informantene forteller at medarbeiderne kan opplever travle og rolige perioder. Roligere
perioder for medarbeidere i hjemmetjenester kommer av at pasienter blir sendt pa sykehus,
korttidsopphold eller reiser bort. Pa sykehjem kan det bli et opphold fra pasienten dar til det
flytter inn en ny pasient. Dette gir rom for at medarbeidere far kommet seg i ajour med andre
oppgaver eller at de kan bruke mer tid pa andre pasienter. Hjemmetjenesten skal imidlertid
alltid kunne ta imot nye pasienter. En informant forteller at det ikke alltid er samsvar med
antall pasienter de har og om det blir gkning i bemanning. Det er her medarbeiderne opplever

travelheten.

En annen informant tilhgrende hjemmetjenester papeker viktigheten med a gi en god tjeneste,
men at det ikke ngdvendigvis betyr at man ma bruke mye tid. Vedkommende utdyper det med
at en god tjeneste ogsa er tilstedevarelsen i det man skal utfare, altsa hvordan man opptrer i
mgtet med pasienten. Hva det innebzrer for hver enkelt medarbeider vil variere, ogsa hvor
mye tid man bruker for & oppna dette. En annen informant forteller at det kan for eksempel
veere forskjell pa effektiviteten blant en ung og en eldre medarbeider. Dette kan forstas som at
det kan veere utfordrende a finne en balanse mellom tidsbruk og en medarbeiders opplevelse

av travelhet.

Som nevnt, har helse- og omsorgstjenesten i kommunen et hgyt sykefraveer som farer til at
resterende medarbeidere ma pata seg ytterligere jobb bade i form av oppgaver, ta ekstravakter
og sikre riktig fagkompetanse. Avdelingsledere skal tilrettelegge og veilede medarbeidere og

sgrge for at alle har det bra. Flere informanter, bade i hjemmetjenester og sykehjem, gir
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uttrykk for at medarbeidere er slitne som fglge av et hgyt arbeidspress. Flere informanter gir
uttrykk for at de er forsvarlig bemannet, men samtidig ikke veldig godt bemannet. Det forstas
som at de har tilstrekkelig arbeidskraft pa jobb for a sikre at alle pasienter blir ivaretatt pa et

minimum. Dette kommer til uttrykk gjennom flere intervjuer:

«For det handler om at personalet og pargrende har tatt til ordet fordi de mener vi er for
darlig bemannet. Personalet sier vi burde veert en til, de er sliten, far ikke gjort alt vi skal,

skulle gjerne brukt mer tid p& andre ting.» Inf 3

«Men det er mange ganger jeg har tenkt sann at jeg har fglt at hadde vi nu vert flere folk sa

hadde vi lgst det pa en annen mate.» Inf 8

Pa spersmal hva som er det viktigste i jobben svarer samtlige informanter at de setter

pasienten og forsvarligheten farst, som ogsa innebzrer a ta vare pa de medarbeidere som gir
tjenesten. Dataen indikerer at begrensninger i gkonomien resulterer i at medarbeidere har en
hektisk hverdag. Ettersom flere informanter papeker utfordringer knyttet til hayt sykefravaer,
tolkes det som at travelheten ogsa kan vaere bakgrunn for dette. Informantene forteller videre

at de syns det er taft & matte be medarbeidere om a jobbe selv om de er slitne:

«Men sa er det ogsa den her skvisen med at noen ganger ber man om en vakt, men sa vet
man det at denne vakten burde personen ha sluppet a gatt. Det er ingen god fglelse nar man

at folk hadde trengt seg en fridag. Sa det er det mest slitsomme.» Inf 5.
«Men har ofte spurt personell om a jobbe ekstra selv om jeg vet at de er sliten.». Inf 3

Informantene opplever utfordringer knyttet til begrensninger i gkonomien og ivaretakelse av
medarbeidere. Samtidig som at de skal yte forsvarlige tjenester og ta vare pa medarbeiderne,
mgter de krav om effektivitet og skonomiske kutt som har innvirkning pa pasienter som

mottar hjelp og medarbeiderne som gir hjelpen.

4.3.2 Handtering av krysspresset

Informantene virker & vaere oppdatert pa medarbeidernes situasjon og hvordan
arbeidshverdagen deres er. Det fremkommer i intervjuene at avdelingslederne forsgker sa
langt det lar seg gjere & mate deres behov ved a lytte, motivere, sgrge for at de vet hva de skal

gjere og gi dem frihet. Hva som menes med & gi dem frihet utdypes ikke naermere, men en
Side 43 av 88



informant meddeler at det er medarbeidere som handterer hverdagen selv, der leder

tilrettelegger for at ting kan skje:

“Ndr det gjelder driften i det daglige, sa har jeg presset ut alt i avdelingen og sagt at dette er
deres ansvar, dere vet hva vi skal levere pa, hvordan vi skal samarbeide, hvor flink vi skal
vare pa a tiloy hverandre hjelp, se etter lgsninger, flytte litt pa folk, bruke de vi har. I det

daglige er det de ansatte som hdndterer hverdagen selv.” Inf7

Dette utdypes med a sikre at arbeidsverktgy er pa plass for a kunne jobbe pa en god mate som
for eksempel pc, nettbrett og telefoner, arbeidstay, biler, forflytningsverktey med mer. |
tillegg til a tilrettelegge, viser en annen informant til viktigheten med turnus og at
medarbeidere er forngyde med den. Det & imgtekomme alles gnsker i forbindelse med turnus
er vanskelig da det er sveert mange medarbeidere med mange meninger og behov. Ved a gi fri

nar medarbeiderne gnsker, tror informanten at de vil fungere bedre pa jobb pa lang sikt.

«Har de det bra hjemme, har de det kanskje bra pa jobb. Derfor strekker jeg meg langt for a

fa til ting i turnusen for at folk skal fa fri» Inf 6
En annen informant beskriver det slik:

“Man er jo et helt menneske, ikke bare en arbeidstaker. Man har hjemmeforhold som skal

fungere, fungerer det ikke hjemme sd pavirker det deg pd jobb. Det er en helhet i det.” Inf 9

Pa sykehjem er det en fast bemanning fordelt pa et fast antall pasienter, men travelheten kan
variere ut fra hvilke utfordringer pasientene har. Dette forstas i forbindelse med at pasienter
blir darligere og som krever starre arbeidskapasitet. | tilfeller der medarbeidere har det
generelt travelt, forteller en informant at de tilbyr dem & ga gjennom dagen for a se hvordan
de kan bli mer effektivt, hvor det er vanskelig og hva som eventuelt ma gjere for a sikre at

arbeidsmengden er levelig.

Velferdsteknologi og digitalisering er a forsta ikke implementert pa sykehjem og i
hjemmetjenester, men som skal bidra til at medarbeidere kan jobbe mer effektivt og at

kommunen kan spare penger.

“Vi jobber hele tiden med d fd inn velferdsteknologi slik at man kan redusere pa de fysiske

besokene. Nar vi far det implementert, kan vi kanskje redusere pd personellet” Inf 2
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Informanten fortsetter med a gi et eksempel:

“Kanskje man kan ta en videosamtale i stedet for a komme pd besok hos folk” Inf 2

For & handtere krysspresset mellom ivaretakelse av medarbeidere og gkonomiske ressurser,
forsgker informantene a hjelpe medarbeiderne gjennom & mgte deres behov, ha dialog om
arbeidsoppgaver og veiledning. Den gkonomiske situasjonen rar dem ikke over, men de
velger a ga over budsjett i tilfeller der det er ngdvendig for a gi forsvarlig hjelp. Dataen

indikerer at lederne handterer det de selv kan styre.

4.4 Krysspress 4: Pargrendes forventninger vs. realiteter

Pargrendes forventninger oppleves a ikke vare forenelig med hvordan virkeligheten faktisk
er. Informantene opplever forventninger om blant annet tilfriskning, service og trusler om

media. Nedenfor viser vi hva informantene fortalte om dette.

4.4.1 Beskrivelse av krysspresset

Et annet krysspress informantene opplever er pargrendes forventninger kontra hvordan
virkeligheten faktisk er. Disse forventningene er ikke i samsvar med hverandre og
informantene opplever forventningene motstridende. Flere informanter uttrykker utfordringer
i mgte med pargrende som tror at sykehjem og hjemmetjenesten kan gjgre mer enn de kan. En

informant sier fglgende:

«Forventningene er store bade fra pasienter og pargrende, men ogsa forventinger fra sykehus

og alt det tjenesten skal ivareta. Det er nesten ikke grenser lengre». Inf. 1

En annen informant forteller at i enkelte tilfeller har pargrende trodd at familiemedlemmet

skulle bli frisk av sykdommen eller forventet at ansatte skal sitte med pasienten hele tiden.

«Mange tror det at «herregud, pappa kommer hit og har blitt verre». Det & forklare at det

her en sykdom som man blir verre av. Vi har enkelte pargrende som har trodd at vi kunne gi
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noen piller sa blir det her borte. Og det er enkelte pargrende som far telefoner som fra

beboerne at de ikke har fatt mat en hel dag og de tror pa dem.» Inf 8

Selv om dette kan virke a vaere ekstreme tilfeller, viser det at leder mgter mange forskjellige
forventninger. Informanten forteller videre at pargrende mener de er for darlig bemannet og

som personen ser pa som en stor utfordring:

«Den stgrste utfordringen er at kanskje pargrende og samfunnet for gvrig tror vi kan gjare

mye mer enn vi kan. Far ofte tilbakemelding om bemanning» Inf 8
Dette formidler ogsa andre informanter. En informant forteller falgende:

«Pargrende tar ofte til orde for at de mener vi er for darlig bemannet. Selv om vi har hgyt
sykefraveer, har vi den samme bemanningsfaktoren. Sa vi er jo et viss antall pa jobb, men

pargrende mener det er alt for lite.» Inf 3.

Ut fra empirien som er presentert, er helsetjenesten a forsta presset pa tid og arbeidsoppgaver,
og medarbeideres hverdag er travel. Bemanningsfaktoren er politisk bestemt og det har veert
et tema i samfunnet i flere ar. Lederne har fatt tildelt ressursene de har, og gjer sitt beste for a
allokere dem riktig. Forventningene fra pargrende kan forstas i sammenheng med at
forventningene til tjenesten er sapass stor at de forventer mer service enn det de faktisk far.
Hvis pargrende forventer at pasienten skal fa legge seg i sengen akkurat nar det passer
vedkommende, er det klart at de mener det ber veere bedre bemannet. Pa et sykehjem med to
pleiere pa 8 pasienter, er det ikke alltid kapasitet til & innfri alles gnsker. En informant
tilharende hjemmetjenester sier at forventningene er spesielt store blant yngre pasienter med

pargrende, og som kan komme av at forventninger generelt til tjenester er blitt starre.

Informantene gir ogsa uttrykk for et gkende press fra pargrende om a ga til media nar ting
ikke fungerer som det skal. Dette forklares gjennom at pargrende gnsker at deres
familiemedlemmer skal ha et s& beriket liv som mulig med den beste hjelpen de kan fa.
Kommunen har i de siste arene veert kritisert i media av pargrende og brukere selv.
Lokalavisen har hatt avisoppslag om blant annet brudd relatert til tvang, darlig bemanning,

avviksmeldinger som ikke fagrer frem og turnus. Informantene har noen tanker rundt det:

«Sa& man far mye press fra pargrende pa at man skal gjere slik de mener hvis ikke gar de til

avisen. Det syns jeg faktisk er vanskelig.» Inf 8.
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«Det er en helt annen kultur i kommunen for a ga til media for & lgfte opp saker der i stedet
for & ikke si noe. Vi ma henge i selene for & ikke henges ut. Vi ma levere gode tjenester for a

ikke matte ta den diskusjonen i media. Litt sann usunn kultur i forhold til det» Inf 7

“Pararendes pavirkningskraft blir storre, og grad av involvering av pdrorende oker. Det
skaper et press som innebeerer at man ma sikre at bade pargrende og pasienters behov

ivaretas, samt skal man forsgke a ikke skape «avisoverskrifter». Inf 9

Informantene har en ner relasjon til pargrende som har forventninger til pasienten og deres
utfordringer, hvordan hjelp de far og utgver trusler om a ga til media dersom noe ikke blir

gjort i henhold til deres oppfatning av virkeligheten. Slik handterer de det:

4.4.2 Handtering av krysspresset

| forhold til forventningene informantene mgater fra pargrende, star kommunikasjon sentralt
for & kunne handtere krysspresset mellom pargrendes forventninger og hvordan virkeligheten
faktisk er. God kommunikasjon er viktig i alle samhandlinger mellom mennesker og kan lgse
mange utfordringer i ulike situasjoner. Flere informanter snakker om viktigheten av & lytte til
hva pargrende har a si og skape forstaelse for hvorfor situasjoner er slik som de er. Gjennom
dialog kan mange av forventningene som pargrende har til sine naermeste og tjenesteutgvelsen

Igses.

«Det er bare en ting & gjere, og det er & hgre. Jeg vet at mange ganger nar de har ringt inn
og klaget, kanskje ikke egentlig klage heller. I utgangspunktet er det hgylytt, men veldig
mange trenger at vi hgrer. At man rett og slett lytter sa gar det seg til. Og mange ganger er

de ikke klare over hvordan det fungerer. Det er med kommunikasjon er jo kjempeviktig.» Inf 1

«Nar det er noe, sa er kommunikasjon viktig, og som regel er det full forstaelse for

situasjonen, og utfordringer blir handtert.» In.f 2

Sykehjemmene og hjemmetjenesten far stort sett gode tilbakemeldinger fra pargrende.
Informantene forteller at de ogsa setter stor pris pa negative tilbakemeldinger.
Tilbakemeldingene kommer i form av pargrendeundersgkelser eller direkte dialog mellom
pargrende, og ansatte eller avdelingsleder. En informant mener konstruktive

tilbakemeldingene er positivt som gir dem mulighet til a forbedre seg pa et omrade. I slike
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tilfeller vises det til forstaelse for pargrende og hvorfor de faler slik de som de gjar, og
strekker seg langt for & mgte deres behov. Det er det faglige som legges til grunn i

begrunnelsen dersom de velger & gjgre noe annerledes.

Gjennom god kommunikasjon forteller en informant om viktigheten av a gi pargrende
kunnskap om sykdommen og den realistiske helsetilstanden til deres kjeere. Gjennom
pargrendeskolen kan familiemedlemmer fa relevant informasjon og undervisning om den
aktuelle sykdommen. Forventningene kan tolkes ut fra dataen som at beror pa en kombinasjon
av uvitenhet, fortrengelse og hap. Informanten sier videre at forebyggende arbeid kan bidra til
a skape en bedre relasjon mellom pargrende og tjenesten slik at problemstillinger lettere kan

tas seg imellom:

«Vi prgver & ha hyppig kontakt med pargrende. Jeg er litt sdnn nar jeg ser de gar forbi: Hei
hvordan gar det? for & ufarliggjere det, at de kan komme til meg hvis det er noe. Vi har ofte
pargrendesamtaler med primarkontakt, pargrendemgater, og vi ber dem alltid ringe hvis det
er noe. Prave & ha en lav terskel for at de skal si ifra, pa godt og vondt. Og jeg syns faktisk
det fungerer. Og det her med & ha, nar de kommer pa besgk, jobbe litt med det her a ha en
setning til dem. Hva tror du faren din hvor godt han spiste til middag i dag. Litt sann

velkommen. Vi jobber mot a slippe de her tingene.» Inf 8

Samtlige informanter finner god statte i sin enhetsleder, ogsa der de mater vanskelige

situasjoner med pargrende.

«Jeg har en leder, han er enhetsleder. Og han er veldig god a ha som samtalepartner, som
stgtte, og han sier til meg «du skal aldri ga i matene alene, jeg skal veere med deg». Sa jeg
foler jeg har veldig stette fra leder, han kjenner meg, han vet hva jeg star for. Og jeg har
aldri fglt meg alene i slike saker for han har alltid stgtte meg og veert med. Sa det er godt & ha
han» Inf 8

«Jeg faler jeg har en enhetsleder som har ryggen minx» Inf 5

En annen mate & handtere utfordringene i forbindelse med pargrende, er a levere gode
tjenester for a ikke matte ta diskusjonen i media. En informant sier blant annet at en
avdelingsleder ma veere tydelig ovenfor ansatte i hva som forventes av dem og gi klare

retningslinjer for hva som skal gjeres innenfor lovverket:
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«Det gjgr noe med maten vi ma vere etterrettelig i forhold til hvordan man gjer jobben og
hva man forventer av vare ansatte. At de ma vare veldig etterrettelig i forhold til hvordan de
gjer jobben, hvordan oppfere seg, og hvordan folk man skal ha i denne tjenesten, og hva vi

aksepterer og ikke aksepterer.» Inf 7

Informantene handterer krysspresset gjennom god kommunikasjon, veilede og informere om
sykdommen, og de sgker stgtte fra enhetsleder i vanskelige situasjoner. Hvordan virkeligheten
faktisk er stammer fra blant annet hvordan tjenestene fungerer og bemanning, som styres fra

toppen.

4.5 Krysspress 5: Forventninger til seg selv som leder vs.

folelse av a ikke strekke til

Det siste krysspresset omfatter forventninger til seg selv som leder og falelsen av a ikke
strekke til.

4.5.1 Beskrivelse av krysspresset

Alt en avdelingsleder foretar seg og ytrer henger sammen med deres rolle i organisasjonen. Pa
lik linje med at medarbeidere har forventninger til sin leder, har ogsa leder forventninger til
seg selv. Hva rollen krever trenger ngdvendigvis ikke a vere i samsvar med hva leder ser pa
som en god leder. Informantene besitter en rolle der de mgter forventninger fra toppledelsen,
ansatte, pasienter, pargrende og andre samarbeidspartnere. Forventingsgrunnlaget tolkes ut fra
dataen som er presentert a omfatte a holde budsjettene, sikre at faglig utfarelse holder et godt
niva, samt at sykefraveer, turnus, lgnn, pasientsikkerhet og pargrendes forventinger til
tjenesteutgvelse sammenfaller med alles lovfestede rettigheter for ivaretakelse i henhold til
fag, skonomi og personal. Sammen med mengden oppgaver som skal lgses og ivaretakelse av

medarbeidere, sitter flere informanter med en falelse av & ikke strekke til.

«Jeg syns det er veldig utfordrende det der a vite at man ikke klarer a gjere en

tilfredsstillende god nok jobb. Hele tiden en falelse at man gjar en darlig jobb» Inf 1
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«Til tross for god bistand fra de ansatte kjenner jeg daglig pa at jeg ikke strekker til som

leder.» Inf 4

«Jeg faler ogsa at hvis det blir mye & gjagre og det blir mye stress, sa far jeg ogsa en
utilstrekkelighetsfalelse, at jeg skulle kanskje ha vart mer sammen, vaere mer tilgjengelig for

de som jobber her. Og da blir det litt darlig samvittighet uansett» inf 8

Disse sitatene forstas som at arbeidsmengden er sa stor at oppgaver blir gjort halvveis eller
bortprioritert. Utilstrekkelighetsfalelsen fremkommer ogsa i andre sammenheng. En

informant forteller om problematikken i forhold til sine verdier og ressursene de har:

«Det er press i forhold det man faglig sett gnsker, hva man er lert opp til, i forhold til de
ressursene man har. Det at man skal holde seg innenfor forsvarlighetskravet, men kanskje

ikke gi verdens beste pleie» Inf. 10

Samtidig refererer samtlige informanter til viktigheten av & vere tilgjengelig for
medarbeiderne i det daglige. En informant forteller at medarbeidere har ulike behov som blant
annet innebzrer stgtte pa grunn av utfordringer pa hjemmebane, de har behov for a prate om
ting som er slitsom eller de trenger en leder skal veere tilgjengelig for & motta klager pa andre
medarbeidere. A sgrge for at medarbeidere har det bra pa jobb kommer frem i de fleste
intervjuene som et av de viktigste punktene for hva det innebzrer for informantene a gjere en

god jobb. Dette bergrer tilstedevaerelse, veiledning og tilrettelegging for sine medarbeidere.

Informantene opplever & ikke strekke til i henhold til det som de selv mener kreves av a vare

leder. Deres egne verdier mgter motstand ved begrensninger i blant annet gkonomien.

4.5.2 Handtering av krysspresset

Informantene gir uttrykk for & ikke alltid strekke til nar det gjelder alle oppgaver og
utfordringer de mater. Dette handteres blant annet gjennom a ikke ta alt sa personlig gjennom

a vaere bevisst pa a skille deres rolle som arbeidsgiver og dem som person.

«Det som kommer til meg som kritikk, er ikke ngdvendigvis personlig kritikk. Man ma ikke ta

det sa personlig, jeg ma ta det som den rolleoppgaven jeg har.» Inf 7
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To andre informanter bemerker at jo eldre man blir og jo mer erfaring man har opparbeidet
seg, desto bedre vil man handtere vanskelige situasjoner. Dette kan sees i sasmmenheng med

tryggheten i rollen og evnen til & stole pa seg selv og sine valg i vanskelige situasjoner.

«Sa er det med alderen at man tar ting litt mer..., tar ikke det sa personlig. Sa jeg tror at jeg
har modnes litt, det har jeg. Men jeg har tenkt pa det, farsken hva gjar jeg i denne jobben. En
judas jobb, ingen som blir forngyd.» Inf 8

«Jeg har masse ugjorte oppgaver nar jeg gar hjem, men det gar bra. Det var vanskelig nar
jeg var nyansatt, men sann er det ikke na lengre. Jeg tror det handler om erfaring og faglig
trygghet» Inf 3

De yngre informantene gir ingen konkrete opplysninger angaende dette. Blant informantene
med faerre ar i lederstillingen, vises det til at jobben er utfordrende og at det er enkle oppgaver
som er vanskeligere enn andre. Dog har andre erfarne informanter ogsa oppgaver som er

krevende.

En informant viser til viktigheten med fokus pa fysisk helse gjennom a veere i aktivitet som
styrker psykisk helse. Trening bidrar til gkt energi, bedre sgvn og konsentrasjon, og hjelper til
a holde hodet kaldt i vanskelige situasjoner. Fysisk aktivitet gjgr ogsa noe med selvbildet og

det mentale. Dette sier en informant:

«Hva jeg gjar - det er & holde seg selv i form. Fysisk aktivitet gjer noe med hodet, den

mentale styrken ma du bygge opp selv og alle ma gjgre det pa sin mate.» Inf 7

En annen informant viser til det & glede seg over de sma tingene opp i all kaoset. Dette
forklares med & senke kravene man har til seg selv og andre, og finne noe positivt ogsa i
utfordrende situasjoner. Det kan for eksempel vaere medarbeidere som har egenskaper som

provoserer dem selv, men & evne a se det positive de kan bidra med.

«Det tror jeg er en god egenskap, kanskje senke kravene. Hva er det & egentlig ha det bra.
Jeg er jo glad i hverdagen og syns det stort sett er godt & komme pa jobb, liker de jeg jobber
sammen, ogsa de jeg vil klinke i hodet av og til. Det & finne noe av de gode i alle, ogsa folk
som er motsatt av deg, som har egenskaper som provoserer deg. Se at de ogsa kan bidra med
noe, noe positivt med seg. Det & veere veldig rund i forhold til andre. Det berger nok situasjon

litt. Ikke ha sann store krav til hva vil si & ha et godt liv.» Inf 5
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Et annet moment som kommer frem i intervjuene er a vektlegge de gode tilbakemeldingene
de far. Dette kommer i utgangspunktet frem i forbindelse med tilbakemeldinger fra pasienter
og pargrende, men som er naturlig & anta at ogsa gjelder hva som skjer i arbeidshverdagen

generelt.

«Og det er da man ma ha god fokus pa de gode tingene, og de gode tilbakemeldingen vi far.

Vi far veldig mange gode tilbakemelding.» Inf 8

Selv om negative tilbakemeldinger ogsa fremstar som bra blant informantene i forbindelse
med forbedringspotensial (se handtering av pargrende), velger lederne & fokusere pa de gode
tingene som skjer fremfor det darlige. | intervjuene kommer det ogsa frem at de mottar gode
tilbakemeldinger fra ansatte om leders utgvelse, noe som ogsa antas at er noe informantene

fokuserer pa.

«Har fatt tilbakemelding at de setter pris pa at jeg er her, at jeg hagrer pa dem og er tilstede.»
Inf1

«De setter pris at jeg er her, er tilgjengelig for dem, at jeg herer pa dem, og at jeg hjelper
dem» Inf 3

Informantene har ogsa tilgang pa enhetsledere som har forstaelse for det omfanget av
oppgaver de star i, og opplever at det er stor grad av statte i denne forstaelsen. Stgtten vises

ikke til bare i forbindelse med pargrende, men ogsa andre utfordringer de star ovenfor.
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4.6 Oppsummering av funn

| tabell 1 viser en oppsummering av funnene. Vi har identifisert fem krysspress med ulike

handteringsmater. | neste kapittel vil vi diskutere opplevelser og handtering av krysspress opp

mot eksisterende teori for a fa en bedre forstaelse av hvorfor informantene opplever

krysspress og hvordan de handterer dem.

Tabell 1 - Oppsummering av funn

KRYSSPRESS

HANDTERING

Oppgaver vs. tid

Neddytting av oppgaver
Implementering av nye systemer,
Sykefraveersoppfelging og fag

Sortere

Strukturere oppgaver
Prioritere oppgaver
Delegere oppgaver til andre
Jobbe hjemmefra i fritida

Oppgaver vs. kompetanse

Sykere pasienter, lite endring i bemanning
Mangel pa sykepleiekompetanse
Flere oppgaver pa ansatte

Leier inn ekstra bemanning, dersom ngdvendig for &
yte forsvarlig tjeneste

Kortsiktig: dekke opp ved a spgrre om ansatte kan
jobbe ekstra mot fri senere, delegere oppgaver til
studenter/lzrlinger, stepper inn selv

Langsiktig: ta godt vare pa studenter i praksis, gjare
seg mer attraktiv som arbeidsplass

lvaretakelse av ansatte vs. gkonomiske
ressurser

@kte krav til ansatte uten gkte ressurser,
kompetansemangel, spgrre ansatte om a jobbe
ekstra selv om de vet at de er slitne

Mate ansattes behov (lytte, motivere, tydeliggjere, gi
frihet)

Dialog om arbeidsoppgaver

Veiledning

Digitalisering og velferdsteknologi

Pargrendes forventninger vs. realiteter

Forventninger om tilfriskning, service, trusler om
media

Kommunikasjon og dialog (lytte, men ogsa forklare)
Veilede/informere om sykdom og sykdomsforlgp
Stotte fra enhetsleder

Forventninger til seg selv som leder vs. falelse av
a ikke strekke til

Ikke ta alt personlig

God helse og trening

Fokus pa det man lykkes med
Stotte fra enhetsleder
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5 Drgfting

Var problemstilling er: “Hvordan opplever og handterer forstelinjeledere krysspress i
kommunal helse- og omsorgssektor?”. Dette omhandler ikke bare hvordan vére informanter
opplever og handterer krysspress, men ogsa hvordan ulike forhold i styringslogikk og

profesjonslogikk kan medvirke til opplevelsen og handteringen.

| var definisjon av krysspress som motstridende forventninger fra en eller flere aktgrer, kan
det i henhold til funnene aktualiseres a gjelde forventninger fra toppledelse, medarbeidere,
pasienter, pargrende og nasjonale myndigheter. Opplevelser og handtering av krysspress
belyses gjennom institusjonelle logikker som rammeverk for a fa en bedre forstaelse av
hvorfor dette utgjer et krysspress, og hvordan logikkene medvirker til dette i denne

sammenhengen.

Kapittelet er strukturert som faglger: Informantenes opplevelser av de identifiserte
krysspressene adresseres og aktualiseres gjennom institusjonelle logikker. Funnene knyttet til
opplevelser viser (1) krysspress innen en logikk, (2) mellom konkurrerende logikker og (3)
som fglge av lederidentitet. Krysspressene blir behandlet hver for seg. Temaet avsluttes med
en oppsummering av hvordan institusjonelle logikker forklarer krysspressene. Handtering av
krysspresset struktureres pa samme mate der de ulike handteringsstrategiene forklares

gjennom styringslogikk og profesjonslogikk. Se tabell 2.
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Tabell 2 - Opplevelser og handtering av krysspress i institusjonelle logikker

Krysspress

Institusjonelle logikker «i
krysspresset»

Handtering

Oppgaver vs. tid

Styringslogikk

Sortere, strukturere, prioritere,
delegere, bufre

Oppgaver vs. kompetanse

Styringslogikk vs. profesjonslogikk

Kort sikt:
Styringslogikk gjennom innleie,
dekke opp vakter

Lang sikt: Profesjonslogikk
gjennom attraktiv arbeidsplass

Ivaretakelse av ansatte vs.
gkonomiske ressurser

Profesjonslogikk vs. styringslogikk

Lytte, veilede, dialog

Digitalisering, velferdsteknologi

Pérgrendes forventninger vs.
realiteter

Profesjonslogikk vs. styringslogikk

Profesjonslogikk: lytte, veilede,
forklare, stette hos leder

Forventninger til seg selv som
leder vs. falelse av ikke &
strekke til

Identitet

Ikke ta alt personlig, bestemme
seg for hva man skal fokusere
pa, soke statte hos leder

5.1 Farstelinjeledernes opplevelse av krysspress

Datagrunnlaget viser krysspress som kommer fra samme logikk, ulike logikker og som falge

av lederidentitet. Dette presenteres nedenfor.

5.1.1

Krysspress som kommer fra samme logikk

Krysspress innad i styringslogikken vises i vart datamateriale pa et omrade.

Krysspress 1: Oppgaver vs. tid

Informantene er samstemte i sine beretninger om opplevelsen av & ha mange oppgaver og

beskriver dette som noe av det mest krevende i arbeidshverdagen. Den store arbeidsmengden

kommer som falge av blant annet nye lover og regler, palegg om a utfare bestemte oppgaver

og prosedyrer, gkt krav til dokumentasjon og prosedyrer. Dette er forventet at
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farstelinjelederne bade skal tilegne seg kunnskap om, men ogsa videreformidle til og leere
sine medarbeidere. Det genereres ogsa ytterligere oppgaver gjennom mange henvendelser fra

ulike aktarer i lgpet av en arbeidsdag.

Informantene opplever at det ikke gis noen form for ekstra tid for & ivareta oppgavemengden.
Opplevelser kan i utgangspunktet anses som subjektive, og gjennom det kommer de til
uttrykk pa ulike mater. Datagrunnlaget indikerer at informantene har de samme opplevelsene
knyttet til bade oppgaver og tid. Krysspresset baserer seg pa forventinger knyttet til & lgse
store oppgavemengder som det i utgangspunktet ikke er tid nok i arbeidshverdagen til a lgse.
Dette kan forklares gjennom rolleoverbelastning der farstelinjelederne opplever utfordringer
knyttet til manglende kapasitet i forhold til oppgaver de er palagt a utfgre (Kaufmann &
Kaufmann, 2015). Dette stottes av Rizzo et al., (1970) som trekker frem at rolleoverbelastning
omfatter at ledere foler seg tvunget til & velge mellom styringsorienterte og
profesjonsorienterte spgrsmal, og at dette saledes farer til stress. Dette kan ha sammenheng
med organisering og oppgavefordeling, og at kommunesterrelse kan ha betydning for grad av
motstridende forventinger. Ifglge Baldersheim et al., (2021) har kommunale tjenestetilbud av
en viss starrelse et naturlig gkt press pa blant annet gkonomiske rammer, og hvor avstanden
til toppledelsen kan veere lengere enn i mindre kommuner. Dette kan relateres til opplevelsene
av krysspress innen en og samme logikk. Opplevelsen av forventninger kan veere vanskelig a
innfri som falge av mangel pa tid, gkte oppgaver, og flere administrasjonsledd enn i mindre

kommuner.

Krysspresset mellom tid og oppgaver kan forstas som et uttrykk for styringslogikk, og det kan
tyde pa at lederne mgter motstridende forventninger innad i styringslogikken. Arbeidstiden
for ledere i administrative stillinger er 37,5 timer pr. uke, og utgjer i utgangspunktet den
tillatte arbeidstiden de hybride lederne har for a lgse sine forpliktelser. Forventingene om a
lgse stadig flere, og mer omfattende oppgaver innenfor samme gitte tidsramme ser ut til &
utlgse en situasjon der forventingene innad i samme logikk ikke kan forenes uten at det
oppstar en kollisjon. Litteraturen om institusjonelle logikker har imidlertid fokusert pa
dominerende og konkurrerende logikker som styrer beslutninger tatt av individer (Pache &
Santos, 2013; Reay & Hinings, 2009), ikke kompleksiteten innenfor en og samme logikk.
Forventningene stammer fra et felles formal som i utgangspunktet har like verdier, normer og

praksiser, og som skal veilede disse ledernes atferd.
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5.1.2 Krysspress som kommer fra ulike logikker

Krysspress mellom styringslogikken og profesjonslogikken vises i var data pa tre omrader.

Krysspress 2: Oppgaver vs. kompetanse

Informantene beskriver utfordringer knyttet til at medarbeiderne er slitne som falge av en
kombinasjon av hgyt sykefraveer og mangel pa relevant kompetanse samtidig som at pasienter
har blitt sykere med arene. | tillegg har medarbeiderne blitt palagt flere oppgaver som falge av
gkte krav i forbindelse med eksempelvis dokumentasjon. Medarbeidere, og spesielt
sykepleiere, er blitt palagt flere arbeidsoppgaver som ressurser uten kompetanse ikke kan

utfare.

Krysspresset viser motstridende forventninger fra styringslogikken og profesjonslogikken.
Datagrunnlaget indikerer at lederne mgter forventninger i en profesjonslogikk i den forstand
at lederne gnsker a ivareta sine medarbeidere pa best mulig mate fordi det kommer pasienten
til gode. Jo bedre kvalifiserte medarbeidere, jo bedre opplagte medarbeidere, desto bedre for
pasienten. Rekrutteringsproblemet medvirker til at disse lederne opplever utfordringer med a
sikre faglig forsvarlig drift. Dette kan knyttes til bade profesjonslogikk og styringslogikk.
Forsvarlig drift gjennom kompetansesikring og utvikling er palagt gjennom lover og
forskrifter som er styrende for drift av slike tjenester. Dette indikerer at lederne mater
forventninger i styringslogikken. Samtidig antyder datagrunnlaget at dette ogsa kan komme
som falge av en selvpalagt plikt gjennom yrkesstatus, autorisasjon, og krav til fag og etikk.

Dette kan knyttes til profesjonslogikk.

Forventningene til de hybride lederne om a holde kompetansebehovet for a sikre faglig
forsvarlig drift kan blant annet bli utfordrende da oppgaver knyttet til styringslogikk
dominerer tiden som kan brukes pa oppgavene i sin helhet. Informantene opplever
eksempelvis at tiden det tar a jobbe med innleie av vikarer pavirker deres kapasitet til a fglge
opp sykemeldte fagressurser. Dette kan ifglge informantene resultere i lengre sykefraveer, som
videre pavirker kompetansekravet og behovet for tilstrekkelig kompetanse for a lgse oppgaver
i avdelingene. Forventninger i profesjonslogikken kommer i denne sammenhengen til syne
gjennom at medarbeidere blir slitne. Slitne medarbeidere pavirke pleien, og kan medvirke til
et hgyere sykefraveer. Lederne mgter forventninger i styringslogikken i form av oppfalging av

medarbeidere og innleie av ressurser.
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Neddytting av oppgaver fra toppledelsen betyr blant annet at oppgavedyttingen flytter seg
videre nedover i organisasjonen som nar et punkt der medarbeiderne kan oppleve at det ikke
er mulig & rekke over alle oppgavene. Dette kan sammenfalle med blant annet med at
innfgringen av NPM i utgangspunktet ikke hadde til hensikt at hybride ledere skulle ha ansvar
for tjenesteutvikling og forvaltning, men sta fremst i linjen av likeverdige (Currie et al.,
2016). Ledernes oppgave i denne sammenhengen knytter seg til styringslogikken ved a bista
til en administrering av oppgavene. Opplevelsen av mengde oppgaver, tiden til & lgse dem,
samt ressursene og kompetansen som er tiltrengt for a drifte avdelingene, er forventninger
som skaper utfordringer mellom verdigrunnlagene i logikkene, da de oppleves vanskelig &

innfri.

| forbindelse med flere oppgaver pa ferre medarbeidere, og mangelen pa kompetanse, star
disse lederne og forvalter oppgaver knyttet til styringslogikken, som forsterker forventningene
i profesjonslogikken. Den gkte skjevfordelingen i “balansen” mellom forvaltningen av
logikkene virker ogsa a forsterke krysspresset. Dette kan ha sammenheng med at toppledelsen
vil fa gkte forventinger til de hybride ledernes styring av tjenestene, noe som sammenfaller
med at pro-aktive og strategiske organisatoriske mal i ulike kontekster star sterkere enn

profesjonens formal (Currie et al., 2016).

Oppsummert kan krysspresset forstas gjennom et mgte mellom styringslogikken og
profesjonslogikken. Spenningen mellom disse logikkene er et velkjent problem og har veert
belyst i flere studier (Johansen et al., 2015; Olsen & Solstad, 2017; Reay & Hinings, 2009).
Forventningene i styringslogikken omhandler kompetansesikring gjennom lover og forskrifter
for & yte forsvarlig hjelp. Forventninger i profesjonslogikken refererer til ivaretakelse av
medarbeidere for a sikre et godt liv for pasienten med bakgrunn i krav til fag og etikk. Disse
motstridende forventningene skaper en ond sirkel der forventningene i en logikk pavirker
forventningene i den andre logikken. Exworthy & Halford (1999) omtaler dette som forholdet
mellom lederskap og profesjonalitet. Det “koster noe” for hybride ledere & innfri
forventninger som gar pa akkord med eksempelvis normer, verdier og oppfattelser som

omhandler pasientsikkerhet og forsvarlige tjenester.
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Krysspress 3: lvaretakelse av ansatte vs. gkonomiske ressurser

Datagrunnlaget viser at de hybride lederne opplever et betydelig press i forbindelse med at de
starter driftsarene med en negativ budsjettbalanse som gjgr det vanskelig 4 holde budsjettene.
Dette resulterer i et mal om a holde den negative balansen minst mulig. Budsjettet skal likevel

ikke veere til hinder for & sikre forsvarlig drift. Kommunen har et ansvar for forsvarlig
gkonomisk drift, men de har ogsa et ansvar for a sikre faglig forsvarlige tjenester.

Datagrunnlaget indikerer at det er disse lederne som avgjer hva som er forsvarlig drift, men

samtidig vises det til slitne medarbeidere med et gnske om en sterkere bemanning.

Opplevelser knyttet til krysspresset mellom ivaretakelse av medarbeidere og tilgang til
gkonomiske ressurser viser forventninger i profesjonslogikken og styringslogikken. De
hybride lederne mater forventninger til oppgavelgsning gjennom a legge faringer for gkonomi
og tidsbruk. Oppgaver som innebaerer gkonomiforvaltning forstas som styringslogikk. For
hjemmetjenester der bemanningen fastsettes ut fra beregnet og normert tidsbruk hos pasienter,
opplever disse lederne utfordringer med a finne riktig balanse mellom antall pasienter og
bemanning. Dette begrunnes med at helsevesenet handler om mennesker som gjar det
vanskelig & regne pa tid. Tidsbruk kan derfor knyttes til en styringslogikk som vektlegger mal
og kontroll, samt skaper utfordringer nar det omhandler pasienter og den hjelpen de trenger da
alt er uforutsigbart. Uforutsigbarheten kan knytte til eksempelvis utfagrelse av prosedyrer for
en bestemt lidelse som ikke hensyntar menneskelige forhold som frykt, redsel eller smerte, og
som derfor ikke tas med i utregningen av hvor lang tid det egentlig kan ta a utfere en
prosedyre. En slik kompleksitet mellom institusjonelle logikker er karakteristisk for miljger
som helsevesenet (Blomgren & Waks, 2015). Aktarer blir pavirket av flere kilder som

eksempelvis faglige normer, politisk kontroll og forskrifter.

Ivaretakelse av medarbeidere kan knyttes til bade en profesjonslogikk og en styringslogikk.
Profesjonslogikken har et gnske om & ivareta pasienten. Lederne ma ivareta medarbeiderne
slik at de er best mulig i stand til & foresta den faglige forsvarligheten som kreves i
tjenesteutgvelsen. Styringslogikken definerer rammene for driften, som kan forklare at
oppgavene oppleves a ikke harmonere med de opplevde behovene for oppfelging og

ivaretakelse av fagressursene.

Den reelle og totale kapasiteten og handlingsrommet for & ivareta medarbeiderne kan ha sine

begrensninger, men danner fremdeles forventninger i henhold til krav arbeidsgiver har knyttet
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til arbeidstakers rettigheter i arbeidslivet, som kan vaere vanskelig a innfri. Dette pavirker
derfor ogsa behov for oppgavelgsning innen profesjonslogikken for faglig forsvarlig drift
negativt, som igjen har innvirkning pa behov innen styringslogikken som omfatter
eksempelvis budsjettbalanse. Ivaretakelse av medarbeiderne og gkonomiske ressurser er i en
ond sirkel der det totale krysspresset forsterkes som fglge av motstridende forventninger. |

dette tilfellet kan det virke som at det er styringslogikken som dominerer.

Krysspresset kan derfor forstas ved at lederne mgater forventninger i styringslogikken med
budsjettfokus og som er motstridende med profesjonslogikken som vektlegger profesjonens
normer og verdier som innebarer a ta vare pa sine ansatte. Forventingene betraktes som et
mgte mellom ulike verdigrunnlag. En forklaring pa krysspresset kan vere at individer innehar
flere roller og identiteter, og som falge av det, skaper motstridende press pa deres kognitive
og atferdsmessige kapasiteter (Sarbin, (1943, 1954) referert i Thornton et al., 2012). Dette
refereres til rollekonflikt (Kaufmann & Kaufmann, 2015). Rizzo et al., (1970) omtaler at
rollekonflikter kan oppleves ulikt, og har sammenheng med om man er en sterk eller svak
leder. Det falger av dette at sterke ledere opplever hgyere toleranse for konflikter, og svake

ledere kan oppleve at de tar noe av jobben med seg hjem.

Krysspress 4: Pargrendes forventinger vs. realiteter

Opplevelser av krysspresset mellom pargrendes forventninger og hvordan virkeligheten
faktisk er omhandler at pargrende forventer at sine nere skal bli helbredet gjennom
hjemmesykepleie og opphold pa sykehjem. Det er en fysisk umulighet hva gjelder
progredierende lidelser som demens, ALS, MS og Parkinson. De hybride lederne opplever
0gsa at pasient- og pargrendegruppen er sterk, og at de kan utlgse et betydelig press pa
tjenesteutgvelsen ved a lufte sine forventninger i lokale medier. Forventningene fra pargrende
oppleves ikke & vere i samsvar med virkeligheten, noe som skaper utfordringer for disse

lederne.

Krysspresset forstas som at forventninger i styringslogikken mater forventninger i

profesjonslogikken. Elementer knyttet til styringslogikken handler om forventninger knyttet

til styrende lovverk og forskrifter som skal sikre en forsvarlig hjelp. Profesjonslogikken

kommer til syne gjennom realiteten. Realiteten er et noe diffust begrep, men kan ses i

sammenhengen med de faktiske forhold, hvordan tjenesten i realiteten styres, og hvilke fglger
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sykdom har for et individ. En profesjonslogikk tar hgyde for pasientens ve og vel, som den
forsvarlige tjenesten som tilbys har til hensikt a tilby gjennom lover og forskrifter.
Forventningene i disse logikkene samsvarer ikke, noe som medvirker til at lederne opplever

krysspress gjennom forventinger fra pargrende.

Forventninger fra pargrende kan i stor grad veere styrt av fglelser, og omfatter forventninger
til at selve tjenesteutgvelsen skal ha en faglig standard og forsvarlighet. Dette kan knyttes til
forventninger i en profesjonslogikk. Forventningene er ikke ngdvendigvis i samsvar med
kommunens forstaelse av disse to begrepene. Pargrende kan i utgangspunktet tenkes a veere
lite opptatt av om kommunen har penger til & innfri kravene, ved at de har lav terskel for a
underrette om dette i lokale medier. Dette kan ses i sammenheng med forventninger i
styringslogikken. Pargrendes forventinger er ofte preget av en inhabilitet som falge av falelser
som kan veere styrende for sine forventninger. Det kan veere tungt a se sine neare og kjere
svinne hen, og et hap om bedring kan forstyrre tankene om hva som er mulig & gjere, og hva

som ikke er mulig.

Pargrende har en pavirkning gjennom rolle og funksjon i helseorganisasjoner. Hvis
kommunen betraktes som en aktgr som har til hensikt & ivareta sine innbyggere, forvalter
pargrende bruker- og formalsrettigheter pa vegne av pasienten. Pargrende besitter da en
posisjon som kan forstyrre i for eksempel maktbalanser ved a gke presset pa innfrielse av
forventinger gjennom lokale medier. Omdgmmebygging har en viktig rolle i forhold til &
dekke behovet organisasjonen har for & fremsta som en troverdig akter ovenfor sine
innbyggere, og er en oppgave som i stor grad er knyttet til styringslogikken. I lys av dette kan
styringslogikken bli brukt som et pressmiddel for & oppna behovsdekning gjennom utfgrelse
av oppgaver som tilhgrer profesjonslogikken. Dette viser at logikkene kan leve side om side
(Reay & Hinings, 2009).

5.1.3 Krysspress som fglge av lederidentitet

Krysspress 5: Forventninger til seg selv som leder vs. falelse av a ikke strekke til

Krysspresset mellom forventninger til seg selv som leder og falelsen av a ikke strekke til
handler om lederidentitet mer enn om konkurrerende logikker. Datagrunnlaget indikerer at

folelsen av 4 ikke strekke til omfatter manglende kapasitet til & fokusere pa alle oppgaver
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innen fag, skonomi og personal. Det vises til blant annet at fag, sykefraveersoppfalging og

oppfalging av medarbeidere ikke blir prioritert i den grad det er gnsket.

Krysspresset omfatter de hybride ledernes opplevde evne og kapasitet til & takle forventingene
som er rettet mot seg, og hvordan en vurderer sin egen rolle og funksjon. | en rolle medfglger
forventninger til atferd og forpliktelser til andre aktgrer (Giacomelli, 2020). Dette kan ogsa
gjelde forventninger og forpliktelser til seg selv. Det er i andre krysspress beskrevet
forventninger i profesjonslogikken og styringslogikken som er vanskelig a innfri som falge av
at ulike faglige behov kommer i konflikt med verdigrunnlagene i de respektive logikkene. Det
siktes til styringslogikkens verdier knyttet til kontroll, resultat og maloppnaelse. Motstridende
forventninger er ogsa vanskelig a innfri innen en og samme logikk. Dette har medfert at disse
lederne blant annet kjenner pa en utilstrekkelighetsfalelse som er i konflikt med hvem de
gnsker & vere i sin rolle som leder. Det handler om forventninger knyttet til a lykkes. Flere av
informantene viser i den forbindelsen til viktigheten med a veere tilstede for medarbeiderne.
Dette kan tolkes som uttrykk for et behov og en identitet som fremkommer av
verdigrunnlaget i profesjonslogikken, men begrenses av styringslogikkens verdigrunnlag som

presser frem andre, og kanskje mer presserende behov.

Dette handler blant annet om ulike identiteter, som lederidentitet og profesjonsidentitet. Det
antas at hybride ledere identifiserer seg med profesjonslogikken (Pache & Santos, 2013), og
baserer seg pa at de tilhgrer en profesjonsgruppe med sterk tilhgrighet til faglig og etisk
utgvelse. Effekten av & ga pa “akkord” med profesjonslogikken i utgvelse av fag og etikk, kan
se ut til 4 lede til at flere av disse lederne sper seg selv om hva man egentlig har a gjere i en
slik jobb, og om det er verdt det. En informant opplever blant annet at det er en ensom og
utakknemlig jobb, samt at det totale ansvaret og forventingene som stilles til dem fra
toppledelse, medarbeidere, pasienter, pararende og gvrig befolkning er en umulig oppgave &

lykkes med.

Opplevelsen av krenket identitet kan bli konfliktfylt dersom den ene logikkens verdier blir
nedprioritert som falge av at verdier i den andre logikken far hgyere prioritet. Battilana & Lee
(referert i Johansen et al., 2015) beskriver hvordan institusjonelle logikker rammer
utviklingen av identiteter, og dermed skaper en kobling mellom logikk og individuell atferd.
Dette kan ogsa ha sammenheng med hvordan lederne identifiserer seg med, og responderer pa
logikkene. Dette kan igjen omfatte motivasjonen til a sta i jobben, og kan blant annet handle

om individuelle ambisjoner om & “stige 1 gradene”.
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514 Oppsummering: Institusjonelle logikker og forklaring av

opplevelse av krysspress

De institusjonelle logikkene bidrar til & forklare opplevelsene de hybride lederne har av
krysspress. Krysspress 1 er motstridende forventninger i styringslogikken. Krysspresset
omfatter like verdier og normer, men opplever motstridende forventninger knyttet til forholdet
mellom mengde og tid. Krysspress 2, krysspress 3 og krysspress 4 kommer fra motstridende
forventninger mellom profesjonslogikken og styringslogikken. Krysspressene kommer som
falge av forventninger knyttet til ulike verdigrunnlag og praksiser som er vanskelig a forene.
Gjennom ulike syn pa hva som er viktig, hvilke resultater som er gode, og hvordan
organisasjonsmedlemmer bar opptre, kan det veere vanskelig a sjonglere oppgaver med ulik
verdi, og samtidig innfri de ulike forventingene som er knyttet til oppgavene (Thornton et al
2012).

Krysspress 5 handler om lederidentitet, og om hvordan de gvrige krysspressene pavirker
hvordan de opplever at de lykkes med a forvalte rollen sin, og hvilke forventinger de opplever

at de har til seg selv.

5.2 Farstelinjeledernes handtering av krysspress

Kompleksiteten hybride ledere mgter handteres pa ulike mater.

5.2.1 Handtering av krysspress fra en logikk

Krysspress 1: Oppgaver vs. tid

Informantene beskriver ulike tilnaerminger for & handtere oppgavemengden de er blitt palagt &
utfgre. Gjennom a (1) prioritere, (2) strukturere, (3) sortere og (4) delegere oppgavene, kan
informantene handtere noen av arbeidsoppgavene under tidspress. Handteringen av
krysspresset som er identifisert, har til hensikt a effektivisere arbeidsmetodene for a takle
oppgavemengden. Funnene kan indikere at informantene pavirkes av styringslogikken i den
grad at de prioriterer at det er tilstrekkelig med ressurser pa vakt. Mange arbeidsoppgaver og
lite tid til radighet gir uttrykk for at det kan presses frem beslutninger der de hybride lederne

nedprioriterer fag, sykefraveersoppfelging og sikre godt arbeidsmilja. Disse lederne har
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likevel et gnske om a fokusere pa faglige oppgaver, men som de ikke har kapasitet til pa
grunn av tidspresset. Samtidig kan prioriteringene knyttes til en profesjonslogikk ved at

fokuset for & sikre nok medarbeidere pa jobb ligger pa forsvarlig drift og pasientens beste.

Pache & Santos (2013) hevder at tilknytningen individer har med den dominerende logikken,
vil avgjgre hvordan individer responderer pa den. | dette tilfellet er krysspresset dominert av
styringslogikken. De fleste informantene har flere ars ledererfaring, og noen har
lederutdanning. Det kan derfor antas at de har et naert forhold til styringslogikken, og vil
saledes sannsynligvis overholde logikkens krav i forsgk pa a sikre legitimitet (Pache &
Santos, 2013). Nedprioritering av oppgaver som fag er et eksempel som viser at
styringslogikkens innflytelse er starst, og som gar pa bekostning av deres profesjonelle
arbeid. Det kan virke som at profesjonslogikken legges til side ubevisst ved at
styringslogikken tar overhand. En slik strategi kan relateres til responsen «compliance»
(Pache & Santos, 2013), der lederne fullt ut adopterer verdier, normer og praksiser som ligger

i styringslogikken.

En annen mate & handtere krysspresset pa er ved at lederne (5) “bufrer”. Begrepet er ikke
omtalt i tidligere litteratur. “Bufring” omhandler at de hybride lederne tar med seg jobb hjem
for 8 komme ajour med oppgavene. Dette indikerer at disse lederne aktiverer
styringslogikken. Handteringen virker a utlgses som en direkte fglge av den store
oppgavemengden de er palagt a utfare. «Bufring» er et eksempel pa at det tys til kortsiktige
lasninger som fglge av forventningene som sgkes innfridd til enhver tid. Ved & “bufre” takler

de krysspresset mellom gkt oppgavemengde og den tiden som til enhver tid star til radighet.

5.2.2 Handtering av krysspress fra to ulike logikker

Krysspress 2: Oppgaver vs. kompetanse

| forhold til krysspresset som omhandler gkte oppgaver pa medarbeidere og mangel pa
kompetanse, beskriver informantene ulike handteringsstrategier som er bade kortsiktige og
langsiktige lgsninger. De kortsiktige lgsningene omhandler handtering gjennom (1) innleie av
vikarer, (2) dekke opp vakter ved a tilby folk fri og at disse lederne (3) stepper inn selv.
Gjennom innleie tyder det pa at de hybride lederne kombinerer styringslogikken og

profesjonslogikken. Profesjonslogikken aktiveres i den grad at fokuset er a fa tak i nok
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bemanning for sikre forsvarlighet. Det kan virke som at logikken har en sterk pavirkning i
forbindelse med uttalelser som at lederne aldri beordrer medarbeidere pa jobb. Det kommer
ikke frem hva grunnen til det er, men det kan tolkes som at lederne gnsker & ivareta sine
medarbeidere ved a hensynta deres fritid. Styringslogikken har innflytelse pa ledernes atferd i
form av et gnske om & holde seg innenfor reglene. Logikken aktiveres ogsa i tilfeller der de
dekker opp vakter ved a tilby fri en annen dag. Lederne bruker styringsretten til & gi ressurser
fri for & handtere dagens situasjon. Oppsummert kan det indikere at lederne hensyntar bade
profesjonslogikken og styringslogikken i deres beslutninger, der de prgver a kombinere
logikkene i deres handlinger for & nd samme mal. Handteringen kan ligne responsen
«combination» (Pache & Santos, 2013). En slik strategi omhandler a blande inn verdier,

normer og praksiser fra begge logikkene for et felles mal.

En annen mate disse lederne handtere mgtet mellom styringslogikken og profesjonslogikken
er at de «bufrer». | dette tilfellet handler det om at de selv gar inn i avdelingen for & hjelpe til
med faglige oppgaver, og de tar ekstravakter dersom de ikke lykkes med innleie av vikarer.

Dette indikerer at lederne er sterkt pavirket av profesjonslogikken.

Langsiktige lgsninger knyttet til handtering omhandler a gjgre (4) arbeidsplassen attraktiv for
studenter og leerlinger for at de skal vende tilbake etter endt studie. Dette har til hensikt a sikre
tilstrekkelig arbeidskraft og riktig kompetanse pa sikt. En informant forteller at dette er en av
de viktigste grepene de kan gjare for a sgke a gjere arbeidsfeltet mer attraktivt. Lederne
aktiverer profesjonslogikken i den forstand at de gnsker riktig kompetanse for a sikre at
pasienter far tilstrekkelig hjelp. Styringslogikken har imidlertid innflytelse gjennom at lederne
vektlegger & gi studenter mer ansvar og spennende oppgaver, som gjgr det mer interessant og
som viser andre omrader av sykepleiefaget. Denne handteringsmekanismen kan ogsa relateres

til responsen «combination» (Pache & Santos, 2013).

Krysspress 3: lvaretakelse av ansatte vs. gkonomiske ressurser

En del av de store utfordringene til de hybride lederne antyder at de har lite pavirkningskraft i

utarbeidelse av driftsbudsjettene, lovverket som regulerer tjenesteutavelsen og nasjonale

faringer fra helsedirektoratet. I mgtet mellom ivaretakelse av medarbeidere og begrenset

gkonomiske ressurser, handterer disse lederne dette gjennom a (1) lytte til sine ansatte. En

slik respons kan knyttes til en profesjonslogikk som vektlegger yrkets normer, verdier og
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oppfattelser (Thornton et al., 2012). Sykepleie baserer seg ikke kun pa pasienten, men ogsa pa
respekt for det enkelte menneskeliv. Dette kan ha sammenheng med sterke faglige og etiske
overbevisninger som forankres i profesjonsnormer, og som omfatter at profesjonsgruppen
utferer oppgaver knyttet til mennesker i sarbare situasjoner. Videre vil dette kunne kreve gkt

grad av tilgjengelighet til leder for eksempelvis ved de-briefing og faglig oppfelging.

En annen handteringsmekanisme er & (2) tilrettelegge pa best mulig mate slik at hverdagen
blir levelig. Dette gjagres gjennom blant annet a tilby medarbeiderne en gjennomgang av det
som er utfordrende. | slike tilfeller kan det virke som at profesjonslogikken blir aktivert
gjennom a inkludere seg selv i driften og veilede personalet. Innflytelsen logikken har pa
lederne kan ogsa sees ved at de imgtekommer medarbeideres gnsker om fri. Dette begrunnes
med at medarbeiderne pa lang sikt vil fungere bedre i jobben. Profesjonslogikken aktiveres i
tilfeller leders hensikt er a sikre pasientene forsvarlig hjelp ved a ha opplagte medarbeidere
som er til stede i hverdagen. Dersom begrunnelsen beror pa eksempelvis & sikre mindre
sykefraveer vil styringslogikken aktiveres i sterkere grad. Helse- og omsorgstjenesten har et
hayt sykefraveer, og det fremkommer av intervjuene at lederne males pa sykefraveer. Dette
viser at lederne aktiverer bade profesjonslogikken og styringslogikken der forventningene fra
begge logikkene kombineres i samme handling. En slik respons er det Pache & Santos, (2013)
omtaler som «combination». Dette samsvarer med hybride lederes evne til 8 kombinere ulike
logikker som fglge av & ha en sterk tilknytning til begge logikkene (Blomgren & Waks,
2015).

Datagrunnlaget viser at (3) velferdsteknologi ikke er implementert i sykehjem og
hjemmetjenester, men som har til hensikt & kunne bidra til & effektivisere tjenesten ved &
tilfare et alternativt verktay for & handtere oppgaver raskere. En slik type handtering viser at
lederne aktiverer styringslogikken i den forstand at beslutningen beror pa behovet for a
effektivisere tjenesten, spare penger og na malene sine. (4) Digitalisering skal ogsa bidra til
effektivisere tjenesten, men dette gjelder ogsa for pasientene. En medido, en automatisk
maskin som varsler nar medisiner skal tas, skal kunne hjelpe pasienten til a veere i stand til &
ta vare pa seg selv uten hjelp fra kommunen. Helse- og omsorgstjenesten yter hjelp, men
ingenting er bedre enn at et menneske kan klare seg selv i hverdagen. | dette tilfelle virker det
som at lederne kombinerer verdier og normer fra en profesjonslogikk og en styringslogikk i

deres handlinger, og tilfaller responsen «combination» (Pache & Santos, 2013).
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Krysspress 4: Forventninger fra pargrende vs. realiteten

| krysspresset som omhandler forventninger fra pargrende og realiteten, som er en spenning
mellom en styringslogikk og en profesjonslogikk, viser datagrunnlaget at informantene
handterer dette gjennom kommunikasjon med pargrende, for eksempel ved a (1) lytte og (2)
forklare hvorfor ting er slik som de er. Kommunikasjonen baserer seg pa et forsgk pa
realitetsorientering av pasienter og pargrende, og inneholder en forklaring som baserer seg pa
hva som er mulig a fa til gitt tilgangen pa bade gkonomiske og faglige ressurser til enhver tid.
De opplever at resultatene av dette gker en gjensidig forstaelse som pargrende kan sla seg til

ro med. | slike situasjoner aktiverer de hybride lederne profesjonslogikken i starst grad.

Gjennom kommunikasjon kan realitetene presenteres pa ulike vis. Lederne kan aktivere
styringslogikken som omfatter informasjon til pargrende om tilgjengelig ressurser i form av
penger og kompetanse som vanskeliggjer a innfri forventningene. Profesjonslogikken kan
aktiveres i den forstand at sykepleiefaglig kompetanse, informasjon og omsorg gjennom etisk
opptreden i vanskelige situasjoner, kan skape forstaelse selv om gnsket situasjon er vanskelig
a imgtekomme. Det er samme mal, men kan ha ulik virkning. En slik respons kan relateres til
«combination» (Pache & Santos, 2013). Lederne aktiverer styringslogikken og
profesjonslogikken der de kombinerer ulike verdier og tro for a skape forstaelse for

pargrende.

Aktivering av profesjonslogikken kommer frem gjennom (3) veiledning av ansatte i hvordan
de ber utfgre jobben sin, hvordan de skal oppfare seg og hva som aksepteres og ikke.
Veiledning av medarbeidere er for & sikre at pasienter har det de trenger, slik at ogsa
pargrende er forngyde. Pa den andre siden kan det virke som at styringslogikken aktiveres
gjennom & gi medarbeiderne klare retningslinjer for hva som skal gjares innenfor lovverket.
Dette kan veere en forebyggende handtering av “vanskelige” parerende og framtidige

medieoppslag.

| spesielt vanskelige saker, finner lederne mye hjelp i enhetsleder. Ved a sgke (4) statte hos
enhetsleder, kan det virke som at informantene henter statte i styringslogikken nar de ma
forsvare profesjonslogikken ved uttalelser som «slike saker» og «har ryggen mins.
Datagrunnlaget indikerer ogsa at disse lederne forebygger vanskelige situasjoner ved a ha en
strategisk tilnaerming i mgter med pargrende ved at de er bevisste pa hvordan de opptrer.

Dette antyder at disse lederne aktiverer styringslogikken.
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Dette indikerer at profesjonslogikken har stor innflytelse pa beslutninger som tas, men at
styringslogikken i noen tilfeller har en sterkere pavirkning. Profesjonslogikken virker &
dominere i mgtet med pargrende, mens styringslogikk aktiveres der profesjonslogikk ma
forsvares. En slik strategi omtales i litteraturen som «compartmentalization» der
profesjonslogikken og styringslogikken kan lede til ulike grad av pavirkning pa disse lederne i
ulike kontekster (Pache & Santos, 2013).

5.2.3 Handtering av krysspress knyttet til lederidentitet

Krysspress 5: Forventninger til seg selv som leder vs. falelse av a ikke strekke til

Krysspresset som omhandler forventninger til seg selv som leder, og falelsen av a ikke
strekke til, handteres blant annet ved at de hybride lederne velger (1) a ikke ta ytringer om
misngye ved deres ledelse personlig. Det vises i den forbindelse til viktigheten med a kunne
skille rollen som arbeidsgiver og dem som person, og at kritikk mot rollen ikke ngdvendigvis
er kritikk mot dem selv. En leder med profesjonsbakgrunn er spesialisert inn i sitt yrkesfag og
er vant med & ofte lykkes i sitt fag. Det kan derfor oppleves som vanskelig nar de opplever at
de ikke lykkes i lederrollen. Det & ikke ta alt personlig kan sees pa som a skape avstand fra
styringslogikken og profesjonslogikken. Hvis lederne i utgangspunktet identifiser seg med en
profesjonslogikk, gjenspeiler logikken ogsa hvem personen er, og hvordan personen forholder
seg til resten av verden (Pache & Santos, 2013). Dette er ikke en bevisst avvisning av en
logikk, men en bevisst synliggjering av at atferden avhenger av kontekst, og at deres identitet
ikke ngdvendigvis gjenspeiles i alle beslutninger som tas. En slik handtering kan knyttes til
teorien om lgs kobling, der aktarer skiller hvem de er fra hvordan de handler for & unnga

falelse av press (Thornton et al., 2012).

En annen mate & handtere presset pa er a (2) ta til seg de gode tilbakemeldingene.
Datagrunnlaget beskriver at farstelinjelederne fokuserer pa de gode tiloakemeldingene fra
pasienter og pargrende for & handtere vanskelige situasjoner, da som bekreftelser pa at
arbeidet de utfarer leder til noe positivt. Det er naturlig a tro at de positive tiloakemeldingene
ogsa gjelder dem selv. Positiv forsterkning pa egen atferd kan fungere som en stgtte for at
lederne lykkes med praktiseringen av verdigrunnlaget som tilhgrer profesjonslogikken eller

styringslogikken, og saledes styrker deres identitet.
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Samtlige informanter viser til medarbeiderne og pasientene som den viktigste arsaken til at de
kan handtere hverdagen. (3) De finner ogsa god stette i enhetsleder. Dette kan knyttes til en
styringslogikk. En del av arsaken til dette kan omfatte at utviklingen av den hybride rollen
kan vaere en funksjon av normativ kontroll utfart av gvre ledelse. Dette kan blant annet skje i
meglingen av overganger i ledelsesutviklingen, og pavirkes av emosjonell tilnaerming pa
mikroniva (Currie & Croft, 2015).

Noen informanter viser til alder og erfaring som viktige elementer i handtering av utfordrende
situasjoner. Dette kan forstas som prosesser der ledere formes, repareres, vedlikeholdes og
styrkes (Giacomelli, 2020), og kan ha sammenheng med det som kan betraktes som naturlige
prosesser i enhver utviklingsprosess. Holder man pa med noe lenge nok, sa blir man god pa
det. Med dette menes blant annet at mennesker formes i og av de miljgene de er en del av,
man «repareres» nar noe er galt, det gjeres grep for a holde riktig fokus, og man styrkes
gjennom erfaring og utvikling. Gjennom erfaring blir hybride ledere sosialisert inn i ulike
kontekster som vedrgrer sin lederrolle, og som favner en utvikling som styrker deres identitet,
noe som ogsa kan ha sammenheng med emosjonell tilnserming pa mikroniva utfart av for

eksempel nermeste leder.

De aller fleste informantene i denne undersgkelsen er erfarne hybride ledere. Det fremstar
som usikkert i denne sammenhengen om nye ledere ville handtert dette krysspresset pa
samme mate. Dette kan veere et resultat av lederidentitet som omfatter at disse ledernes rolle
representerer et intensivt identitetsbyggende arbeid. Dette har sammenheng med at
lederidentiteten i denne konteksten er et diffust, ustabilt og ambisigst fenomen som lgper frem

og tilbake, og forandrer seg over tid (Bresnen et al., 2018).

Johansen et al., (2015) trekker frem at identitet pavirker logikken man forholder seg til nar
man tar beslutninger. Identitet omfatter blant annet hva som prioriteres, og ferer til at man
spar seg; hvem er jeg? Er jeg sykepleier eller sjef? Gitt teorigrunnlaget knyttet til hybride
ledere som omfatter tilpasning til lederrollen, da som et ledd i & utvikle seg i rollen som leder,
og muligvis som en naturlig del av a bli sosialisert inn i ulike kontekster, vil identiteten kunne
endres over tid (Bresnen et al., 2018). Dette kan ha sammenheng med hvilken motivasjon
lederne har, og kan favnes i spennet fra a stette profesjonslogikken i all hovedsak, til 4 fa
kunnskaper om styringslogikkens ulike funksjoner og virkninger. Gjennom dette kan identitet
og lojalitet pavirkes over tid til & endres, og kan saledes ogsa bidra til & skape forventinger til

seg selv, samt falelsen av a ikke strekke til. Ledere kan videre veere usikre pa forventinger
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knyttet til sin utfgrelse av rollen, og derigjennom oppleve a ikke strekke til. Selv om lederne
har statte i sin enhetsleder antyder datagrunnlaget at oppgavene og forventingene de opplever
at de mgter, kommer fra gverste administrative og politiske ledelse. Motstridende
forventinger kan medvirke til utydelige og miksede signaler til rolleutavelse, og kan saledes
pavirke bade verdigrunnlag og identitet. Det kan derfor ogsa pavirke hva som prioriteres, bruk

av kortsiktige lgsninger og falelsen av a ikke strekke til.

Identitetsovergang og tilpasninger hybride ledere gjer for & handtere krysspress kan vere en
vanskelig prosess. Utfordringer som sammenfaller med lederrollen og profesjonsrollen, som i
praksis 0gsa er handtering av bade styring- og profesjonslogikk, kan omfatte mangel pa reell
lederkunnskap og erfaring, praktisering av individuelle beslutningsvalg, mangel pa bevissthet
knyttet til andre roller og funksjoner i organisasjonen (Kippist & Fitzgerald, 2009). Mangel pa
reelle lederkunnskaper og erfaringer kan fa konsekvenser for evnen til eksempelvis strategisk
planlegging, som kan sees gjennom at det gjares bruk av kortsiktige lgsninger som forsterker

Krysspresset.

5.2.4 Oppsummering: Hvordan kan institusjonelle logikker forklare

handtering av krysspress

Pache & Santos (2013) viser til 5 ulike handteringsstrategier som kan brukes nar individer
mgter konkurrerende logikker. Krysspress 1 viser at lederne benytter responsen
«compliance». Krysspresset omhandler imidlertid motstridende forventninger i en logikk,
ikke konkurrerende logikker, som disse responsene viser til. Grunnen til det er at tidligere
litteratur ikke har fokusert pa kompleksiteten innen en og samme logikk. Derfor er heller ikke
responser behandlet i en slik kontekst. «Bufring» er en annen respons de hybride lederne

benytter, som ikke er blitt omtalt tidligere i litteraturen.

Krysspress som kommer fra ulike logikker virker & vaere mer komplisert. Det kan tyde pa at
avdelingslederne sjonglerer mellom profesjon- og styringslogikken med kortsiktige og
langsiktige lgsninger. Kortsiktige lgsninger kan relateres til det Kippist & Fritzgerald (2009)
omtaler som «brannsluking» av problemer. Krysspress 2 viser til strategien «combination»
der de forsgker & mikse verdier, normer og praksis med den konkurrerende logikken (Pache &
Santos, 2013). Gjennom kortsiktige lgsninger, aktiveres profesjonslogikken i forbindelse med

innleie av ressurser for a sikre faglig forsvarlighet. Styringslogikken aktiveres i den grad at de
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gnsker & holde seg innenfor reglene. | langsiktige lgsninger aktiveres styringslogikken
gjennom & delegere ansvar til studenter. Profesjonslogikken aktiveres i den forstand at

pasienter blir ivaretatt gjennom riktig kompetanse.

I krysspress 3 benyttes ogsa responsen «combination» der lederne kombinerer verdier, normer
og praksiser fra bade profesjonslogikken og styringslogikken. Dette omhandler forventingene
til & holde budsjett, utfare oppgaver innen styringslogikken, som medfgrer at de ikke har

kapasitet til a falge opp fagressursene slik de gnsker og har behov for.

I krysspress 4 sjongleres logikkene. Lederne benytter responsen “compartmentalization” nar
de aktiverer styringslogikk for & forsvare profesjonslogikk. I andre kontekster aktiveres
profesjonslogikk i sterre grad. Styringslogikk virker & dominere i handtering av ansatte, mens

profesjonslogikk dominerer i mgte med pargrende.

Krysspress 5 kommer som fglge av lederidentitet og handteringen er mer personlig enn de
andre krysspressene. “Bufringen” kan ha noe med identitet & gjore i den forstand at
profesjonslogikk virker a sta sterkt for lederne. Dette har sammenheng med at oppgaver,
funksjoner og verdigrunnlaget i styringslogikk ikke apner tilstrekkelig opp for andre mater a

handtere forventningene pa.

Sammenhengen mellom opplevelser og handtering omhandler at opplevelsene av krysspress
knytter seg til oppgaver med ulik verdi og omfang, og at krysspresset knytter seg mot
forventinger til handtering av oppgavene. Krysspressene kan se ut til a forsterkes av at
forventingene ikke kan innfris i tilstrekkelig grad. Trangt handlingsrom gker forventingene og
forsterker opplevelsen av krysspress ved a gjgre bruk av kortsiktige lgsninger. Lederne havner

i en ond sirkel der det kan bli vanskelig & handtere forventningene.
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6 Konklusjon

Hensikten med studien har veert  fa en gkt forstaelse av hvordan farstelinjeledere opplever og
handterer krysspress. Problemstillingen er: «Hvordan opplever og handterer farstelinjeledere

krysspress i kommunal helse- og omsorgssektor?».

For & belyse problemstillingen, er det benyttet institusjonelle logikker som rammeverk.
Institusjonelle logikker som sosialt konstruerte mgnstre (Thornton et al., 2012), kan bidra til &

forklare hvorfor ferstelinjeledere opplever krysspress, og hvorfor de responderer slik de gjer.

Farst presenteres opplevelser av krysspress, deretter handtering av krysspress.

1) Opplevelse av krysspress:

Vi har kartlagt 5 ulike krysspress. Krysspressene kan forklares med at ulike institusjonelle
logikker har ulike mal og legger feringer for hvordan akterer bar opptre (Thornton et al.,
2012). Institusjonelle logikker har bidratt til & identifisere motstridende forventninger (1)

innad i en logikk, (2) mellom to ulike logikker og som falge av (3) lederidentitet.

Kompleksiteten innenfor en og samme logikk er ikke beskrevet i tidligere litteratur.
Forventninger i samme logikk skal i utgangspunktet omfatter like verdier, normer og
praksiser som veileder aktgrers handlinger. Dette kan sees i sammenheng med opplevelse av
rolleoverbelastning der aktarer blir palagt oppgavemengder som overskrider tilgjengelige

ressurser og kapasitet (Kaufmann & Kaufmann, 2015).

Krysspress som fglge av lederidentitet omhandler hvordan forventninger fra flere
institusjonelle logikker pavirker deres oppfatning av hvorvidt de lykkes i egen rolle. En
narliggende forklaring pa dette omfatter at forholdet mellom verdigrunnlagene i de ulike
logikkene skaper motstridende forventinger til rollen, og at det saledes kan handle om
hvordan lederne identifiserer seg med logikkene. Vi har gjort en antakelse av at hybride
ledere i stor grad vil statte seg til profesjonslogikken, men gitt deres rolle ma de ogsa forholde
seg til styringslogikken. Sosialisering gjennom ulike kontekster som omfatter begge

logikkene vil ha betydning for hvordan leder og profesjonsidentiteten utvikler seg.
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Opplevelsen av motstridende forventinger virker 8 komme sterkest til uttrykk under
krysspress innad i en logikk. En forklaring kan veere at rolleoverbelastning ofte er forbundet
med stress (Kaufmann & Kaufmann, 2015; Rizzo et al.,1970). Dette er overraskende ettersom
konflikter i organisasjoner oppstar som falge av konkurrerende logikker (Thornton et al.,

2012; Pache & Santos, 2013). De andre krysspressene barer preg av ulike typer rollekonflikt.

1) Handtering av krysspress:

Studien viser at de hybride lederne i stor grad benytter responsen «combination» (Pache &
Santos, 2013) der lederne kombinerer elementer fra bade styringslogikk og profesjonslogikk i
handtering av krysspressene. Dette er ikke overraskende ettersom ledere med
profesjonsbakgrunn fungerer som et bindeledd mellom ulike verdenssyn (Blomgren & Waks,
2015), med evne til a2 kombinere ulike institusjonelle logikker som hensyntar alle interesser
(Pache & Santos, 2013).

De mest sentrale funnene knyttet til handtering av krysspress omfatter (1) bruk av kortsiktige
Igsninger og (2) “bufring”, ved at de bruker seg selv i aktiv tjeneste for 8 kompensere der de

ikke far lgst oppgavene pa annet vis.

Kortsiktige lgsninger omhandler at det gjares beslutninger som har en kortsiktig effekt. Dette
forsterker krysspressene ved at problemene flyttes pa. “Bufring” er en del av de kortsiktige
Igsningene ved at lederne bruker seg selv i tjenesteproduksjonen, som ogsa kan vere en av

arsakene til at krysspresset forsterkes.

6.1 Styrker og svakheter

Denne undersgkelsen viser at det er en sammenheng mellom informantenes opplevelser og
handtering. Det er ogsa en sammenheng mellom oppgaver og forventinger, profesjon og
ledelsesfeltet, motstridende verdigrunnlag i logikkene, samt varierende kunnskap og
erfaringer om logikkene. Dette er imidlertid begrenset til ulike kontekster som utspiller seg i
Harstad kommune, og sma endringer i kontekst vil kunne pavirke grad av overfgrbarhet.
Forhold som har betydning for hvilke utslag, bevisst eller ubevisst, bruk av logikkene har i

ulike sammenhenger vil kunne variere fra leder til leder og fra tjeneste til tjeneste.
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6.2 Videre forskning

Det er flere temaer som vil veere spennende a forske mer pa. Funnene viser at krysspressene
som farstelinjeledere opplever har mange likhetstrekk med det forskningslitteraturen har vist
om mellomledere. Det vil vere interessant a undersgke om hvorvidt det er oppgavene som
hybride ledere forvalter som er mer avgjgrende for om lederne opplever slike krysspress, enn

rollen til leder eller plass i hierarkiet.

Fordi vi har brukt institusjonelle logikker som rammeverk for a forsta krysspress, har vi
identifisert krysspress ogsa innen en logikk. Tidligere studier har fokusert pa kompleksiteten
mellom ulike institusjonelle logikker. Det vil derfor vere interessant & undersgke
konflikter/aspekter innen samme logikk. Funnene indikerer ogsa at utfordringene innen
samme logikk kan knyttes til opplevelsen av rolleoverbelastning, mens kompleksiteten
mellom ulike logikker ligner opplevelse av rollekonflikt. Videre forskning kan avklare om
hvorvidt rollekonflikt og rolleoverbelastning kan kobles til sameksistens av institusjonelle

logikker.

Et tredje funn er en handteringsmekanisme vi har gitt navnet «bufring». «Bufring» som
respons pa konkurrerende institusjonelle logikker er ikke beskrevet i tidligere litteratur. Dette
finner vi & veere interessant & utforske videre. Funnene indikerer at dette er en respons som har
kortsiktig effekt, og kan forsterke krysspress. I lys av dette vil det vil det eksempelvis kunne
veere sentralt & gjare betraktninger som omfatter rolle, oppgaver og krysspress som utlgsende

for responsen “bufring”.

I denne undersgkelsen er informantene kvinnelige ledere, og vi vet derfor ikke om

opplevelsene og handteringen kan vere annerledes for mannlige ledere.

6.3 Implikasjoner

Gjennom oppgaven finner vi noen kimer til praktiske implikasjoner. Motstridende

forventninger berer preg av at eksempelvis gkonomiske forhold i ulik grad viker til fordel for

faglige opplevde behov. Andre praktiske implikasjoner kan vare at man blir «avslappet» i sin

lederrolle, alternativt opplever «avmakt», som leder til at forventningene, eller det opplevde

behovet til dem, blir overvurdert, undervurdert, eller ikke tatt i betraktning i det hele tatt.

Dette kan blant annet bli gjenstand for overforbruk i henhold til budsjetter, brudd pa styrende
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lovgivning og forskrifter, og som kan lede til at tjenestene ikke driftes etter normerte behov
for ressurser. Det legges ogsa til grunn at responsene kan gi signaler nedover og oppover i
organisasjonen, som kan skape bade tillit, mistillit, uro, misngye og med det lede til for
eksempel narver eller sykefravaer. Responsene kan altsa pavirke bade forventingene til seg
selv og falelsen av a lykkes vs. ikke lykkes. Responsene kan ogsa pavirke eksempelvis
handlingsrommet for reelt sett & kunne komme i posisjon til & kombinere budsjett og faglige
maloppnaelser. Som en del av disse implikasjonene kan “bufring” tolkes som det Rizzo et al.,
(1970) benevner som en svak leder i forhold til rollekonflikt, og sammenlikningsgrunnlaget
ligger blant annet i at ledere i den konteksten ogsa tar med seg jobben hjem. Dette kan tolkes
pa mange ulike vis, men poenget i disse implikasjonene kan likevel utrykke et behov for
lederstatte, blant annet fordi disse lederne kan oppleve det som vanskelig & sta i midten av
leder og profesjonsrollen.

Rad til helse- og omsorgssektoren i Harstad kommune er med bakgrunn i ovenstaende derfor;

- Gjennomfare Kklare rolleavklaringer og ansvarsfordelinger, der gkonomisk og
administrativt rettede oppgaver avgrenses for a stabilisere forutsigbarhet, oversikt,
kontroll, og muliggjere drift gjennom reelt fokus pa kvalitet i tjenesteleveransen

- HR-avdelingen profesjonaliserer og drifter oppfalging av fraveer

- Forventningsavklaringer knyttet til tjenesteleveranse

- Vere bevisst neddytting av oppgaver, og konsekvensene av “bufring”

- Mindre avdelinger
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Vedlegg 1 — Svar fra NSD

Vurdering

Referansanummear
135654

Prosjekitittel
Farstelineledere | krysspress

Behandlingsansvarlig institusjon
AT Morges Arktiske Universitel [ Fakuwital for biovitenskap, fisken og ekanomi | Handelshagskalen

Prosjektperiods
.01, 2022 - 01062022

teldaskiema B

Dato Type
B0 Standard
Hormimentar

Dt er var vurdening at behandlingen év personopplysainger | prosjaktet vil vaere | samsvar mead perseavemlovghmingen 34 fremt den
giennomiferes i trd med det sam er dokumerntert | meldeskjemaet med vedlegg, og evantuelt | meldingsdialogean mellam innmalder
ag Personwarntjenastar, Behandlingan kan starte,

Utvalget ditt har taushetsplikt, Det er viktig at datainnsamlingen gjennomleres slik at det ikke samles inn opplysninger som kan
identifisers enkell parsaner eller auslare annen taushetsbelagt informasjon.

DEL PROSJEKTET MED PROSJEKTANSVARLIG

For studantes er det ohligatorisk & dele prosjektet med prosjektansyarka (veiledar). Dal vad 3 trykka pa knappen «Dal prosjakts i
rrenylinjen mvierst | meldeskjernact, Prosjektansvarlig bes akseplera invitasjionen innen en uke. Orm invitasionen utlaper, ma hanhun
iriteres pd mytt.

TYRE OPPLYSNINGER Of VARIGHET
Prosjektet vil behandle alminnelige kategorier av personoppdysninger frem tl den datoan sam er coegitt | meldeskjamaet,

LOVLIG GRUNNLAG

Brosjestet vil innhente samiykke fra de registrerte til behandlingen av parsanopplysningar, Var vuerdering er at prosjekiat legger opp
til at samtykke | samsvar mad kravena i art, 4 og 7, ved at det er an frivillig, spesifikk, informert og utyetydig bakrafielse som kan
dokumentares, og som dan registrerte kan trakke tilbake.

Lewvlig grunnlag Tar behandingen vil dermed vaere den registrenes samtykke, | personvesntarardningen art. & nr. 1 bakstay a.

PERSONVERNPRINSIFRER
Parsonwarntienastar vurdarar at den planlagte behandlingan av parsonopplysningar vil felge prinsippena | parsonvernforordningen
(=118

lovghet, retiferdighat ag Apenhet [art. 5.1 aj, ved at de registrerte far tifredsstillende nformasjon om og samtykier til behandlingen
formalsbagrensning (art. 5.1 b), ved &t personopotysninger samles inn for spesifikke, uttrykkelig angitte og barettigeda formal, ag
ikke behandles til nya, wiorenlige formil

dataminimering (art. 5.1 ¢, ved at dat kun Behandbes opplysninger som o adekvate, relevants og nadvendige for fermaket med
prasiekiet

lagringsbegrensning [ar 5.1 &), ved al parsonopplysningane ikke lagres langre enn nedvendig for & opplylle formalet

DE REGISTRERTES RETTIGHETER
%3 lange de registrerta kan idantifiseres | datamaterialet vl de ha falgenda rettighetar: innsyn {art, 15), retting (art. 16), sletting [art
17), begrensning lart. 18], og datapartabilitet (art. 20).

Persomverntjenastar vurderar at infermasjonen om behandingean sam de regestrarta vil matta opafyller lovens keav til foom og

innhold, if. art, 12.1 09 art. 13,
Wi minner om at hvis en registrart tar kantakt om sine rettighetar, har behandlingsansvarlig institusion pliks 1il 3 svare innen an maned
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FELG DN INSTITUSJONS RETHINGELIMNJIER

Barsonverntjenaster legger til grunn at behandlirgan eppfyller kravensa | personvernforordningan om riktighet (art. 5.1 dj, integritet og
konfidensialitat (art, 5. f] oo sikkerhet (art. 32)

Yad bruk av databehandler (sparreskjemaleverandar, skylagring eller videosamtala) mi behandingan oppfylle kravene til bruk av
databehander, ji. art 28 og 20, Bruk everandarer som din institusjon har adlale med.

For & forsikre dere om at keavene opplylles, mé ders falge interne retningslinger ogieler ridiare ders med behandlingsansveriyg
institusjan.

MELD YESENTLIGE ENDRIMGER

Drarsam dil skjer vesentlige endringer | behandlingen av personapplysninger, kan det vaere nedvendig & melde dette 1l ass ved 3
appdatene meldeskjemast. Far du melder inn en endring, spedordrer i deg til & lese om hvilke type endringer det e nadvendig &
el bt e nsd_ngl persomerntjenestantylle-ut-meldeskiema-for-personcgplysninges/melde-andringes-i-meldeskjzma
[u mid vente pa svar fra oss far endringen giennomfares,

OPPFELGING &Y PROSJEKTET

Parsonverntjenastar vil lalse opp ved plankagh svslutning Tor A avklare am behandlingen av parsanopplysningene er avsluliat,
Lykke td med prosjeket!
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Vedlegg 2 - Infoskriv

Vil du delta i forskningsprosjektet

"Forstelinjeledere i krysspress”

Dette er et sporsmil til deg om 4 delta i et forskningsprosjekt hvor formdlet er 4 underseke
farstelinjelederes opplevelse av krysspress og deres hindtering av det. 1 dette skrivet gir vi deg
informasjon om milene for prosjektet og hva deltakelse vil innebeere for deg.

Formail
Problemstillingen vir et «hvordan opplever og hindterer farstelinjeledere | kommunal helse- og
omsorgssektor krysspress?s

Denne masteravhandlingen er en avsluttende del av mastersiudiet 1 ekonomi og administrasjon. Vi har
valgt fordypning 1 ledelse av menneskelige ressurser. Oppeaven teller 30 studiepoeng.

Gjennom det faglige innholdet i studiene fatter vi stor interesse for hvordan farstelinjeledere klarer 4
administrere sin rolle med bide fag-, personal- og ekonomiansvar. Historisk sett har det vaert lite fokus
i forskning pd ferstelinjeledere sammenlignet med mellomledere. Farstelinjeleder er lederen neermest
de ansatte og lengst unna toppledelsen noe som medforer forventninger og krav fra ulike hold. Vi
finner det interessant & underseke hvordan ferstelinjeledere opplever dette krysspresset og hvordan de
hindterer det.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?

Universitet i Tromse, campus Harstad er ansvarlig for prosjektet. Vi har fiut tilgang til & samle data i
helse- op omsorgssektoren | Harstad kommune v/Roger Rasmussen. Harstad kommune vil bli
anonymisert i oppgaven dersom det er enskelig.

Hvorfor fir du spersmil om & delta?

For 4 besvare problemstillingen skal vi, etter avtale med Roger Rasmussen, intervijue totalt 10
avdelingsledere fra likelydende tienester i kommuner. Du fir sporsmil om & delta i denne
undersekelsen fordi du er avdelingsleder i helse- og omsorgstjenesten i Harstad kommune,

Hva innebarer det for deg 4 delta?

Hvis du velger & delta i undersekelsen, vil vi invitere deg til et interviju som vil vare i 45-60 minutter.
Intervijuet vil handle om din opplevelse av krysspress og hvordan du hindterer det. Undersekelsen
anonymiseres, og det vil ikke vere mulig i sluttproduktet 4 identifisere dine betraktninger. Grunnet
Covid-19 vil intervjuene gjennomfares pd Teams der det gjeres opptak med diktafon lant av UiT..
Undersekelsen og spersmilene vi ensker 4 stille deg godkjennes av Norsk senter for forskningsdata.

Det er frivillig 4 delta

Det er frivillig 4 delta i prosjektet. Hvis du velger 4 delta, kan du ndr som helst trekke samtykket uten 4
oppgl noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli sletiet. Det vil ikke ha noen negative
konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger 4 trekke deg.
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Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer op bruker dine opplysninger
Wi vil kun bruke opplysningene om deg til formélene vi har fortalt om 1 dette skrivet. Vi behandler
opplysningene konfidensielt og 1 samsvar med personvernregelverket.

Studentene Ingnd Edvardsen og Hikon Eilertsen vil ha tilgang til innsamlet data. Lydfilene vil bli
lagret pid UtT"s Onedrove inntil imtervjuet er transknbert. Onedove sikrer at filene ikke kan deles. De
slettes maks en uke etter gjennomfort intervju. Transkripsjoner blir anomymisert ved 4 benytte
informant 1, 2, 3 osv.

Hva skjer med opplysningene dine néir vi avslutter forskningsprosjelktet?

Opplyvsningene er som nevnt anonymiserts, og nir prosjektet avsluttes'oppgaven er godkjent, noe som
etter planen er 01.06.2022, kan oppgaven benyttes 1 lerngseyemed ved UIT. Det presiseres at du ikke
vil kunne bli gjenkjent av andre.

Hvwa gir oss rett til § behandle personopplysninger om deg?
Y1 behandler opplysninger om deg basert pa ditt samitvkke.

Pé oppdrag fra UIT, campus Harstad har MSD — Morsk senter for forskningsdata A8 vurdert at
behandlingen av personopplysninger 1 dette prosjektet er 1 samsvar med personvernregelverket.

Dine rettigheter
%4 lenge du kan identifiseres 1 datamaterialet, har du rett til:
« innsyn 1 hvilke opplysninger vi behandler om deg, og 4 fi utlevert en kopt av opplvsningene
« i fi rettet opplysninger om deg som er fedl eller misvisende
« i fi slettet personopplysninger om deg
« dsende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger

Hwis du har spersmél tl studien, eller ensker & vite mer om eller benyvite deg av dine rettigheter, ta
kontakt med:

# UIT campus Harstad v Trude Hogvold Olsen — trude b.olsenfmuit.no - Velleder

s LhT campus Harstad vwHikon Eilertsen — het(25 40t no - Student
¢  LIT campus Harstad vIngrid Edvardsen — redtdd@ uit no - Student

*  Wart persenvermnombud: Joakim Bakkevold — personvernombudi@uit. no, t1f 77646322

Hwis du har spersmdl knyttet til NSD sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt med:
#  NED — Norsk senter for forskningsdata AS pd epost (personverntienssteriznsd.no) eller pd
telefon: 53 21 15 0.
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Med vennlig hilsen

Prosjektansvarlig Studenter
Trude Hegvold Olsen Ingnd Edvardsen og Hikon Eilerisen
Samtykkeerklzering

Jeg har mottatt og forstitt informasjon om prosjektet sferstelinjeledere | krvsspresse, og har fatt
anledning til & stille sparsmal. Jeg samtykker til:

O ideltai intervju pd Teams, med diktafon

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet

{Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Vedlegg 3 — Intervjuguide

Innledende spgrsmal:

1. Kan du fortelle litt om deg selv; Hvor lenge har du jobbet i denne stillingen? Hva er din
formelle yrkesfaglige bakgrunn, evt annen faglig bakgrunn? Hvor lenge jobbet du som
sykepleier fgr du ble leder?

2. Har du hatt lederstilling far? Hvor mange har du lederansvar for?

3. Har du blitt istandsatt av din overordnede til & utfare arbeidsoppgavene som tilligger
stillingen, eller har du fatt noen annen form for lederoppleering?

4. Hva motiverer deg mest som leder? Hva syns du er det viktigste i din jobb?

Opplevelse av krysspress:

1. Hvordan vil du beskrive hverdagen?

- Hvordan takler du det?

- Hva forventes av deg (toppledelse, ansatte)?

- Hvordan opplever du at rollen din i dag samsvarer med din faglige bakgrunn og erfaringer?
- Er det noen oppgaver som tar med tid enn andre og som du gnsker du kunne hatt mer tid pa?
2. Hva er den/de starste utfordringene i jobben?

- Hvorfor opplever du det som en utfordring?

- Er det noe du kan pavirke?

- Hvem kan bidra til 4 gjere det enklere?

3. Budsjettkutt, skaper det dilemmaer?

- Hvorfor? Kan du gi noen eksempler.

4. Hva innebeerer det for deg a gjare en god jobb?

- Hva trenger du av din leder for a gjere en god jobb?

- Faler du at du far det du trenger?

- Eksempler pa situasjoner der du opplever at du ikke strekker til?

5. Har du ngdvendig tillitt fra din overordnede for a lgse oppgavene du er satt til & utfare? - --
- Kan du gi eksempler?

- Er det situasjoner der du ma be om for eksempel tillatelse til & utfere noe? Hvor ofte
opplever du det?

6. Hvordan opplever du at de ansatte fungerer i sin arbeidshverdag? Og hvordan pavirker det

deg som leder? Er det noe du kan gjare?
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7. Opplever du at det er motstridende interesser knyttet til & veere fagperson/uteve faget vs.
det & utgve lederskap?

- Ma du beordre dine ansatte om noe som ikke ngdvendigvis er faglig forankret, men som
likevel er besluttet skal utfgres av toppledelsen?

- Kan du gi noen eksempler

8. Kan det veere vanskelig a sta inne for faglige vurderinger som falge av begrensninger i for
eksempel gkonomi, tillitt osv?

- Hva handler det om? Kan du gi noen eksempler?

9. Mottar du tilbakemeldinger pa tjenesteutavelsen? Og hvordan opplever du det i de tilfeller

tilbakemeldingene er negative? Hvordan handterer du det?

Handtering av krysspress:

1. Hva gjer du for a handtere situasjoner der det ikke er samsvar mellom fag, ledelse og
gkonomi? Kan du utdype.

2. Hvordan handterer du balansen mellom a veere fagansvarlig, utgvelse av lederskap, samt
forsvare budsjettpostene?

3. | de tilfellene der du evt. opplever inkongruens mellom krav fra overordnede og
forventninger fra ansatte, har du noen verktgy til & handtere dette, evt. hvilke?

- Hva er i sa fall opplevd effekt av handteringen?

4. | en hektisk og presset arbeidssituasjon, hvordan prioriterer du oppgavene og hvorfor? - ----
- Diskuterer du det med din leder? Prioriteringer, dilemmaer (eks etisk), arbeidsform

5. Hvordan opplever du det & vare lojal ovenfor beslutninger som blir tatt uten din
involvering, og som du far ansvar for & implementere?

- Hvordan handterer du situasjoner der du er uenig med beslutninger som er tatt av
toppledelsen?

6. Hvordan handterer du frustrerte ansatte, som reagerer negativt pa endringer som du som
leder ma iverksette?

- Hva prater du med dem om?

- Hvordan takler du at ansatte kan rette misngye mot deg som leder selv om det ikke er deg

som har besluttet det? Kan du utdype? Hvordan handterer du det?
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