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Sammendrag

Denne masteroppgaven er en kvalitativ enkeltcase-studie som utforsker tillitsbasert ledelse i
et statlig direktorat. Bakgrunnen for oppgaven er regjeringen Stgres tillitsreform og tiltaket
som gar ut pa gkt bruk av tillitsbasert ledelse i bade statlig og kommunal sektor. Oppgaven

har en utforskende problemstilling:
«Hvilken betydning har tillitsbasert ledelse for en statlig virksomhet?»

Denne oppgaven innleder med bakgrunn for oppgaven —tillitsreformen og den gkte
interessen for tillitsbasert ledelse. Deretter dreier oppgaven over til & beskrive hvilken
betydning tillit har for lederskap. Videre undersgker oppgaven tillitsbasert ledelse ved a se

pa tre sentrale elementer i denne formen for ledelse:

e Frihet til 3 utgve faglig skjgnn.
e Grad av autonomi og kontroll.

e Tydeliggjgring av ansvar og delegering av myndighet.

| tillegg undersgker oppgaven mellomlederes syn pa tillitsbasert ledelse. Datainnsamlingen
ble utfgrt i Digitaliseringsdirektoratet — en statlig etat underlagt Kommunal- og

distriktsdepartementet — ved individuelle intervjuer med fire seksjonssjefer.
Sentrale funn i denne studien:

o Tillitsbasert ledelse kan ses pa som en forutsetning for a lede
kunnskapsmedarbeidere.

o Tillitsbasert ledelse kan vaere en medvirkende faktor til gkt motivasjon og bedre
organisasjonsresultater.

e Fraveer av tillitsbasert ledelse kan oppleves som demotiverende og negativt.






Innhold

(o o o F PP U PP TROPPPPPT [
Y- [0 0T 00 T<Ta Lo L= V=P iii
R [0 T 1 1=T o T o V-SSP PPPRSPPPPR 1
00 R = Y- ¢={ (V1o 1 o PO RSO UUTRRRRRRPTP 1
1.1.1  Etskifte fra kontroll til tillit?.........coceoriieiiee e 1
11,2 TillESrefOrmMEeN .ot e 3
1.1.3  ANNEN FOISKNINE cooieiciiiiieieee ettt e e e e e e enaarerereeeeeesnnserens 4

1.2 ProblemsStilliNg ... eeeee i 4
1.2.1  Frihet til 3 ut@ve faglig sSKiBNN ....cveeveeeeeeieee e 5
1.2.2  Grad av autonomi 08 KONTroll.........cooviiiiiiiiiiie e 5
1.2.3  Tydeliggjgring av ansvar og delegering av myndighet..........cccccoevvvveeeeieeeiencnnnns 5
1.2.4  Mellomledernes syn pa tillitsbasert ledelse ......ccoeevveeeiiiieiieiceecee e, 6

1.3 OPPEaAVENS OPPDYEEING .uvveeeieiieiiitrteeee ettt e ee e eeeeeesssbbeareeeessessensrrsaeeess 6
1.4 AVEIeNSING AV OPPEAVEIN ...uuuuuutuienteete s 7

2 EMPIFISK KONTEKST ..eeiiiiiee e 9
2.1 DigitaliseringsAireKEOratet.....ccuuveeiiieeiiiiirieiee e e e e e erearraaaeeeeeseas 9

3 TeOoretisk PErSPEKEIV....uuiii ittt ae e neaes 13
I B =Y [T T TSRO PPPURTN 13
3.1.1  Tradisjonelt syn pa lederskap......cccocveirieiiiiiricieeceeecie e 13
3.1.2  Nyere syn Pa ledersKap c.ueeecccureee ettt ettt e 15

B2 T et st b et ehb e e sb e e st e e s be e sateeneea 17
3.2.1  HVA r EillIE? e e 17



3.2.2 W1 =N o T 0 a =V (o €1 | 1 18

3.3 Tillitshasert 1@A@ISE ...cccuueeuiieieee e 20
3.3.1 Utbredelse 08 DEEIEPEN .....uvuveeeiiee ettt e e e e aeae s 21
3.3.2  Hvaertillitsbasert [edelsSe? ... 22

N V1= o Yo [ PP P PP PO PPRTOPPPROUPRRPPPRIN 31

4.1  Vitenskapsteoretisk PerspeKLiV . ... 31

N N1 [ F- Y40 0T o ¥ - PP 32

0 B 0] € {11 Y= [T 1= s ORI 32
Lt R G- 11 OO PPPT PP 33

4.4 Metode for datainNSamIiNg....ccccuvveeiiiiiiiicieree e e e e e aeee s 33
4.4.1  Digdirs endringSMaAlING.......coviiiiiiieiiiie st 34
N 1 01 (=Y VU= USSR 34

4.5  KValItetSKIITOIIOr . oo et 38
A4.5.1  Relabilitet cueeeeeeeeieeee e e 38
L A 1Y o 11-d o 1< AR U OO PP PTRRRRRP 39
4.5.3  Studere egen OrgaNiSASJON ...c.cviuiiiiriiieeeeeiiiieeeertteeeessreeeesbreesssereeeessseeesennnes 39

D RESUIAt O ANAIYSE.uuiiiiiiiiiiiciittieiee et e e e e s ebr e e e e e e e eeesbbabaeeeeeeeeeeanaees 41

5.1 Resultater fra Digdirs endringsSmaling ......c.ccecvuvviiiiiiiiieiieecree e 41

5.2  Resulter fra intervjuene og dragfting av funn ... 42
5.2.1 Rom og frihet til 3 kunne utgve faglig skjdnn ........cccoeeveeeiiieeiie e, 42
5.2.2  Grad av autonomi 08 KONTroll........ccocvurrereiiiiiiiiiiiieeeec e 44
5.2.3  Tydeliggjgring av ansvar og delegering av myndighet.........ccccoevveriiniiieiinnnnenn. 45
5.2.4  Mellomlederes syn pa tillitsbasert ledelse.........ccccovueeriiiircieiniieicee e 48

Vi



B AVSIULNING eeeiiii ittt e e e e e ee st b e et e e e e e s ebbabe e e e et eeeeennrbaraaaeeeeeasannnees 51

6.1  OppSUMMErING AV FUNN .. c.uiiiii e e e s aae e e e ea 51

6.2 KONKIUSJON coeiieiiitiitieie ettt e e e e e e e s e e s bbbbaeeeeeeeesessssbeneeeeeesenn 52

6.3 Videre fOrSKNING . uuveeeeiiii it e e e r e e e e e e e s easabeeeeeeeeeens 53
RETEIANSEN ..ttt e e e ea e e sa b e e b bt e s bt e s nae e st e e sne e e saneeens 54
Vedlegg 1 — INTEIVJUBUIAE ...cevvvieeeeee ettt ee e e e eesbaraee e e e e e s s esaabbaeeeeeeeeeesnnsnnsenneeas 57
Vedlegg 2 — SamtykKesKiEMmMa ......coiiiiiiiiiee e 59
Vedlegg 3 — Vurdering fra Norsk senter for forskningsdata (NSD) ........coovevvveerieiieiieninrneennnn. 63
Figurliste
Figur 1: Digdirs 0rganisasjonsKart ........ceeevuiieiiiiiiieee ettt e e sre e s siaeee s s reee e s ssseeeeeens 10
Figur 2: Tillitsmodellen til Mayer, Davis 08 SChOOrmMan.........ccceecviieeiiniiiee e 18
Figur 3: Spk pa ledelse og tillitsbasert ledelse P Oria.......ccueeeeeeeeiieeeiieeeeecieeee e 21
Figur 4: Bentzens vertikale tillitsmodell..........coouiiiiiiiiiii e 28

Vii



viii



1 Innledning

Denne oppgaven skal forsgke a frembringe empiri knyttet til tillitsbglgen som har blitt mgtt
med gkende interesse i Norge og resten av Skandinavia (Aspgy, 2016) de siste arene.
Begrepet tillitsbasert ledelse har blitt stadig mer populaert i store deler av Norden, sist ut var
Norge der regjeringen Stgre lanserte tillitsreformen som et av sine viktigste prosjekter. Jeg
har valgt a gjgre undersgkelsene knyttet til denne oppgaven i Digitaliseringsdirektoratet

(Digdir) — virksomheten jeg selv jobber i.

1.1 Bakgrunn
Tillitsreformen (KDD, 2022) er et grep regjeringen Stgre gjgr for a utvikle og fornye offentlig

sektor. Reformen skal gi tilliten, tiden og makten tilbake til fgrstelinjen i offentlig sektor,
samt sikre betingelser for god tillitsstyring. Begrunnelsen for a innfgre en tillitsreform er
bygget rundt kritikk av eksisterende styringsprinsipper, der spesielt New Public Management

pekes ut som arsak til overrapportering og lavere produktivitet (Nosrati et al., 2022, s. 6).

1.1.1 Et skifte fra kontroll til tillit?

New Public Management (NPM) er en reformbglge som oppsto pa 1980-tallet, og som har
hatt stor innflytelse pa offentlig forvaltning i mange land — deriblant Norge. NPM ble
introdusert som en reaksjon pa ineffektivitet og byrakratisk styring i offentlig sektor.
Formalet var a gke effektiviteten, kvaliteten og produktiviteten i offentlig sektor. Sentrale
trekk ved NPM inkluderer desentralisering av beslutningsmyndighet, mal- og resultatstyring
med pafglgende rapportering — samt vektlegging av profesjonell ledelse i offentlige

organisasjoner (Christensen et al., 2014, s. 202-203).

| Norge fgrte NPM til innfgringen av mal- og resultatstyring (ibid. s.204). Ifglge DF@ (2023)

innebzerer mal- og resultatstyring (MRS) a

e «sette mdl for hva vi gnsker G oppnd»
e «innhente og vurdere styringsinformasjon ut fra malene»

e «bruke denne informasjonen til lzering, styring og kontroll»
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Imidlertid kan det virke som politikerne har utfordringer med a kunne fastsette de malene
som konseptet NPM krever, kanskje siden politikere opererer i en sfaere preget av
kompromisser og koalisjoner. | praksis kan man si at MRS «fungerer bedre som administrativ
kontroll overfor underordnede instanser enn som et redskap for @ forbedre den politiske

styringen» (Christensen et al., 2014, s. 207).

Implementeringen av NPM og MRS har ikke vaert uten kritikk. Kritikere hevder at NPM fgrer
til en gkning i byrakrati og at fokuset pa mal- og resultatstyring kan fgre til at man far
darligere kvalitet og mister helhetsbildet innenfor offentlig tjenesteyting. | tillegg kan
vektleggingen av resultatmaling og rapportering fgre til at virksomhetene bare prioriterer de
omradene som faktisk males mens andre viktige omrader kan bli oversett. Dessuten kan
MRS vaere uegnet i situasjoner med uklare mal og manglende kunnskap om hvilket middel

man skal bruke for @ na malet (ibid, s. 207).

Som en reaksjon pa noen av disse utfordringene har det oppstatt en ny reformbglge, kjent
som Post-NPM. Denne mot-reformen representerer en kritisk holdning til NPM og hevder at
det er ngdvendig a fokusere mer pa samarbeid, innovasjon og leering i offentlig sektor. Post-
NPM vektlegger ogsa viktigheten av a se pa offentlig sektor som en helhet. Sentrale prinsipp
i Post-NPM er gnsket om sentralisering og koordinering av det offentlige apparatet, samt
gnsket om en mer kollektivt orientert kultur (ibid, s. 212-214). Som NPM er heller ikke Post-

NPM en helhetlig reform, men snarere en samling av reformbglger og utviklingstrekk.

Tillitsbasert ledelse hgrer hjemme under Post-NPM-paraplyen, som en motreaksjon pa MRS.
MRS skulle apne opp for mer autonomi, men fgrte ofte til mer kontrollering og rapportering.
Den gkende graden av kontroll og rapportering kan av medarbeiderne tolkes som mistillit til

profesjonene og virke hemmende pa faglig uavhengighet (Per Laegreid, innlegg i faglunch i
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regi av DF@?, 10.10.2019). Tillitsbasert ledelse vektlegger tillit mellom leder og medarbeider

samt mer autonomi og gkt handlingsrom pa lavere nivaer i organisasjonshierarkiet.

Selv om mange trekker frem tillitsbasert ledelse som Igsningen pa utfordringene med MRS,
finnes det ogsa de som forsvarer styringsredskapene i MRS. Bekkelund (2018) hevder at man
ma stille seg spgrsmalet om gkt tillit for noen kan fgre til redusert tillit for andre. Kontroll og
tillit henger sammen, og for at befolkningen skal ha tillit til utgvelse av offentlig forvaltning
ma man male resultater og presentere disse for offentligheten. Transparens og apenhet

rundt resultater er viktig for tillit. Kanskje Igsningen er & male bedre — ikke mindre.

1.1.2 Tillitsreformen

Malet med tillitsreformen er at offentlig sektor skal oppleves som mer brukervennlig og
lyttende overfor innbyggerne. Mindre detaljstyring og ungdvendig rapportering skal utnytte
kompetansen til offentlig ansatte bedre, som igjen skal bidra til at offentlige tjenester far gkt
kvalitet. Et av tiltakene i tillitsreformen er gkt bruk av tillitsbasert ledelse bade i statlig og i

kommunal sektor (KDD, 2022, s. 4).

Tillitsbasert ledelse skal bidra til at medarbeidere som jobber i fgrstelinjen? i stgrst mulig
grad skal fa tid og rom til 3 kunne utgve sitt faglige skjgnn — med minst mulig
uhensiktsmessig kontroll og regelstyring. For at dette skal vaere mulig ma tillitsbasert ledelse
utgves pa alle nivaer: det vil si at alle ledere ogsa ma gis tillit og handlingsrom og ikke bli

utsatt for ungdvendig detaljstyring ovenfra.

Et viktig premiss for regjeringens tillitsreform er at den skal skje etter lokale initiativer —i tett

samspill med brukerorganisasjoner, tillitsvalgte og ledelse i alle offentlige virksomheter.

1 Direktoratet for forvaltning og gkonomistyring

2 Medarbeidere i en virksomhet som har den farste direkte kontakt med innbyggere, kunder, klienter,

elever, brukere eller pasienter.
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1.1.3 Annen forskning
Oslo kommune (2018) innfgrte i 2017 tillitsbasert styring og ledelse, dette fgrte til en rekke

masteroppgaver knyttet til erfaringer og resultater. Tilsvarende undersgkelser har blitt gjort
rundt innfgringen av tillitsbasert styring og ledelse i Tromsg kommune (Mack, 2023) og

Agder fylkeskommune (Danielsen, 2020).

Beslutningen om en tillitsreform i offentlig sektor i Norge har fgrt til interesse rundt hvordan
denne reformen skal utfgres (Aspg@y, 2021; Nosrati et al., 2022; Velten, 2022), hvordan
reformen skiller seg ut fra tilsvarende arbeid i Danmark og Sverige (Aspgy, 2016; Aspgy,
2022) og hva slags motstand reformen man kan forvente (Eide, 2021). Johnsen, Svare og
Wittroc (2022) har sett pa utbredelsen av tillitsbasert styring og ledelse i Norge og avdekket
et behov for videre forskning. Den danske forskeren Tina @ligaard Bentzen blir mye sitert i

den norske diskursen rundt tillitsbasert ledelse i offentlig sektor.

1.2 Problemstilling

Tillitsreformen skal innfgres i hele offentlig sektor og det er derfor interessant & undersgke
tillitsbasert ledelse neermere. Ifglge Johnsen, Svare og Wittroc (2022) er det «et stort behov
for videre empirisk forskning av ndr, hvor og hvordan tillitsbasert styring og ledelse virker
eller ikke». Fra myndighetenes hold oppfordres virksomheter i offentlig sektor til 3 starte
med a diskutere tillitsbasert ledelse og hva det betyr for virksomheten (Statens

arbeidsgiverportal, 2022).

| denne oppgaven gnsker jeg a se naermere pa hvilken betydning tillitsbasert ledelse har for
Digitaliseringsdirektoratet - den statlige virksomheten jeg selv jobber i. Problemstillingen

formuleres som fglgende:
Hvilken betydning har tillitsbasert ledelse for en statlig virksomhet?

For a operasjonalisere begrepet tillitsbasert ledelse ser jeg pa tre sentrale elementer: Frihet
til 3 utgve faglig skjgnn, grad av autonomi og kontroll, tydeliggjgring av ansvar og delegering
av myndighet. | tillegg gnsker jeg a8 undersgke hva mellomledere i Digdir mener om

tillitsbasert ledelse. Dette gir felgende forskningsspgrsmal:
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1. Hvordan gir man frihet til G kunne utgve faglig skjgnn i Digdir?
2. Hvordan legges det til rette for hay grad av autonomi og lav grad av kontroll i Digdir?
3. Hvordan tydeliggjer man ansvar og delegerer myndighet i Digdir?

4. Huvilket syn har mellomledere i Digdir pa tillitsbasert ledelse?

1.2.1 Frihet til & uteve faglig skjonn
Ifglge KDD er stgrre frihet til 8 kunne utgve faglig skjgnn viktig fordi det vil fgre til at

«offentlig sektor samlet sett blir mer brukervennlig og mer lyttende overfor innbyggerne»
(KDD, 2022, s. 3), i tillegg til at det antas a bidra til gkt motivasjon blant ansatte i offentlig
sektor. Hvor mye faglig skipnn man bgr legge til rette for ma veies opp mot ivaretakelsen av
viktige forvaltningsprinsipper som rettsikkerhet og likebehandling, men det er et uttalt mal

at f@rstelinjen skal oppleve gkt handlingsrom og mindre detaljstyring.

1.2.2 Grad av autonomi og kontroll

Autonomi betyr selvstyre og handler om hvordan medarbeideren leder seg selv. Det
innebaerer at medarbeideren far anledning til 3 planlegge arbeidet og velge nar og hvordan
vedkommende vil utfgre oppgavene (innenfor gitte rammer). En del av lederoppgavene blir i
sa mate overfgrt til medarbeideren som blir mindre avhengig av lederens instruksjoner og
beslutninger. Lederens rolle gar over til 3 bli mer stgttende og mindre styrende. Viktige
betingelser for a legge til rette for autonomi er 3 motivere medarbeideren gjennom
relasjonell stgtte, gi mal og sette retning, samt klargjgre rammer og handlingsrom for

arbeidet (Amundsen, 2020, s. 139).

1.2.3 Tydeliggjering av ansvar og delegering av myndighet

A tydeliggjgre ansvar og delegere myndighet er et sentralt aspekt ved tillitsbasert ledelse
(Bentzen, 2016; Statens arbeidsgiverportal, 2023). Nar man som leder delegerer myndighet i
forbindelse med en oppgave eller et prosjekt er dette et utrykk for at man stoler pa at den
man delegerer til vil utfgre oppdraget som forventet — man viser tillit til vedkommende.
Forskning viser at 3 vise tillit ved & delegere har flere positive effekter som blant annet

ansvarsfullhet og kreativitet (Kirkhaug, 2019, s. 122).
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1.2.4 Mellomledernes syn pa tillitsbasert ledelse

Tillitsbasert ledelse opplever gkt interesse og mellomledere som sitter naert fgrstelinjen har
en ngkkelrolle nar det gjelder bade frihet til 3 utgve faglig skjgnn, tilrettelegging av

autonomi, tydeliggj@ring av ansvar og delegering av myndighet.

Ledere pa alle nivaer ma gis tillit og handlingsrom (KDD, 2022), og det & delegere dette
handlingsrommet videre nedover i hierarkiet krever risikovilje og mot til a utvise tillit.
Samtidig hevder Eide (2021) at det er liten grunn til & forvente motstand fra mellomledere
nar det gjelder en tillitsreform, siden de ogsa vil kunne oppleve gkt tillit og frihet. Jeg er
derfor interessert i mellomledernes tanker om tillitsbasert ledelse, hvilke forutsetninger de
mener er viktige for at tillitsledelse skal lykkes og hvilke effekter de opplever at denne

formen for ledelse har.

1.3 Oppgavens oppbygging

Kapittel 1 introduserer tema for oppgaven, hvorfor temaet er faglig relevant, samt redegjgr
kort for annen forskning som er gjort innenfor temaet. Videre presenteres problemstillingen
med tilhgrende forskningsspgrsmal, fer kapitlet avsluttes med en beskrivelse av oppgavens

oppbygging og avgrensinger.

Kapittel 2 presenterer kort oppgavens kontekst — Digitaliseringsdirektoratet — med

samfunnsoppdrag og organisering.

Kapittel 3 beskriver teori som er relevant for problemstillingen. Kapitlet starter med teori om
lederskap, fgr det gar videre til & beskrive ulike former for tillit, og avsluttes med & beskrive

tillitsbasert ledelse.

Kapittel 4 omhandler hvilken metode som er brukt i denne oppgaven. Dette er en kvalitativ
oppgave som benytter en fortolkningsbasert tilnaerming for 3 besvare problemstillingen.
Problemstillingen er utforskende og undersgkelsene er gjort ved a gjennomfgre et enkelt-

casestudie med individuelle intervjuer med mellomledere i Digdir.
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Kapittel 5 presenterer enkeltresultater fra Digdirs endringsmaling, resultater fra intervjuene,
og drgfter funnene opp mot teorien i et forsgk pa a besvare ut problemstilling og

forskningsspgrsmal.

Kapittel 6 oppsummerer funnene med utgangspunkt i problemstillingen og kommer med

forslag til videre forskning.

1.4 Avgrensing av oppgaven

Bakgrunnen for denne oppgaven er tillitsreformen. Denne reformen inneholder en rekke
tiltak som tilrettelegging for bedre dialog mellom partene i arbeidslivet, mindre detaljstyring,
mer tillitsbasert ledelse og gijennomgang av mal og resultatkrav, lover og regler, samt interne
rutiner og rapporteringsskjema (KDD, 2022, s. 4). Denne oppgaven avgrenses til a se pa

tillitsbasert ledelse.

Innholdet i tillitsbasert ledelse diskuteres og utvikles, og begrepet styring har kommet inn
bade som en viktig del av — men ogsa som et motbegrep til — tillitsbasert ledelse (Slartmann,

2021). Grunnet oppgavens omfang drgftes ikke tillit versus styring i detalj.
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2 Empirisk kontekst

Problemstillingen skal forsgke a frembringe kunnskap om hvilken betydning tillitsbasert
ledelse har for en statlig virksomhet. Dette kapittelet presenterer Digitaliseringsdirektoratet
(Digdir) — et statlig direktorat underlagt Kommunal- og distriktsdepartementet — som vil

veere den statlige virksomheten som undersgkes i denne oppgaven.

2.1 Digitaliseringsdirektoratet

Digdirs rolle er & vaere regjeringens fremste verktgy for effektiv og samordnet digitalisering
av offentlig sektor og av samfunnet ellers. Ambisjonen er at offentlig sektor i Norge skal
veere verdensledende pa digitalisering (Digdir, 2023a). Digdirs visjon er «<Sammen for en

enklere digital hverdag» og Digdirs verdier er palitelig, inkluderende og uredd.

Digdir ble opprettet 1. januar 2020 ved en sammenslaing av Altinn, deler av
Brgnngysundregistrene og Direktoratet for forvaltning og IKT (Difi). | etterkant av denne
sammensldingen ble det i 2021 gjennomfgrt en OU3-prosess for & etablere en mer
samarbeids-, leveranse- og kundeorientert organisering. Et viktig element i denne

organiseringen ansees a veere tverrfaglige team som samarbeider pa tvers.

| 2021 gjennomfgrte Digdir en strategiprosess med bred involvering av hele organisasjonen.
Denne prosessen resulterte i en strategi bestaende av fire strategiske mal, der et av disse
malene er et internt rettet organisasjonsmal: «Digdir er en nytenkende og attraktiv

organisasjon». Dette malet skal oppnas gjennom fem effektmal (Digdir, 2023c, s. 102):

e Mal 1: Vi utvikler en fleksibel og laerende organisasjon
e Mal 2: Vi utvikler var kompetanse strategisk og dynamisk for a Igse morgendagens
oppgaver

e Mal 3: Vijobber for et enhetlig direktorat hvor vi tar ut synergier

3 Organisasjonsutvikling
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innovere og skape verdier

e Mal 5: Vi fremmer et arbeidsmiljg med tillit og arbeidsglede

Mal 4: Vi tar i bruk nye arbeidsmater og eksperimenterer med teknologi for a

Digdir har omtrent 360 ansatte fordelt pa tre geografisk forskjellige lokasjoner:

Brenngysund, Leikanger og Oslo. Mange av avdelingene og seksjonene har ansatte pa mer

enn en lokasjon i landet. | tillegg er flere ansatte bosatte andre steder i landet og har avtaler

om langvarig fijernarbeid. Digdir vedtok et nytt organisasjonskart med formell virkning fra

1.1.2022, se figur 1 (Digdir, 2023b).
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Figur 1: Digdirs organisasjonskart
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Digdir har fire hovedroller:

e Som premissgiver legger Digdir premissene, samordner, gir rad og er padriver for
digitalisering.

e Som iverksetter setter Digdir i verk tiltak, prosjekter og handlingsplaner i trad med
vedtatt politikk.

e Som tilsyn er Digdir tilsynsmyndighet for universell utforming av nettsider, apper og
automater i bade offentlig og privat sektor.

e Som leverandgr leverer Digdir nye digitale felleslgsninger og forvalter, videreutvikler

og utvider bruken av eksisterende Igsninger.

Digdir (2023c) er en kunnskapsbedrift der hovedregelen er at medarbeiderne har hgy
utdannelse og lang arbeidserfaring. Et av Digdirs mal er a fremme et arbeidsmiljg med tillit
samt at det oppmuntres til at beslutninger skal tas pa lavest mulig niva. Ifglge Digdir har de

en kultur som preges av tillit og apenhet.

Tillitsbasert ledelse er ikke et nytt konsept i Digdir. | 2018 gjennomfgrte Difi (forlgperen til
Digdir) en undersgkelse som skulle gi Kommunal- og moderniseringsdepartementet et
kunnskapsgrunnlag for den kommende stortingsmeldingen om innovasjon. En av
anbefalingene var at departementene burde sgrge for at styringen av underliggende

departementer bygger pa tillitsbasert ledelse (Sekkesaeter og Hansen, 2018, s. 18).

| 2022 var tillit tema for stimuleringsordningen Stimulab og alle de syv prosjektene som fikk

stgtte fra Stimulab understgttet tillitsreformen (Digdir, 2023c, s. 21).
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3 Teoretisk perspektiv

Dette kapittelet vil introdusere det tradisjonelle synet pa ledelse, overgangen fra hva
lederen er til hva lederen gjar, fgr det gar over pa begrepet tillit. Siste halvdel av kapittelet

vil omhandle tillitsbasert ledelse — kjernen i denne oppgavens problemstilling.

3.1 Lederskap

Lederskap kan defineres som «d frigj@re medarbeidernes iboende kapasiteter» (Kirkhaug,
2019, s. 24). Begreper som leder, ledelse og lederskap er alle avledet av verbet g lede.
Ledelse handler ifglge Rgvik (2007) om «desentralisert, direkte og gjerne dialogbasert
pavirkning primeert utgvd i relasjonen mellom den enkelte leder og ansatte». Det handler om
hvordan man kan pavirke andre mennesker til & handle pa en slik mate at man oppnar gitte
mal eller resultater. Tanker og ideer om lederskap finner man i tekster helt tilbake til
oldtiden, men den antatte betydningen av lederskap har variert i forhold til andre aspekter
ved organisasjoner — som for eksempel struktur eller styringssystemer (Rgvik, 2007, s. 146-
148). De siste arene har det vokst frem en omfattende lederskapslitteratur, som er preget av
bade normative (hvordan lederskap bgr vaere) og deskriptive (hva lederskap faktisk er) ideer,
noe som er med pa a bidra til at lederskapsfagfeltet kan oppfattes som uoversiktlig

(Kirkhaug, 2019, s. 13-14).

3.1.1 Tradisjonelt syn pa lederskap

Det finnes mange ulike definisjoner av ledelse og lederskap og det dukker stadig opp nye
modeller innenfor lederskapslitteraturen. Tidligere har man forsgkt a skjelne mellom ledelse
og styring, eller ledelse og administrasjon, men store deler av forskningen innenfor fagfeltet
viser at det er tilnaermet umulig a skille mellom for eksempel ledelse og administrasjon nar
man gjennom en deskriptiv tilnaerming faktisk undersgker en leders hverdag (Christensen et
al., 2015; Jacobsen og Thorsvik, 2019; Kirkhaug, 2019). Lederskap utgves gjerne i en kontekst
av komplekse organisasjoner — som pa sin side er gjenstand for endringer grunnet skiftende

rammebetingelser og trender i samfunnet.

| forste halvdel av det forrige arhundre var ledertrekkteorier fremtredende. Disse gikk ut pa

ledere hadde medfgdte egenskaper og karaktertrekk som gjorde dem egnede til & lede —de
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var fgdte ledere. Ledertrekkteorier finnes fremdeles i moderne form som for eksempel
femfaktormodellen (Jacobsen og Thorsvik, 2019, s. 408), men disse teoriene ble gradvis
erstattet av teorier som la stgrre vekt pa at lederskap var noe som kunne lzeres og utvikles.
Man var ikke lenger avhengig av vaere fgdt leder, man kunne bli en leder ved a trene opp

ferdigheter eller justere atferd.

Ferdighet- eller atferdssentrerte teorier har dominert den andre halvdelen av forrige
arhundre. Disse teoriene gar ut pa at det er lederens malrettede atferd som pavirker
medarbeiderne og at det er opp til lederen & inneha de riktige ferdighetene for a lede pa
best mulig mate. Denne tilnaermingen har videre fgrt til teorier om lederstil som handler om
hvordan ledere opptrer foran og forholder seg til medarbeidere. Disse teoriene er fremdeles
sentrert rundt lederen som person og jakten pa en overlegen lederstil som er bedre enn

andre lederstiler er ikke over (Jacobsen og Thorsvik, 2019, s. 417).

Situasjonsbetingede teorier for valg av lederstil (ibid.) introduserer en ny dimensjon: hvilken
kontekst lederskapet utgves i. Der man tidligere bare var opptatt av trekk ved lederen tar
man her hensyn til trekkene hos bade medarbeiderne og arbeidsoppgavene. | denne
teoriretningen vil den mest egnede lederstilen veaere avhengig av faktorer som
medarbeidernes kompetanse eller motivasjon, og om arbeidsoppgavene er enkle eller

komplekse.

En av de mest kjente av disse teoriene er Hersey and Blanchards situasjonsbetingede
ledelsesteori, som ser pa to komponenter av medarbeideres modenhet — kompetanse og
villighet. De fire mulige kombinasjonene av disse to komponentene utleder hvilken av fire
typer lederstiler som fungerer best. Et viktig poeng er at det ikke finnes én lederstil som
fungerer overalt — lederen ma kunne vurdere situasjonen og tilpasse egen atferd (Jacobsen

og Thorsvik, 2019, s. 417-419).

En annen kjent teori er Fiedlers situasjonsbetingede ledelsesteori, en teori som har hatt stor
pavirkning pa moderne teorier rundt lederskap. Denne teorien opererer med tre trekk ved
situasjonen som kan vaere med pa a utlede hvilken lederstil som er mest effektiv — forholdet
mellom leder og medarbeider, hvor strukturerte oppgavene er og hvor stor makt lederen
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har. Ulike kombinasjoner av disse tre faktorene sier noe om hvorvidt lederens utgangspunkt
for & kunne utgve lederskap er fordelaktig eller ikke — og videre om den mest effektive
lederstilen er oppgaveorientert eller relasjonsorientert (Jacobsen og Thorsvik, 2019, s. 420-

422).

3.1.2 Nyere syn pa lederskap
Grendstad og Strand (1999, s. 385) hevder at i tiden etter andre verdenskrig gikk lederskaps-

og organisasjonsteoriene hver sine veier. Som tidligere beskrevet gikk forskningen pa
lederskap i stor grad ut pa a identifisere hvilke ledertrekk eller -atferder som var de mest
ideelle. Organisasjonsforskning har pa sin side handlet mer om ulike teoretiske perspektiver
rundt synet pa organisasjoner (instrumentelt, kulturelt, mytisk) eller ulike tilnaerminger
(strukturell-instrumentell eller institusjonell) til organisasjonsteori — samt forskjellen mellom
private og offentlige organisasjoner (Christensen et al., 2015, s. 11-17). Nyere syn pa
lederskap forsgker a fange opp «det komplekse og paradoksale i organisasjoner mer tydelig»
(Kirkhaug, 2018, s. 79). Alt lederskap utgves i en kontekst av hvem som leder og hvem som
skal ledes, hvilke oppgaver som skal gjgres og hvilke rammebetingelser organisasjonen
setter. Det er derfor ikke unaturlig at lederskaps- og organisasjonsteorienes stier krysses

igjen.

Mange nyere lederskapsteorier vektlegger forholdet mellom leder og medarbeider mer enn
tidligere. Eksempler pa disse er LMX*-ledelse — som hevder at alle medarbeidere er
forskjellige og at en leder ma utvikle unike relasjoner til hver enkelt medarbeider — og
adaptiv ledelse som fremmer en leder som skal tilrettelegge for kreative og innovative

prosesser blant medarbeiderne (Jacobsen og Thorsvik, 2019, s. 422-427).

| flere av de moderne lederskapsteoriene har lederen mistet sin faste plass som «kaptein pa
skuta». Idealet for en moderne leder er at vedkommende skal kunne fylle mange ulike roller

som avviker fra det mer tradisjonelle synet. En leder skal kunne veksle mellom a vaere «foran

4 Leader-Member-Exchange
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som veiviser, pa siden som coach, bak som pddytter og under som plattform» (Kirkhaug,

2018, s. 79). Eksempler pa nyere lederskapsteorier:

Selvledelse handler om at medarbeidere skal fa trygghet, tydelige mal og oppgaver samt
forventningsavklaring rundt resultatoppnaelse slik at de kan planlegge og gjennomfgre
oppgavene pa egen hand — ergo lede seg selv. Ifglge Kirkhaug (2019, s. 170) innebzerer
selvledelse at «medarbeiderne kontrollerer seg selv giennom bruk av et spesifikt sett av
atferdsmessige og mentale strategier». Medarbeidere som leder seg selv tar ansvar for egne

resultater, som fglge av at de er bevisste rundt egen rolle og eget ansvar i organisasjonen.

Distribuert ledelse defineres av Kocolowski (2010, s. 80) som en «dynamisk
samarbeidsprosess der innflytelse er distribuert blant et flertall av individ i et nettverk, ofte
referert til som et team, i den hensikt G oppnd gunstige utfall for organisasjonen».
Distribuert ledelse er kjennetegnet av blant annet desentraliserte interaksjoner, kollektiv

oppgavel@sning og gjensidig stgtte, ansvar og eierskap.

Tjenende lederskap er en form for ledelse som handler om at lederen skal legge til rette for
at medarbeidere blir selvgaende og far tilgang til informasjon og nettverk slik at de kan Igse
oppgavene pa egenhand eller gjennom samarbeid med andre (Bentzen, 2016). Ifglge
Kirkhaug (2019, s. 25) kan denne formen for lederskap defineres som «d veere til tjeneste for

de som sgker lederskap».

Myndiggjsrende ledelse handler om a omfordele makt i en organisasjon til individer eller
grupper som tidligere har hatt lite makt (Jacobsen og Thorsvik, 2019, s. 177). Det engelske
uttrykket er empowerment, men pa norsk sier man gjerne delegering av myndighet. Denne
formen for ledelse overlapper mye med tillitsbasert ledelse, siden begge tar utgangspunkt i

autonomi og selvledelse (Amundsen, 2020).

Denne listen er ikke utfyllende, og et fellestrekk ved disse lederskapsteoriene er at de i mer
eller mindre grad tilskriver tradisjonelle lederfunksjoner som planlegging, innflytelse, ansvar
og myndighet til enkeltmedarbeiderne eller grupper av medarbeidere, ogsa kalt substitutter

for ledelse. Visse trekk ved medarbeiderne (hgy kompetanse, behov for uavhengighet), trekk
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ved oppgavene (interessante eller spennende) eller trekk ved organisasjonen (sterk
formalisering og sterkt gruppesamhold) kan fungere som substitutter for ledelse — og gjgre

at tradisjonell ledelse kan virke mot sin hensikt (Jacobsen og Thorsvik, 2019, s. 443).

Et annet fellestrekk ved mange nyere lederskapsteorier er at de er basert pa

enkeltdimensjoner hos mennesker eller mellommenneskelige relasjoner: prestasjonsbasert
ledelse, kunnskapsbasert ledelse, behovsbasert ledelse, relasjonsbasert ledelse, verdibasert
ledelse og oppdragsbasert ledelse — for @ nevne noen. Tillitsbasert ledelse — som vi kommer

tilbake til i kapittel 3.3 — baserer seg pa tillit.

Til tross for at nyere lederskapsteorier har ulike benevnelser, overlapper mange av disse
med hverandre. Nar det gjelder tillitsbasert ledelse viser Kirkhaug (2018, s. 107) til at tillit og
verdier star i et gjensidig avhengighetsforhold og «verdibasert ledelse er tillitsbasert
ledelse», mens Amundsen (2020, s. 165) hevder at «myndiggj@rende og tillitsbasert ledelse i

realiteten innebaerer samme vin, men pd forskjellige flasker».

3.2 Tillit
For a kunne si noe om tillitsbasert ledelse ma vi fgrst innom tillit, som er et viktig «element i

den sosiale relasjonen mellom leder og medarbeidere» (Kirkhaug, 2019, s. 45).

3.2.1 Hva er tillit?

Tillit er en grunnleggende del av mellommenneskelige relasjoner og handler om 3 stole pa
andre mennesker. Tillit omtales ofte som samfunnets lim, smgremiddel og grunnmur
Grimen (2009, s. 11). Tillit ansees ogsa a veere en viktig betingelse for utgvelse av lederskap,
i den grad at det ikke er mulig a diskutere lederskap uten a inkludere fenomenet tillit. Uten
tillit vil det bli en tilnsermet umulig oppgave a pavirke sine medarbeidere eller fremsta som
et forbilde (Kirkhaug, 2019). A vise tillit handler om & vage & stole pa andre: «Ved § vise tillit
tar man en sjanse og vet ikke sikkert om den andre vil eller kan vise segq tilliten verdig» (Eide,
2021, s. 2). Tillit handler ogsa om 3 tale og handtere risiko: «Trust is a way to absorb risks

and formal control is a way to reduce risks» (Bijlsma og Koopman, 2003, s. 551).
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En mye brukt definisjon av tillit ble formulert av Mayer, Davis og Schoorman (1995, s. 712):
“The willingness of a party to be vulnerable to the actions of another party based on the
expectation that the other party will perform a particular action important to the trustor,
irrespective of the ability to monitor or control that other party”. De utarbeidet ogsa en
tillitsmodell som illustrerer at tillit handler om at tillitsgiveren vurderer tillitsmottakerens
evner, velvilje og integritet sett opp mot risikoen ved 3 vise tillit. Det 3 vise tillit antas her &
veere et informert valg, der gjentatte positive eller negative resultater vil pavirke hvilken

grad av tillit som gis ved neste korsvei.

Integrity

Factors of
Perceived
Trustworthiness Perceived
i Risk
' Ability
'
1
‘
1 2 o 2
5 | | Benevolence y Risk Taking in Outcomes
! Relationship
'
1
1
1
1
i
1

Trustor’s

Propensity

Figur 2: Tillitsmodellen til Mayer, Davis og Schoorman

3.2.2 Ulike former for tillit

Innenfor organisasjons- og lederskapslitteraturen inntar tillit gjerne tre ulike former —

institusjonell, kalkulert og relasjonell (Rousseau et al., 1998).
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3.2.2.1 Institusjonell tillit

Institusjonell tillit er den tilliten et individ har til en organisasjon eller et system. Innenfor
lederskaps- og organisasjonsforskning handler institusjonell tillit om tilliten en medarbeider
har til sin arbeidsgiver — enten til organisasjonens regler, retningslinjer og verdier, eller til
lederen som representant for organisasjonen. Institusjonell tillit er et uttrykk for om

medarbeideren fgler seg trygg og ivaretatt av sin arbeidsgiver (Kirkhaug, 2019, s. 48).

Ifglge Bijlsma og Koopman (2003) er tillit en ngkkelfaktor for hvor godt en organisasjon
presterer, da tillit muliggjgr og fremmer frivillig samarbeid. Dette er spesielt viktig nar
tradisjonelle mater a lede pa som delegering og pafglgende kontrollering av oppgaver ikke
fungerer effektivt. @kt digitalisering fgrer til at maten man jobber pa blir stadig mer
kompleks, og det er umulig for ledere a kontrollere alt, man er derfor avhengig av tillit til at

jobben gjgres selv om man ikke kontrollerer den.

Julsrud (2018, s. 142-143) peker pa at den institusjonelle tilliten i en organisasjon er
avhengig av tydelige regler og standarder for samarbeid. | skiftet fra tradisjonelle og
hierarkiske organisasjoner til mer moderne organisasjoner preget av kompleksitet og
uklarhet vil oppgaver, arbeidsmater og roller oftere endres og tilpasses. Regler og
standarder kan bli mindre fremtredende, noe som kan svekke den institusjonelle tilliten. For
a kunne bevare denne er det derfor viktig a prioritere normer og standarder for samarbeid.
Julsrud trekker frem rolleklarhet og forventninger knyttet til samarbeid som viktig pa alle
organisasjonsniva, samt at organisasjonen ma fremsta som en garantist for at samarbeidet

blir forutsigbart for medarbeiderne.

3.2.2.2 Kalkulert tillit

Kalkulert tillit er basert pa forventninger om at den andre parten vil handle rasjonelt og
ansvarlig. Denne formen for tillit er viktig for gkonomiske transaksjoner og i profesjonelle
forhold, men kan ogsa brukes om relasjoner mellom mennesker. Det handler da om hvilke
fordeler som relasjonen gir sett opp mot kostnadene ved relasjonen (Lewicki og Bunker,

1995). Kalkulert tillit er forankret i ytre virkemidler. En medarbeider stoler pa at Ignnen
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kommer nar den skal — lederen stoler pa at medarbeideren gjgr seg fortjent til Isnnen ved a

utfgre arbeidet (Kirkhaug, 2019, s. 48-49).

3.2.2.3 Relasjonell tillit

Relasjonell tillit brukes til 8 beskrive relasjonen mellom individer og omtales ogsa som
felelsesmessig tillit (Kirkhaug, 2019, s. 49). Denne formen for tillit mellom enkeltindivider
bygges over tid basert pa gjentatte sosiale interaksjoner med positivt utfall. En leder kan
oppna relasjonell tillit fra sine medarbeidere ved a3 kommunisere apent og ved a opptre
konsistent og med integritet (Kirkhaug, 2018). Et eksempel pa en slik interaksjon er at
lederen delegerer en oppgave til en medarbeider, medarbeideren utfgrer denne oppgaven,
og tillit bygges begge veier ved at lederen viser at han stoler pa medarbeideren og

medarbeideren viser at han er til a stole pa.

De fgrste interaksjonene i en relasjon kan veere preget av lav relasjonell tillit og tilhgrende
lav risiko, men gjentatte positive interaksjoner vil fgre til hgyere grad av tillit — og hgyere
risikovilje (Julsrud, 2018, s. 99). Interpersonlig tillit er basert pa fglelsesmessige band, og
henger sammen med oppfatninger av den andre personens karakter, integritet og evne til 3
handle pa en ansvarlig mate (Rousseau et al., 1998). Denne formen for tillit kan man finne

igjen i bade personlige relasjoner og i arbeidsrelasjoner.

3.3 Tillitsbasert ledelse

Tillitsbasert ledelse har de siste arene opplevd gkende interesse og blir av mange sett pa
som en ny og bedre mate a lede mennesker og organisasjoner pa — ofte fremstilt som et
alternativ til tradisjonell styring og kontroll. Dette delkapittelet innleder med en kort
introduksjon til tillitsbasert ledelse, fgr det tar for seg hva tillitsbasert ledelse er — strukturert
etter de tre fgrste forskningsspgrsmalene. Det siste forskningsspgrsmalet handler om
medarbeidernes syn pa tillitsbasert ledelse, for a bidra med teori til det spgrsmalet har jeg to

korte delkapittel som omhandler forutsetninger for og effekter av tillitsbasert ledelse.
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3.3.1 Utbredelse og begreper

Et spk pa Oria® viser at tillitsbasert ledelse har opplevd gkende interesse de siste 10 &rene.
Som figuren under viser gir et sgk pa «ledelse» en jevn stigning i antall treff, mens et sgk pa
begrepet «tillitsbasert ledelse» viser en kurve som nesten kan minne om eksponentiell
vekst. Et spk der man kombinerer ordene «tillit» og «ledelse» gir ogsa en svakt stigende

kurve i samme periode — men ikke like bratt som «tillitsbasert ledelse».

Treff pa "ledelse" Treff pa "tillitsbasert ledelse"

40000

100
30000 BO
&0
15000 a0

20

2012 2014 2016 2018 2020 2022 2024 2012 2014 2016 2018 2020 2022 2024

Figur 3: Sgk pé ledelse og tillitsbasert ledelse pa Oria

Begrepet «tillitsbasert styring og ledelse» blir i noen sammenhenger brukt synonymt med
begrepene «tillitsbasert ledelse» og «tillitsledelse». Slartmann (2021) fant i sin undersgkelse
at mot slutten av perioden 2010-2020 hadde den norske diskursen dreidd fra «tillitsbasert
ledelse» til «tillitsbasert styring og ledelse». Dette kan skyldes erfaringer og modning av

ideen, samt offentlig sektors iboende behov for styring som fglge av kompleks organisering.

Mye av litteraturen har dyrket forskjellen og motsetningen mellom styring og ledelse, men
man kan ogsa se pa styring som en essensiell del av det a utgve lederskap, i tillegg til

administrative og relasjonelle (ledelsesmessige) funksjoner. | virkeligheten bestar en leders

5 Norsk tjeneste for digitale sgk i databaser tilhgrende norske fag- og forskningsbiblioteker.
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utfordring av a kunne veksle mellom relasjonelle, styringspregede og administrative

funksjoner, der disse funksjonene gjerne fungerer i samspill (Kirkhaug, 2019, s. 19).

Det kan virke som begrepet tillitsbasert ledelse har skapt et inntrykk av at tillit skal erstatte
styring (Bentzen, 2017), noe som kan ha fgrt til at man har lagt til ordet «styring» nar man
bruker begrepet i en offentlig kontekst. I sin doktorgradsavhandling om tillitsbasert styring
og ledelse i offentlig sektor skiller Bentzen (2016, s. 62) mellom tillitsbasert styring og
tillitsbasert ledelse — men sier samtidig at styring og ledelse kan betraktes som «to sider af

samme mgnt».

Da tema og problemstilling i denne oppgaven er knyttet til tillitsbasert ledelse vil dette
begrepet brukes mest. Der jeg refererer til annen litteratur som bruker «tillitsbasert styring
og ledelse» vil jeg beholde kildens begrepsbruk. Ved a legge til begrepet «tillitsbasert styring
og ledelse» i Oria-sgket fikk jeg noen flere treff uten at det pavirket den stigende trenden

nevneverdig.

3.3.2 Hva er tillitsbasert ledelse?

Ifglge Johnsen, Svare og Wittroc (2022) springer ideen om tillitsbasert styring og ledelse ut
fra reformer i Kebenhavn kommune i 2012. Derifra har interessen for temaet vokst frem i de
andre skandinaviske landene, inkludert Norge. | den svenske SOU’en defineres tillitsbasert

styring og ledelse slik:

Tillitsbaserad styrning och ledning &r styrning, kultur och arbetssatt med fokus pa
verksamhetens syfte och brukarens behov, dar varje beslutsniva aktivt verkar for att
stimulera samverkan och helhetsperspektiv, bygga tillitsfulla relationer samt

sakerstalla formaga, integritet och hjalpvillighet. (SOU 2018:38, 2018)

Johnsen, Svare og Wittroc (2022) fant at tillitsbasert styring og ledelse kommer i to former.
Den ene formen vektlegger avbyrdkratisering — redusere antall mal, detaljstyre mindre og
fierne ugnsket rapportering og kontroll. Den andre formen vektlegger gkt myndiggj@ring av
medarbeidere, forbedring av samarbeid mellom ledelse og medarbeiderorganisasjoner samt

bedre samarbeid pa tvers i organisasjonene.

Side 22 av 64



En sentral ambisjon i tillitsbasert ledelse er a skape et stgrre handlingsrom i organisasjonen,
slik at oppgaver kan Igses med stgrre fleksibilitet. Videre er involvering et grunnleggende
trekk ved tillitsbasert ledelse, ved at man i stgrre grad dpner opp for bredere deltakelse i
beslutninger som tradisjonelt sett bare har vaert forbeholdt ledere — for eksempel ved at

spesialiserte medarbeidere eller profesjonsutgvere far mer rom til 3 utgve skjgnn.

3.3.2.1 Frihet til & utove faglig skjgnn

A utgve skjgnn handler om en bevisst prosess der man bruker egne vurderinger til 3 treffe
avgjorelser, anbefale fremgangsmater eller fastsette verdier eller stgrrelser. Faglig skjgnn
brukes gjerne som begrep i profesjonelle yrker som leger, jurister, ingenigrer og andre
fagomrader det det kreves en dyp forstaelse av faglig kunnskap for & kunne utgve yrket. |
tillegg til kompetanse og erfaring er vurderingsevne og kritisk tenkning deler av det a utgve

faglig skjpnn.

Ifglge (Kirkhaug, 2019) ma bade formelle rammer og visse kulturtrekk vaere pa plass fgr det
kan gis rom for a utgve skjgnn. Dersom organisasjonskulturen er preget av dpenhet,
forstaelse og rom for a gjgre feil vil dette kunne fremme utgvelsen av skjgnn. | motsatt fall
«hvis kulturen er preget av lojalitet, disiplin og misunnelse, vil skjgnn i mindre grad bli brukt
fordi slike kulturelle trekk lett farer til selvpdlagte begrensninger og frykt for straff i ulike
former» (Kirkhaug, 2019, s. 95).

Kuldova et al. (2020) gjennomfgrte fire casestudier om medbestemmelse, ledelse,
styringsmekanismer og bruken av faglig skjgnn. Tre av casene (helseforetak, politiet,
universitets- og hggskolesektoren) ble utfgrt i statlig sektor. Tendensen i alle casene var at
standardisering og digitalisering reduserte bruken av faglig skjgnn. | universitets- og
hpgskolesektoren fgrte bruken av kontrollformer som prestasjonsmal, kompetansemaling,
resultatstyring og strategisk ledelse til at bruken av faglig skjgnn ble svekket. | politiet ble
forvaltningsoppgaver som kunne males prioritert fremfor andre, mindre malbare oppgaver
som krever faglig skjgnn. | helseforetakene hadde ledelsen blitt mer toppstyrt — noe som
hadde fgrt til at den faglige styringen ble nedprioritert til fordel for en mer administrativ-

gkonomisk styring.
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3.3.2.2 Grad av autonomi og kontroll

| sin doktorgradsavhandling argumenterer Bentzen (2016, s. 80) for at tillitsbasert ledelse
handler om a skape betingelser for selvledelse. Tilstedevaerelsen av tillit i en medarbeider-
lederrelasjon muliggj@r st@érre autonomi — og dermed distribuerte og delte
beslutningsprosesser. Ifglge Amundsen (2020, s. 199) er det ikke gitt at alle kan utgve
selvledelse — eksempelvis er man mer disponert for a kunne utgve selvledelse dersom man
har personlige egenskaper knyttet til det a vaere planmessig og strukturert. Amundsen
(2020, s. 138) forutsetter i sin modell for myndiggjgrende ledelse at fglgende tre prinsipper

understgtter autonomt arbeid:

e «Fremme autonomi og tydeliggjgre rammebetingelser — for a skape frihet under
ansvar»

e «Fremme motivasjon og engasjement i arbeidet — for G hdndtere autonomien»

e «Fremme laering, kompetanseutvikling og — mobilisering — for @ hdndtere

autonomien»

Kuvaas (2017) definerer tillitsbasert ledelse som «i hvilken grad en leder tar sjansen pd a
stole pd sine medarbeideres kompetanse og motivasjon til G gjgre en god jobb.» Det handler
om a veere inkluderende nar det gjelder informasjon, oppgaver og utfordringer — samt legge
til rette for at medarbeidere opplever handlingsrom. Ledere som gj@r selv sarbare og gir tillit
far mer motiverte medarbeidere. Maten dette kommer til uttrykk pa er ifglge Kuvaas at

medarbeidere opplever hgy grad av autonomi og lav grad av (ungdvendig) kontroll.

Kontrollering kan sies & vaere en reaktiv oppgave som inkluderer lederfunksjoner for a kunne
holde oversikt over fremdrift og resultater for de oppgavene organisasjonen skal Igse. Dette
er ofte knyttet til malbare stgrrelser som milepaler, delmal og mal. Generelt er ledere «mer
opptatt av kontroll og evaluering enn tilrettelegging og oppf@lging» (Kirkhaug, 2019, s. 84).
Dette kan skyldes at arbeidet er for komplekst og variert til & kunne planlegges, eller at
arbeidet er sa profesjonalisert at lederen ikke klarer & sette kvalitetsstandarder for hvordan

oppgaven skal Igses. En leder som ikke har samme fagutdanning eller tilhgrer samme
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profesjon som sine medarbeidere har derfor ikke annet valg enn 3 lede arbeidet pa en

reaktiv mate (ibid).

Forholdet mellom tillit og kontroll er sammensatt, og forskning pa temaet har fgrt til dels
motstridende tolkninger. Grovt sett finnes det to hovedperspektiv pa dette forholdet:
substitutt-perspektivet og komplementar-perspektivet. Fgrstnevnte foreslar at tillit og
kontroll er inverse stgrrelser — mer av det ene gir mindre av det andre. Komplementaer-
perspektivet foreslar pa den andre siden at tillit og kontroll utfyller hverandre — og er
gjensidige forsterkende. Et argument for dette perspektivet er at objektive regler og tydelig
maling av resultater fgrer til tillit i relasjoner. Bade tillit og kontroll ma veere til stede for a

muliggjgre samarbeid (Bijlsma-Frankema og Costa, 2005).

Ifglge Bijlsma-Frankema og Costa (2005) kan en arsak til at tillit vinner terreng pa bekostning
av kontroll veere at betingelsene for a kunne utgve kontroll svekkes. For a kunne utgve
kontroll er man avhengig av at maten man lgser oppgaver og arbeidsmetoder pa er mulig a
spesifisere (eller kodifisere). | tillegg forutsetter kontroll at man har muligheten til a kunne
overvake slik at man kan fange opp avvik fra maten man ble enig i a utfgre oppgavene pa.
Fremveksten av nye arbeidsformer, gkte krav til fleksibilitet og mer dynamiske prosesser
utfordrer muligheten til 8 kunne utgve tradisjonell kontroll av handlingsmgnstre. Dersom
man i tillegg opererer i en bransje der maloppnaelsen kan vaere uklar grunnet kompleksitet
eller mange interessenter og hensyn som skal ivaretas (slik som i offentlig sektor) risikerer
man at «formal control cannot be exercised in a meaningful way [...]. Trust is a viable

alternative in governing these kinds of relations» (ibid, side 266).

3.3.2.3 Tydeliggjering av ansvar og delegering av myndighet

Tillitsbasert ledelse legger opp til bade delegering av myndighet (desentralisering) og stgrre
(faglig) ansvar naermere f@rstelinjen (KDD, 2022, s. 9). De aller fleste organisasjoner har et
hierarki — en formell fordeling av beslutningsmyndighet. Et viktig tema innenfor
organisasjonslitteraturen har vaert pa hvilket niva av hierarkiet beslutningsmyndighet bgr
legges. Et begrep som brukes er sentralisering av myndighet. En sveaert sentralisert struktur

betyr at de fleste saker avgjgres av topplederen mens en svaert desentralisert struktur betyr
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at de fleste saker avgjgres av den enkelte ansatte. Fordeler med sentralisering kan veere
klare styringssignaler, klart ansvar og en forutsigbar praksis — noe som er viktig for offentlige
organisasjoner som skal drive forsvarlig saksbehandling og god forvaltning. Ulemper med
sentralisering kan vaere at det er mindre fleksibelt og tregere, samt mindre motiverende.

(Jacobsen og Thorsvik, 2019, s. 80-83).

Ansvar er et avgjgrende aspekt av lederskap, og i dagens organisasjoner legges det gjerne
opp til at ansvaret er noe som kan delegeres (Kirkhaug, 2019). Dette er ikke ngdvendigvis
problemfritt. For eksempel vil oppgavel@sing gjerne skje som et samarbeid mellom flere
fagpersoner. Dersom ansvaret er delegert ned til en gruppe av fagpersoner og den som har
bestilt oppgaven ikke er forngyd kan det oppsta problemer dersom ansvaret er
«pulveriserty». Ifglge Kirkhaug (2019, s. 179) kan myndigheten til 3 Igse oppgaver delegeres
men «ansvaret for effektene av innsatsen ma forbli hos den som har gitt oppgaven,

koordinert arbeidet og fordelt ressurser for @ Igse den — altsd lederen».

Kuldova et al. (2020) fant i sin undersgkelse at det motsatte hadde skjedd i tre case-studier i
statlig sektor — nemlig sentralisering av makt og myndighet og delegering av ansvaret.
Parallelt med at myndighet ble konsentrert til toppledelsen «legges ansvaret for a oppfylle
mal og regler pG hver enkelt ansatt» (ibid., s. 79). Denne gkende graden av individualisert
ansvar kombinert med minkende grad av myndighet for bade medarbeidere og
mellomledere f@rte til en «dynamikk av makt og avmakt» som igjen fa@rte til «frustrasjon og

mistrivsel blant ansatte som ikke er en del av toppledelsen» (ibid., s.21).

3.3.2.4 Forutsetninger for tillitsbasert ledelse

Ifglge Statens arbeidsgiverportal (2023) er tillitsbasert ledelse

«basert pd et positivt menneskesyn; at mennesker har et grunnleggende gnske om G
gjore en god jobb, mestre og bidra til fellesskapet. Ledelse handler da om G skape de

ngdvendige forutsetningene for at mennesker kan og vil ta ut sitt beste».
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Viktige stikkord er tydeliggjgring av ansvar, delegering av myndighet, involvering, apenhet,
samt konstruktive tilbakemeldinger og anerkjennelse — lederhandlinger som kan knyttes til

det Kirkhaug (2019) kaller demokratisk opptreden.

Demokratisk opptreden krever normalt at medarbeidere opplever institusjonell tillit til
organisasjonen. Arsaken er at medarbeiderne ma vaere trygge p3 at de har organisasjonen i
ryggen nar de far delegert vanskelige oppgaver eller stgrre myndighet. En annen
forutsetning for demokratisk opptreden antas a veere eksisterende relasjonell tillit mellom
leder og medarbeider. (Kirkhaug, 2019, s. 122-123). Samtidig vet vi at «tillit skaper tillit». En
leder som opptrer demokratisk og viser at vedkommende stoler pa medarbeideren kan bidra
til 3 gke relasjonell tillit begge veier. Ifglge Kirkhaug (2019, s. 157-158) kan man anta at

behovet for bade institusjonell og relasjonell tillit er hgyere for ledere i offentlig sektor.

Bentzen (2019) argumenterer for at bade institusjonell og relasjonell tillit er viktige
forutsetninger for at medarbeidere takker ja til tilbudt autonomi. Forhold ved
organisasjonen som gir grobunn for institusjonell tillit er regler og rutiner, organisatorisk
kontroll eller formelle og uformelle normer for atferd. En kombinasjon av hay institusjonell
og relasjonell tillit vil veere med 3 absorbere risikoen en medarbeider kan oppleve ved a

takke ja til stgrre grad av autonomi.

Ved a kombinere de to ulike formene for tillit i en matrise (se figur nedenfor) hevder
Bentzen at dersom den ene eller andre formen for tillit er lav vil dette fgre til en «tvetydig
kontekst» (ambigous conditions) som kan gjgre at medarbeideres terskel for a takke ja til

autonomien blir for hgy sett opp mot risikoen for a feile eller fa kritikk.
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INSTITUTIONAL TRUST

(Employees’ perception of how institutional arrangements support trust)

LOW (Obstructive)

'Though interactional trust in the focal leader is high,

employees perceive institutional arrangements as
obstructive. Although interactional trust could absorb

HIGH (Supportive)

| Both high interactional trust in the focal leader as well

as high institutional trust helps absorb increased risk,
creating optimal conditions for employees accepting

- ‘5 E increased risk associated with accepting more autonomy, offers of more autonomy.

wnle T low institutional trust creates ambiguous conditions for

E — employees doing so.

- g OPTIMAL CONDITIONS

&l E AMBIGOUS CONDITIONS

=l =

E § Interactional trust in the focal leader is low and institutional | Interactional trust in focal leader is low although
(S]] arrangements are perceived as obstructive to building trust. | institutional trust is high. Though high institutional
g ‘ﬁ 2 Since both lowinteractional and institutional trust cannot trust may aborb the risk of more autonomy, low
w| o assist in absorbing increased risk, employees’ conditions for | interactional trust creates ambiguous conditions for
E E- = accepting offers of more autonomy are poor. employees accepting such offers.

—

POOR CONDTIONS AMBIGOUS CONDITIONS

Figur 4: Bentzens vertikale tillitsmodell
Bentzen trekker ogsa frem andre faktorer som kan pavirke om medarbeidere takker ja til
autonomien, som profesjonell selvtillit, tillit mellom medarbeiderne samt tilgang pa

ressurser (ibid., side 3).

3.3.2.5 Effekter av tillitsbasert ledelse

Det er enighet om at tillit og tillitsbasert ledelse har mange positive effekter. Tillit smgrer
relasjoner ved & fremme koordinering og redusere konflikter og transaksjonskostnader. En
annen positiv effekt ved tillit i organisasjoner er at de reduserer fysisk fraveer, arsaken antas
at veere at tillit i en organisasjon henger sammen med tilstedeveerelsen av rettferdighet og

apenhet (Kirkhaug, 2019, s. 51).

Johnsen, Svare og Wittroc (2022, s. 2) fant i sin undersgkelse at «gkt tillitsbasert styring og
ledelse har en direkte positiv sammenheng med organisasjonsresultater sG vel som en positiv
indirekte sammenheng med organisasjonsresultater giennom tillit». Ifglge Kuvaas (2017) har
undersgkelser av medarbeidernes opplevde relasjon til leder gitt empirisk stgtte til fordeler
ved tillitsbasert ledelse. Det @ ha en god og tillitspreget relasjon til sin leder har

sammenheng med bade gode arbeidsprestasjoner og god mental helse (ibid).
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Ifglge Amundsen (2020) bidrar myndiggjgrende ledelse (som overlapper mye med
tillitsbasert ledelse) til initiativ, proaktivitet og kreativitet i kunnskapsorganisasjoner.
Opplevd selvbestemmelse bidrar til indre motivasjon, som er den motivasjonen som er
foretrukket med tanke pa blant annet prestasjoner i arbeidslivet som krever kreativitet, dyp

informasjonsprosessering samt laering og utvikling (ibid., side 86).
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4 Metode

Metode er hvilken strategi man bruker for a frembringe gyldig og troverdig empiri.
Forskningsbasert kunnskap skal kunne etterprgves: det er derfor viktig 8 dokumentere
hvordan denne kunnskapen er skapt. Metoden i denne oppgaven legger opp til et intensivt
opplegg med fa respondenter: dette for a kunne fange opp nyanser av problemstillingen og
ga i dybden av temaet. Datainnsamlingen skjer primaert gjiennom intervju av seksjonssjefer i
Digdir, i tillegg til utvalgte resultater fra Digdirs endringsmaling. Strukturen i intervjuguiden

er i stor grad bygd opp rundt forskningsspgrsmalene.

4.1 Vitenskapsteoretisk perspektiv

Vitenskap handler om a kunne beskrive og forsta verden. For a kunne fremskaffe riktig
informasjon om hvordan verden er — empiri — ma man sgrge for at denne samles inn pa en
mate som sikrer at den er til 3 stole pa. Ontologi er en filosofisk disiplin som handler om hva
som faktisk eksisterer i verden og hvordan disse tingene er relatert til hverandre — studiet av

virkelighetens natur og eksistens (Jacobsen, 2015).

| denne oppgaven er det en menneskeskapt sosial virkelighet og hvordan denne oppfattes
som skal studeres. Mennesker og sosiale systemer er hele tiden i utvikling, samtidig finnes
det heller ingen objektiv sosial virkelighet som alle er enige om. For a best kunne forsta
dynamiske sosiale fenomener ma man sette seg inn i menneskers fortolkning av denne.

Dette taler for en fortolkningsbasert tilnserming (ibid).

Det er vanskelig a tenke seg en absolutt sann og objektiv kunnskap om en menneskeskapt
virkelighet. Ledelse handler om samspill mellom mennesker og oppgaven ligger nok mest
innenfor det kritisk-realistiske perspektivet. Jeg antar at seksjonssjefene i Digdir har en god
oppfattelse av tillitsbasert ledelse i Digdir, selv om man ikke kan konkludere med at de
besitter objektiv sannhet. Det kritisk-realistiske perspektivet handler om a forsta
virkeligheten som en uavhengig eksisterende enhet, men samtidig erkjenne at var kunnskap
om denne virkeligheten alltid vil veere begrenset av vare subjektive oppfatninger og

erfaringer (ibid.).
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Var forstaelse av hva som eksisterer i verden er avhengig av kunnskap. Epistemologi handler
om studiet av kunnskap og «i hvilken grad det er mulig @ fa sann kunnskap om denne
verden» (Jacobsen, 2015, s. 23). For 3 tilegne seg kunnskap om denne oppgavens
problemstilling krever det at man undersgker hvordan mennesker i Digdir oppfatter og

utgver tillitsbasert ledelse.

4.2 Tilnaerming

Problemstillingen er «Hvilken betydning har tillitsbasert ledelse for en statlig virksomhet?»
Dette er en utforskende problemstilling, noe som ofte krever en metode som far frem
nyanser og gar i dybden. Denne oppgaven benytter derfor en kvalitativ tilnaerming som
metode. En kvalitativ tilneerming handler om a tilegne seg informasjon ved hjelp av ord, ikke
tall, slik at man far med seg nyanser og detaljer. Et kvalitativt forskningsdesign vil kunne gi
bedre innblikk i menneskers tanker og refleksjoner rundt sosiale fenomen. Kvalitative data
opererer med meninger, og meninger er stort sett formidlet via sprak og handlinger.
Fordeler ved kvalitative data er at de ofte har hgy relevans og er godt egnede til 3 fa frem

det spesifikke og unike rundt et tema og den tilhgrende kontekst (Jacobsen, 2015).

Denne oppgaven heller ogsa mer mot en induktiv tilnarming: altsa at man gar fra «empiri til
teori» for @ kunne undersgke tilstedevaerelsen av tillitsbasert ledelse i Digdir. Jeg vil forsgke
a ha et mest mulig apent sinn samtidig som jeg vil vaere bevisst pa forutinntatte holdninger

og forventinger til hva jeg vil finne da jeg selv har jobbet i Digdir i to ar.

4.3 Forskningsdesign

Forskningsdesign kan vaere intensive eller ekstensive. Et intensivt design legger opp til fa
undersgkelsesenheter, men da i hap om a fange opp flere nyanser. Intensive undersgkelser
er «virkelighetsnaere»: de tar utgangspunkt i enhetene som blir studerte, konteksten rundt
enhetene og deres forstaelse av temaet. Intensive undersgkelser scorer gjerne hgyt pa
intern gyldighet, men kan i mindre grad brukes til 8 generalisere til 3 gjelde i andre

sammenhenger — ogsa kalt overfgrbarhet (Jacobsen, 2015).
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4.3.1 Case

| denne oppgaven vil jeg benytte et intensivt design der jeg undersgker fa enheter i Digdir.
Problemstillingen handler om tillitsbasert ledelse i en bestemt organisasjon (Digdir) pa et
bestemt tidspunkt, undersgkelsen vil derfor veere et enkelt-casestudie. Ifglge Jacobsen
(2015) er enkeltcase-studier godt egnet til 3 utvikle ny forstaelse og til & lage nye teorier og
hypoteser. Siden enkelt-casestudier gar i dybden kan de ogsa brukes til 3 avdekke kausalitet,
men som nevnt tidligere er intensive undersgkelser uegnede til generalisering. For a kunne
generalisere rundt funn i singel-casestudier ma man gjerne foreta flere lignende studier for a

kunne avdekke sammenhenger.

Selv om kan det vaere vanskelig a si noe om gyldighet nar man bruker kvalitative teknikker,
er ifglge Julsrud (2018, s. 164-167) fordelene med kvalitative teknikker — knyttet til forskning

pa tillit — at de

«kan gi en bredere og mer nyansert forstdelse av hva tillit er, hva slags mening det har
for en gitt gruppe av mennesker, og hvordan det er under utvikling eller endring

innenfor gitte kontekster».

Avkrysninger pa et skjema slik man gjerne gjor i kvantitative studier fanger kanskje ikke opp
hvordan tillitsnivaet er i virkelige situasjoner, siden denne typen malinger «frikobler
aktgrene fra den sosiale konteksten som tillit alltid utvikles innenfor» (ibid.). Samtidig kan
kvalitative og kvantitative studier av tillit utfylle hverandre. Der kvantitative studier vil kunne
gi indikatorer pa tillitsnivaet pa organisasjonsniva vil kvalitative studier kunne gi innsikt og
forklare sammenhenger (ibid.). Jeg vil derfor inkludere enkeltresultater fra Digdirs

endringsmaling der det kan tenkes a veere interessante sammenhenger.

4.4 Metode for datainnsamling
Datainnsamlingen vil i hovedsak basere seg pa intervjuer med seksjonssjefer i Digdir. | tillegg
vil jeg se pa utvalgte resultater fra Digdirs siste endringsmaling som jeg anser som relevante

for problemstillingen og som kan brukes i analysen.
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4.4.1 Digdirs endringsmaling

Digdir gjennomfgrer arlige endringsmalinger. Denne sendes ut til alle ansatte i Digdir og
bestar av spgrsmal knyttet til arbeidsmilj@, arbeidsmater, organisasjon og kompetanse — i
tillegg til spgrsmal knyttet til hvordan medarbeiderne opplever egen leder og hvordan ledere
i Digdir oppfatter egen lederjobb. Endringsmalingen inneholder 30 pastander som krever
svar angaende graden av enighet. Skalaen bestar av fem alternativer, hvor 1 betyr «helt
uenig» og 5 betyr «helt enig». Den siste endringsmalingen ble gjennomfgrt i mars 2023 og

hadde en hgy svarprosent (cirka 80%).

Relevante enkeltresultater som presenteres i denne oppgaven gis som gjennomsnittlige
verdier pa tvers av alle svar gitt i Digdir, angitt som et tall mellom 1 og 5. | den grad
enkeltresultatene kan beskrives som gode eller ddrlige baserer seg pa hvordan de skiller seg
ut sammenlignet med de andre enkeltresultatene. Nar resultatene for endringsmalingene
presenteres i Digdir ansees gjennomsnittsresultater med verdi mellom 4 og 5 som gode
(«grgnne»), verdier mellom 3 og 4 som mindre gode («gule») og der man ma vurdere tiltak,
og verdier under 3 som darlige («r@de») og at det kan vaere mer ngdvendig a iverksette

malrettede tiltak.

4.4.2 Intervjuer

| denne undersgkelsen har jeg intervjuet fire seksjonssjefer i Digdir.

4.4.2.1 Intervjuutvalg

Ideelt sett skulle jeg intervjuet alle de rundt 370 personene som jobber i Digdir, men det er
ikke mulig 3 gjennomfgre innenfor rammene av denne oppgaven. Det var derfor ngdvendig
a gjennomfgre et utvalg av respondenter som kunne kaste lys over problemstillingen. Da

emnet for oppgaven er tillitsbasert ledelse valgte jeg a intervjue ledere i Digdir.

Videre gnsket jeg a intervjue ledere som opererer nzert fgrstelinjen — linjelederne —somi
Digdir kalles seksjonssjefer. Dette valget tok jeg dels fordi tillitsbasert ledelse legger opp til
gkt autonomi og myndiggj@ring av medarbeidere, og dels fordi tillitsreformen legger opp til
en «bottom up»-strategi der endringene skal komme nedenfra. | tillegg har seksjonssjefene i

Digdir sine egne ledere og er slik sett ogsa utsatt for styring og ledelse. Dette gjgr at
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seksjonssjefer har to perspektiv pa tematikken, og jeg antar derfor at de er
«ngkkelinformanter» som har saerlig god oversikt over og innsikt i spgrsmalene jeg gnsker a

fa belyst (Andersen, 2013, s. 120).

Videre avgrensning ble gjort ved at jeg valgte ut respondenter blant seksjonssjefene som
hadde arbeidet i stillingen fast i minst ett ar. Dette var rett og slett for a sikre at de hadde
gjort seg noen erfaringer med hvordan det er a lede pa seksjonssjefsniva i Digdir. Dette
reduserte antallet mulige respondenter til 16. Jeg gnsket ogsa a inkludere bredde og
variasjon i utvalget. Jeg passet derfor pa at jeg valgte ut respondenter fra ulike avdelinger i
Digdir og at alle tre lokasjoner (Leikanger, Bronngysund og Oslo) var representerte. Basert

pa disse kriteriene endte jeg til slutt opp med a intervjue fire seksjonssjefer.

| forkant av intervjuene sgkte jeg Norsk Senter for Forskningsdata (NSD) om godkjenning av
undersgkelsen i denne oppgaven, den ble godkjent 27. april 2023 (vedlegg 3). Jeg sendte
ogsa et samtykkeskjema (vedlegg 2) til hver av respondentene i forkant av intervjuene, alle

respondentene gav sitt samtykke til 3 bli intervjuet.

4.4.2.2 Intervjuguide

Med bakgrunn i en fortolkningsbasert tilnaerming og kvalitativ metode falt valget av
datainnsamlingsmetode pa det apne individuelle intervjuet. Denne metoden egner seg best
nar man har relativt fa enheter som skal undersgkes — man er interessert i den enkeltes
oppfatninger, synspunkter, fortolkninger og hvordan vedkommende legger mening i
fenomener (Jacobsen, 2015). Intervjuguiden utarbeides med liten grad av strukturering; det
vil si at den inneholder tema og fast rekkefglge pa spgrsmalene, men det legges opp til apne

svar.

| litteraturen om samtalebaserte intervjuer skal den som intervjuer ideelt sett ha en mest
mulig passiv og lyttende rolle, slik at respondentene i stor grad styrer samtalen. Imidlertid vil
en mer aktiv forskerrolle gi stgrre uttelling i de tilfellene der respondenten er ressurssterk.
Slike respondenter er baerere av informasjon og kunnskap som forskeren har behov for — det
taler derfor for at den som intervjuer kan innta en mer aktiv og deltakende rolle i samtalen

(Andersen, 2013, s. 120).
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For at et intervju skal kunne gi svar knyttet til et teoretisk utgangspunkt eller problemstilling
kan det i mange tilfeller vaere nyttig at den som intervjuer forteller om sin egen
referanseramme som utgangspunkt for intervjuet. Det a forklare bakgrunnen for
spgrsmalene i intervjuet samt tema og konteksten vil forhapentligvis bidra til & skape en god
relasjon og ramme rundt selve intervjuet - dette vil igjen forhapentligvis gjgre at
informanten forstar hva som utgjgr gode svar. Pa den maten kan informanten sees pa som
en partner i forskningsprosessen. | tillegg vil det a spille med apne kort og veere arlig om hva
man gnsker a undersgke bidra til tillit i relasjonen mellom intervjuer og informant

(Andersen, 2013, s. 129).

Intervjuguiden ble delt opp i ulike deler som tok for seg ulike tema. Den starter med noen
generelle innledningsspgrsmal om tillitsbasert ledelse, deretter gar den inn pa temaene
frihet til 3 utgve faglig skjgnn, autonomi og kontroll samt tydeliggjgring av ansvar og
delegering av myndighet, som samsvarer med de tre fgrste forskningsspgrsmalene. Videre
gar intervjuguiden over til spgrsmal knyttet til forutsetninger for og effekter av tillitsbasert

ledelse — som skal bidra til resultater om medarbeidernes syn pa tillitsbasert ledelse.

4.4.2.3 Gjennomfering av intervju

Ett av intervjuene ble gjennomfg@rt ved at vi mgttes i samme rom, de tre andre ble
giennomfgrt via Teams. Jeg opplevde at det gikk like fint 3@ gjennomfgre denne type intervju
over Teams som i et fysisk m@te, alle lydopptakene ble like gode. Jeg hadde satt av en time

til hvert intervju, det var passelig med tid til 8 komme inn pa hovedtemaene for oppgaven.

Da jeg hadde lagt opp til liten grad av strukturering opplevde jeg flere ganger at intervjuene
ikke fulgte rekkefglgen jeg hadde satt opp i intervjuguiden, men det opplevdes ikke som en
ulempe. Samtalene flgt mer naturlig, og nar jeg fglte at vi hadde dekket et omrade sa gikk
jeg tilbake til de spgrsmalene jeg hadde hoppet over. Intervjuguiden var bygd opp rundt
noen hovedtema og -spgrsmal med tilhgrende hjelpespgrsmal. Jeg brukte
hjelpespgrsmalene der det var naturlig. Jeg forsgkte a innta en lyttende posisjon og
begrense meg til a bekrefte intervjuobjektet for a skape en god atmosfaere, men merket et

par ganger at jeg ble litt for engasjert spesielt da vi kom inn temaer jeg fant spennende.
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Intervjuene startet med a spgrre hva respondentene la i begrepet tillitsbasert ledelse. Noen
av respondentene kjente til begrepet - andre ei. Der jeg fglte det var ngdvendig snakket vi
om tillitsreformen og om tillitsbasert ledelse, men jeg fikk raskt inntrykk at av alle kjente
godt til innholdet og bestanddelene i tillitsbasert ledelse — det var selve begrepet tillitsbasert

ledelse som var ukjent.

4.4.2.4 Analysering av intervjuene

Alle fire intervjuene ble tatt opp med diktafonapp og deretter lastet opp og lagret hos
Nettskjema®. Hvert intervju ble transkribert i etterkant, denne tidkrevende oppgaven
resultert i fire transkriberinger som til sammen utgjorde cirka 20.000 ord. Jeg hadde aldri
transkribert opptak pa denne maten tidligere og gjorde meg den erfaringen at det tar
omtrent tre timer a transkribere et entimes intervju, de fire intervjuene tok dermed 12 timer

til sammen.

Neste steg var & utforske det innsamlede datamaterialet. Ifglge Jacobsen (2015, s. 199) er
dette en noksa usystematisk prosess der forskeren ser etter innhold som trer frem av
dataene. Jeg opplevde at jeg allerede i intervjuene og under transkriberingene dannet meg
noen tanker om sammenhenger mellom respondentenes uttalelser, men det hjalp a ha alle

de fire transkriberingene ferdige slik at jeg kunne sgke etter samme ord eller spgrsmal.

Nar dokumentering og utforsking er utfgrt gjenstar stegene systematisering/kategorisering
og sammenbinding. Det finnes ifglge Jacobsen to ulike tilnserminger til analyse av kvalitative
data: innholdsanalyse og prosessanalyse. Metoden jeg benyttet meg av ligger neermest
innholdsanalyse ved at jeg tilordnet respondentenes utsagn til de ulike temaene
(kategoriene) som undersgkelsen bestar av. | denne fasen gar man over fra analyse av det
enkelte intervju til analyse pa tvers av intervjuene for a finne sammenhenger —eller

forskjeller.

6 Nettskjema er et nettbasert undersgkelsesverktey utviklet av Universitetet i Oslo som gir muligheten

til & lage, lagre og administrere undersgkelser og datainnsamling
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4.5 Kvalitetskriterier

| dette delkapitlet gj@r jeg en vurdering av undersgkelsens styrker og svakheter — den

vitenskapelige kvaliteten pa oppgaven.

4.5.1 Relabilitet
Relabilitet (palitelighet og troverdighet) er et viktig kvalitetskriterium i kvalitative

undersgkelser. Det refererer til paliteligheten og troverdigheten av undersgkelsen og
resultatene som presenteres. Nar en undersgkelse er palitelig, betyr det at en annen forsker
kan gjenta studien ved a fglge den samme metoden og oppna de (tilnaermet) samme
resultatene (Jacobsen, 2015, s. 16-17). For a oppna reliabilitet i en kvalitativ undersgkelse er
det flere faktorer som bgr tas i betraktning. Ifglge Jacobsen (2015, s. 172-173) er det f@rst og

fremst viktig & vaere bevisst pa intervjuer- og konteksteffekter som kan pavirke resultatene.

Intervjuereffekten er den pavirkningen som intervjueren har pa situasjonen som skyldes
intervjuerens sprak, kroppssprak eller respons pa det intervjuobjektet sier. Det kan ogsa
skyldes respondentens gnske om a tilpasse svarene til 3 mgte intervjuerens forventninger og
gnsker. Siden jeg tok opp intervjuene og transkriberte bade spgrsmalene og svarene i
intervjuene oppdaget jeg at jeg ikke alltid klarte a veere sa ngytral som jeg ideelt sett skulle
ha vaert som forsker. Selv om man skal forsgke & innta en mest mulig passiv og lyttende rolle
skal man likevel vise at man forstar hva intervjuobjektet sier ved hjelp av nikk og
bekreftende svar (ibid., s. 157). Det kan derfor vaere lett a bli for bekreftende og
oppmuntrende, noe som kan fgrer til at intervjuobjektet blir oppmuntret til a tilpasse
svarene sine. Under transkriberingen av lydopptakene ble jeg klar over at jeg et par ganger
ble for engasjert og har derfor vaert tilbakeholden med & legge for mye vekt pa akkurat de

svarene.

Konteksteffekten betyr at stedet eller rammene for intervjuet kan skape spesielle resultater.
Alle intervjuene ble gjennomfgrt i arbeidstiden og enten fysisk i Digdirs lokaler eller over
arbeidsverktgyet Teams. Jeg opplevde ikke at det pavirket intervjuene. Respondentene
snakket fritt om alle temaene og jeg opplevde ikke intervjuene som unaturlige eller

pavirkede av at de ble gjort i tilknytning til Digdir.
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4.5.2 Gyldighet

Gyldighet (validitet) er en sentral faktor i kvalitative undersgkelser da den angir i hvilken
grad forskningsresultatene er relevante og overfgrbare til det fenomenet eller populasjonen
som studeres. Individuelle intervjuer er egnet til 3 innhente informasjon om individuelle og
personlige synspunkter pa et fenomen, men maler i mindre grad hva mennesker faktisk gjgr

(ibid., s. 173).

Intern gyldighet sier noe om at man har fatt tak i de resultatene man vil ha, og om
resultatene oppfattes som korrekte (ibid.). Jeg opplevde at respondentene ga en troverdig
og virkelighetsnaer beskrivelse av temaene vi snakket opp, noe jeg tror skyldes at de var
opptatt av temaet. Respondentene bidrog med konkrete eksempler og reflekterte over egne
tanker og uttalelser underveis i intervjuet. Jeg fikk ikke inntrykk av at de la begrensninger pa

seg selv eller overdrev svarene. Dette anser jeg til a bidra til hgy intern gyldighet.

Ekstern gyldighet betyr at resultatene kan generaliseres og overfgres til andre
sammenhenger. | dette tilfellet kan man stille seg spgrsmalet om resultatene fra intervjuene
kan generaliseres til a gjelde andre seksjonssjefer i Digdir. Det som trekker ned den eksterne
gyldigheten i Digdir er at jeg bare intervjuet fire av 25 seksjonssjefer. Samtidig var jeg i
utvalgsfasen opptatt av a velge ut intervjuobjekter fra ulike avdelinger og fra ulike
lokasjoner, dette er med a trekke opp den eksterne gyldigheten. Det er likevel vanskelig a
hevde at funnene i denne oppgaven har hgy ekstern gyldighet gitt det begrensede antallet

intervjuer.

4.5.3 Studere egen organisasjon

A studere egen organisasjon har bade fordeler og ulemper. Man har gjerne
ferstehandskjennskap til det man skal studere, man mgtes gjerne med apenhet og tillit som
forsker og man kan dessuten lettere vurdere kvaliteten pa informasjonen man tilegner seg
(Jacobsen, 2015, s. 56-57). Terskelen for a avtale og gjennomfgre intervjuer er ogsa lavere

ved at man som kollega kan oppleve lettere tilgang til respondenter.

Nar man studerer egen organisasjon kan det veere vanskelig a holde ngdvendig kritisk

avstand til det man skal studere, noe jeg selv opplevde under intervjuene. Som del av
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organisasjonen vil man danne seg meninger og en forstaelse av hvordan organisasjonen
fungerer — pa godt og vondt. Man kan ga inn i forskningen med fordommer eller
forutinntatte meninger som man gnsker a bekrefte. Samtidig kan man fgle at man ma «legge
band pa seg selv» og sensurere seg selv siden man tilhgrer organisasjonen. Ifglge Jacobsen
(2015) kan man som insider vaere fristet til 8 sensurere kritiske synspunkter eller funn for

eksempel mot ledelsen eller andre kollegaer.

Jeg valgte bevisst a ikke intervjue noen fra min egen avdeling. Dette gjorde jeg bade fordi jeg
gnsket a ha stgrre kritisk avstand til intervjuobjektene og fordi jeg gnsker a redusere insider-
effekten man kan oppleve nar man studerer egen organisasjon. Dersom jeg hadde intervjuet
seksjonssjefer i egen avdeling som jeg har et tett samarbeid kunne jeg ha opplevd
lojalitetskonflikter eller blitt farget av min egen rolle i avdelingen. Siden oppgavens omfang
gjorde at jeg uansett bare kunne intervjue et mindretall av seksjonssjefer anser jeg det ikke

som negativt for resultatene at disse kom fra andre avdelinger enn den jeg jobber i selv.

| Igpet av denne undersgkelsen har jeg kjent pa bade egne og andres forventninger til
gjore spennende funn — samt en tilbakeholdenhet knyttet til resultater som kan oppfattes
som negative. Jeg har vaert oppmerksom pa at alle disse faktorene kan pavirke bade
respondentenes svar og min tolkning og har forsgkt a redusere innvirkningen de kan ha pa
oppgaven. Som tidligere nevnt har jeg vaert kritisk til de svarene fra respondentene der jeg
ved gjennomlytting av opptakene oppfattet meg selv som intervjuer som altfor

oppmuntrende.

Side 40 av 64



5 Resultat og analyse

Problemstillingen i denne oppgaven handler om hvilken betydning tillitsbasert ledelse har
for en statlig virksomhet. Dette kapittelet innleder med utvalgte resultater fra Digdirs
endringsmaling som jeg anser som relevante for denne oppgaven. Deretter blir
datamaterialet fra intervjuene presentert og drgftet med bakgrunn i teori. Jeg har valgt a
integrere resultater fra intervjuene og drgftingen av disse resultatene i delkapittel 5.2.1 til

5.2.4, som skal forsgke a svare ut de fire forskningsspgrsmalene i denne oppgaven.

5.1 Resultater fra Digdirs endringsmaling

Endringsmalingen viser en hgy grad av relasjonell tillit mellom medarbeidere og ledere,
dette baseres pa resultatene for spgrsmalene «Jeg har tillit til min leder» (4.3) og «Jeg
opplever at min leder har tillit til meg» (4.3). | tillegg viser endringsmalingen at man har en
vennlig omgangsform (4.3), at medarbeiderne er engasjerte i oppgavene sine (4.4) og at
Digdirs samfunnsoppdrag motiverer de ansatte til 3 gjgre sitt beste pa jobb (4.2), noe som

indikerer hgy institusjonell tillit.

Pa den andre siden viser endringsmalingen ogsa at ansatte i Digdir gjerne skulle vaert mer
involvert i beslutninger som pavirker dem (3.7). Nar man bare ser pa svarene som lederne
har gitt er verdien enda litt lavere pa dette spgrsmalet (3.6). Pa spgrsmalet «Det er riktig
balanse mellom det jeg har ansvar for og det jeg har myndighet til» havner det
gjennomsnittlige svaret for ledere pa 3.6, som heller ikke ansees som et godt resultat.
Spgrsmalet om balanse mellom ansvar og myndighet ble bare stilt til ledere med faste
lederstillinger som seksjonssjefer og avdelingsledere, ikke til gvrige medarbeidere. | tillegg er
det ikke sa gode resultater for pastandene «Min leder organiserer og styrer arbeidet i min
enhet godt» (3.9) og «Min leder hjelper meg tilstrekkelig godt til 3 prioritere mellom

oppgaver» (3.8). Disse resultatene kan indikere lavere institusjonell tillit.

Resultatene er giennomsnittsverdier basert pa svarene til hver enkelt medarbeider fra alle
seksjoner og avdelinger i Digdir, og ma derfor brukes med omhu, da sveert negative svar i

enkelte avdelinger eller seksjoner kan pavirke gjennomsnittet. Resultatene fra
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endringsmalingen kan likevel vaere nyttige som indikasjoner — sammenstilt med resultater

fra intervjuene.

5.2 Resulter fra intervjuene og drgfting av funn

| dette kapittelet presenteres resultater fra intervjuene som drgftes med bakgrunn i

problemstillingens forskningsspgrsmal og den valgte teorien.

5.2.1 Rom og frihet til & kunne uteve faglig skjgnn

Dette delkapitlet skal forsgke a svare ut forskningsspgrsmalet: Hvordan gir man frihet til &

kunne utgve faglig skjgnn i Digdir?

Alle respondentene var klare pa at de i sine seksjoner aktivt jobbet med 3 legge til rette for
at medarbeiderne fikk mulighet til 8 kunne utgve faglig skjgnn. Respondent 3 (R3) opplever
at «alle mine folk setter pris pa a fa lov til G vaere de som kommer med radene og kan bruke
sin faglighet inn i arbeidshverdagen». Jeg tolker dette som at det anses som viktig i Digdir at

medarbeidere far mulighet til & bruke sine kunnskaper, kompetanser og faglige styrker.

Nar det gjelder rammer for faglig frihet trekker respondent 1 (R1) frem teknologiske valg,
strategiske retninger, rammeverk og regelverk, i tillegg til gkonomiske begrensninger: «Jeg
har lyst til G si at de har 100% frihet til G utgve faglig skjignn, men jeg vet jo at de ikke har
det. Det er jo noen rammer der.» R1 forteller at nar man har valgt en teknologi sa dikterer
det hvilken vei man ma ga videre. Dette funnet minner om funnene som Kuldova et al.
(2020) gjorde i sin underspgkelse, nemlig at digitalisering forandrer maten arbeidet utfgres pa

og rammene for utgvelse av faglig skjgnn.

Respondent 2 (R2) er tydelig pa at medarbeiderne har «stor frihet til G utgve sitt faglige
skjgnn» hos alle leveranseomradene i seksjonen. Rollen som R2 tar pa seg som leder er &
legge strategien sammen med medarbeiderne, og sa er det fag-teamene som tar de videre
beslutningene pa «hva som er riktig og farbar vei.» Respondentene fremstar generelt som
bevisste pa egen lederrolle nar det gjelder a lede kunnskapsmedarbeidere, som R1 uttrykker

det:
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«Det faglige ansvaret ligger hos den ansatte, det er de som er fageksperter, innenfor
alle omrader i seksjonen. [...] Det er de som helt klart er best pa sitt omrdde, sd er det
min jobb G spgrre om det som er utenfor det rent faglige, altsé det som gdr pd funksjon

og behov, de spgrsmdlene som ligger utenfor.» - Respondent 1

Det at respondentene er opptatt av at det er de som ledere setter rammene og at det er
medarbeiderne som jobber med det faglige er i samsvar med teorien som hevder at ledere
som leder profesjonelle ofte henvises til xoppgaver og plikter som har med tilrettelegging av
arbeidet @ gj@re, og saerlig bruk av rammer og regler som arbeidsredskaper» (Kirkhaug, 2019,

s. 140).

Pa spgrsmalet om det er rom for a gjgre feil i Digdir far jeg litt varierende svar. R1 sier at det
snakkes mye om det i form av Agile’-prinsippet «fail fast» der man skaper en kultur som gjor
det mulig 3 oppdage og handtere feil raskt, men opplever samtidig at man lenger oppe i
hierarkiet har hatt lavere toleranse for risiko, kanskje spesielt sett opp mot oppdrag fra
departementet. R3 opplever at departementet er detaljfokusert og noen ganger for tett pa:
«jeg opplever at KDD er mye tettere pd og mye mer detaljorientert og av og til styrer pd en
mdte som jeg kanskje ikke vil si er en optimal mate». R3 forklarer at denne tette
oppfelgingen skyldes bade tidligere historikk og kultur. R3 har en magefglelse som tilsier at

det er rom for a veere rausere i Digdir — og at det er rom for mer tillitsbasert ledelse.

Dette funnet samsvarer med det Kirkhaug (2018, s. 94-95) beskriver om betingelser for
utgvelse av lederskapsskjgnn, at bade tydelige hierarki med hgy grad av formalisering og

kulturelle forhold kan begrense muligheten til & bruke skjgnn.

Ifglge R2 er det ikke mulig a ta like h@y risiko overalt. ID-porten er en hovedlgsning som
offentlig sektor er avhengig av, derfor kan man ikke tillate seg a ta sa hgy risiko eller gjgre

store feil. R2 mener likevel at man sikkert kan ta hgyere risiko rundt det a gjgre feil eller

7 Agile er en tilnaerming til programvareutvikling som fokuserer pa fleksibilitet, samarbeid og iterative

utviklingsprosesser.
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utforske og bygge konsepter pa andre omrader i Digdir, sa lenge det er pa de riktige

omradene.

5.2.2 Grad av autonomi og kontroll

Dette delkapitlet skal forsgke a svare ut forskningsspgrsmalet: Hvordan legges det til rette

for hay grad av autonomi og lav grad av kontroll i Digdir?

Alle respondentene var enige i at autonomi blant medarbeiderne er positivt og noe man bgr
strebe etter. Flere av respondentene var opptatte av at deres jobb som ledere var a
tydeliggjgre rammer og f@gringer, noe som er i samsvar med teorien om understgtting av

autonomi (Amundsen, 2020, s. 138). Som respondent 4 (R4) uttrykker det:

Innenfor det mandatet vi har, og innenfor det som er beskrevet i tildelingsbrevet og
virksomhetsplanen og sd videre, s mener jeg at vi skal tilstrebe i aller hgyeste grad

sd mye autonomi som mulig. - Respondent 4

Som tidligere nevnt i oppgaven er det a gi relasjonell stptte, sette mal og retning samt
klargjgre rammer og handlingsrom viktige lederoppgaver nar man leder autonome
medarbeidere. Flere av respondentene peker pa at ulike medarbeidere har ulike behov for

relasjonell stgtte:

«Mens jeg har jo folk som er helt selvstendige, og som har behov for den friheten de
har, og syns det er god ledelse. Mens noen har lyst til d fortelle ‘jeg har produsert mye
i dag, i dag var det travelt’. Og da md jeg gi respons pd det [...] jeg ser jo at mange
har behov for G bli sett og ha en relasjon til ledelsen, selv om de er selvgdende

kunnskapsmedarbeidere. » - Respondent 4

Denne uttalelsen samsvarer med Amundsen (2020, s. 138) sin modell for myndiggjgrende
ledelse som sier at det & fremme motivasjon og engasjement i arbeidet er et viktig prinsipp
for @ understgtte autonomt arbeid, og med teori om at ledelse av profesjonelle tvinger

lederen til & veere «medarbeider- og relasjonsorientert» (Kirkhaug, 2019, s. 140).
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Nar det gjaldt lav grad av kontroll er det tydelig at respondentene mener at kontroll bgr
begrenses. R1 syns ikke det er positivt at «det blir dpenbart kontrollert», det er viktigere a
inspirere og motivere rundt mal og mening med arbeidet — hvorfor man skal utfgre jobben.
R2 sier at «Kontrollen méa de ha selv. En del av autonomien er G ha kontroll over det man skal
gjore og levere.». R3 opplever at «alle mine folk er veldig selvdrevne, og de klarer G styre
dagene sine selv», sa kontrollen der begrenser seg til korte en-til-en samtaler annenhver uke

eller etter behov.

R4 forteller at de tidligere f@rte statistikk over den enkelte medarbeiders resultater — noe
som ble oppfattet negativt. Dette hadde de na gatt bort fra, noe som ikke bare hadde fgrt til
takknemlige medarbeidere, men ogsa bedre resultater: «produksjonen er sé mye bedre at
jeg greier ikke G forklare effekten av det». | stedet for a fokusere pa statistikk og tall legges
det i seksjonen na opp til at medarbeidere far mer eierskap til resultatene: «det er dette med
d ikke styre det i detalj, det er det ingen som responderer godt pa tror jeg, det er jeg helt
overbevist om.» R4 har observert gkt motivasjon hos medarbeiderne og bedre resultater
etter at man i seksjonen reduserte kontrollen og la opp til at medarbeiderne kunne styre

mer av arbeidshverdagen sin selv.

Det samsvarer med teorien om at opplevd selvbestemmelse bidrar til indre motivasjon
(Amundsen, 2020) og er i trad med det som Johnsen, Svare og Wittroc (2022) fant i sin
undersgkelse, nemlig at tillitsbasert ledelse har en direkte positiv sammenheng med

organisasjonsresultater.

5.2.3 Tydeliggjering av ansvar og delegering av myndighet

Dette delkapitlet skal forsgke a svare ut forskningsspgrsmalet: Hvordan tydeliggjgr man

ansvar og delegerer myndighet i Digdir?

Ifglge R1 sa har medarbeiderne i seksjonen myndighet til 3 ta beslutninger innenfor gitte
rammer. Ofte kommer de og sjekker med R1 at det er greit a gjgre noe pa den eller den
maten, og som oftest stiller ikke R1 sp@rsmal ved beslutningene. Dersom det kan ha
gkonomiske konsekvenser eller er i strid med strategisk retning tar de gjerne en dialog pa
det, men «utover det, innenfor de rammene de har, sa er det full frihet til G ta beslutninger.»
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R1 er ogsa opptatt av at selv om medarbeiderne far delegert beslutningsmyndighet sa er det
R1 som sitter med ansvaret: «Myndighet har de [ansatte], ansvar har de ikke». R1 forteller at
dette er noe som ma gjentas og at budskapet er at det er seksjonssjefen som sitter med
ansvaret til syvende og sist. Dersom medarbeiderne ikke holder seg innenfor rammene ser
R1 det som at R1 ikke har gjort jobben med a forklare grensene godt nok. Dette samsvarer
godt med teorien som beskriver at man kan delegere myndighet til 3 I¢se oppgavene — men

ikke ansvaret for effektene av innsatsen (Kirkhaug, 2019, s. 179).

En av seksjonssjefene opplever at det i Digdir varierer i hvilken grad det legges opp til at
beslutninger kan tas pa lavest mulig niva. P4 noen omrader opplever seksjonen at de har
frihet til & ta avgjgrelser pa ganske store og viktige omrader, mens i andre sammenhenger
opplever de at toppledelsen detaljstyrer, bade nar det gjelder ressursbruk og hvilket svar
man bgr komme frem til i enkelte prosesser. Dette funnet stgttes til dels av resultatet fra
endringsmalingen som viser at flere i Digdir ikke opplever riktig balanse mellom det de har
ansvar for og det de har myndighet til. Dette oppleves som negativt for motivasjonen i
seksjonen, noe som samsvarer med teori som sier at desentralisering er demotiverende
(Jacobsen og Thorsvik, 2019, s. 80-83) og at opplevd selvbestemmelse er motiverende

(Amundsen, 2020, s. 86).

Uttalelsen i forrige avsnitt samsvarer ogsa med det Eide (2021) hevder, nemlig at det er
stgrre grunn til & forvente motstand mot en tillitsreform ovenfra enn fra medarbeidere og
deres neermeste ledere. Denne motstanden kan vaere knytt til tap av makt og kontroll siden
man ma involvere flere i beslutninger, eller handle om at man mister «det spraket de har

brukt til G lede sine virksomheter» (ibid., s. 9).

R4 forteller om utfordringer i tverrfaglige team nar det gjelder mandat og beslutningstaking.
Teamene jobber gjerne matriseorganisert pa tvers av seksjoner, og utfordringen ligger i at
det er seksjonssjefene som er ansvarlige for de tildelte budsjettene. R4 sier at det er
utfordrende a fa teamene til & ta beslutninger, og at grunnen kan vaere utfordringer med

endring av tankesett eller manglende trygghet til a ta beslutninger: «Teamene jobber jo
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utenfor seksjonene, sa det er litt forvirring i medarbeidergruppa. Hvem har ansvaret for de

ressursene, og hvem avgjér?»

Dette funnet samsvarer med funnene Kuldova et al. (2020, s. 79) gjorde i sine statlige case-
studier. Beslutningsmyndighet som konsentreres til ledelsen og ansvar uten myndighet pa
teamniva vil svekke teamets gjennomfgringsevne. Det respondenten beskrev i forrige avsnitt
samsvarer med kjente utfordringer med matriser. Ifglge Kirkhaug (2019, s. 144-145) kan
matrisestrukturer fgre til at det oppstar usikkerhet rundt autoritet og ansvar — en

utydeliggjgring av lederskapet.

Ifglge den ene respondenten hadde det veert ganske friske diskusjoner i tilknytning til
strategiprosessen i 2021 om innhold og formuleringer i Digdirs interne organisasjonsmal.
Uenigheten gjaldt formuleringer rundt det a ta beslutninger pa lavest mulig niva: «Hadde
strategigruppa fatt sin vilje, sd hadde det vaert mye tydeligere formuleringer rundt
beslutninger pa lavest mulig nivd, og empowerment som det heter pd engelsk.» Det endte
med at formuleringen rundt beslutninger pa lavest mulig niva ikke ble tatt med i det

strategiske malet.

Jeg syns denne uttalelsen var interessant da delegering av myndighet til 3 ta beslutninger er
en sentral del av tillitsbasert ledelse. Kan det skade & ha med en slik formulering i en
strategi? Kuldova et al. (2020, s. 79) fant en gkt sentralisering av makt og myndighet i de
statlige omradene de hadde undersgkt det siste tiaret, og eksempelet ovenfor rundt
delegering av myndighet i strategiprosessen bekrefter at denne type diskusjoner kan oppsta

ogsa i Digdir.

Sprak former tanker og handlinger, det er derfor kanskje ikke sa rart at det oppstar
diskusjoner om formuleringer rundt det a ta beslutninger pa lavest mulig niva. Ifglge Eide
(2021) vil en tillitsreform i offentlig sektor kreve nye tankesett og behov for 3 utvikle
ledernes kompetanse. Dette vil ifglge Velten (2022, s. 30) bli krevende for ledere da «mer

tillit og mindre kontroll betyr at man gj@r seq sdrbar».
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Det ma nevnes at formuleringen ble tatt med i Digdirs arsrapport for 2022 pa side 102: «Vi

skal ta beslutninger pa lavest mulig niva».

5.2.4 Mellomlederes syn pa tillitsbasert ledelse

Dette delkapitlet skal forsgke a svare ut forskningsspgrsmalet: Hvilket syn har mellomledere i

Digdir pa tillitsbasert ledelse?

Av de fire seksjonssjefene som ble intervjuet var det bare to som hadde god kjennskap til
begrepet tillitsbasert ledelse. | Igpet av intervjuene kom det likevel frem at de alle opplevde

at tillitsbasert ledelse var noe som de praktiserte i sine seksjoner.

Ifglge R1 er tillitsbasert ledelse en forutsetning for i det hele tatt a kunne lede
kompetansemedarbeiderne i Digdir: «Jeg tror at oppgavene vi gj@r ikke bare er egnet for,
men ogsa krever tillitsbasert ledelse.» R1 utdyper videre og sier at flere av oppgavene som
utfgres i Digdir er kompetanse- og kunnskapsbaserte og dermed vanskelige @ male — noe
som krever at ledere utviser tillit. Dette er i samsvar med det Bijlsma-Frankema og Costa
(2005) hevder: tillit vinner terreng pa bekostning av kontroll nar betingelsene for a8 kunne
utgve kontroll svekkes. Oppgaver som er vanskelige a spesifisere og male gir grobunn for en
tillitsbasert mate a lede pa, og virksomheter som opererer med komplekse problemstillinger,
potensielt uklare maloppnaelser og mange interessenter gjgr det vanskelig & ha formell

kontroll.

Ogsa R2 og R3 hevder at man er ngdt til & praktisere tillitsbasert ledelse nar man leder

kunnskapsmedarbeiderne i Digdir:

«NG i disse tider hvor vi har sa sabla hgy turnover, sd tror jeg at mdten vi utgver
ledelse pd er avgjgrende rett og slett. Folk slutter av én grunn, og det er at de ikke er
forngyd med naermeste leder, og hvis vi ikke klarer G utgve ledelse pG en mdate som
folk liker, sG mister vi jo folk. Sa dette med & beholde og tiltrekke seg folk tror jeg ogsd
er en viktig effekt av tillitsbasert ledelse. »

- Respondent 2
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«Dersom jeg ikke hadde praktisert det, dersom jeg hadde blitt opplevd som at jeg
styrte folkene mine ned pa detaljnivd, sa tror jeg mange av dem rett og slett hadde
sluttet, eller i hvert fall veert veldig misforngyde. Jeg tror medarbeidere pa det nivdet
som jeg har forventer det. For meg sd er det nesten en sann hygienefaktor, uten det
sd mener jeg at arbeidsplassen hadde fungert mye ddrligere, og alle mine

medarbeidere ville vaert mye mindre forngyde med arbeidshverdagen enn de er i dag.
- Respondent 3

Det er altsa tydelig at respondentene ser pa tillitsbasert ledelse som en forutsetning for a
lede medarbeiderne i Digdir. Dette funnet samsvarer med teori knyttet til ledelse av
profesjonelle. Ifglge Kirkhaug (2019, s. 138-140) kan man forvente at «profesjonelle bare
@gnsker @ veere tilsatt i en organisasjon som gir dem muligheter til G praktisere faget sitt og
utvikle seg videre». Profesjonelle medarbeidere har ikke bare kunnskap pa eget fagfelt, de
har gjerne tanker om eget yrke og profesjon, hvordan arbeidet bgr utfgres og hva som er
rett og galt. Profesjonelle medarbeidere har gjerne ogsa en reell makt over flere sider av
arbeidet, noen som fgrer til en maktbalanse mellom leder og medarbeider, som igjen

resulterer i at beslutningstaking gjgres gjennom diskusjon og drgfting (ibid., side 138-140).

R2 mener at en viktig forutsetning er rolleklarhet: «Jeg mener at avklarte roller er, om ikke
det viktigste, sveert viktig for G ha et fornuftig forhold til det man kaller tillitsbasert ledelse.»
Ifglge R2 er det viktig at alle vet hvem som har ansvaret og hvem som gj@r hva — spesielt
siden de fleste av medarbeiderne jobber i flere ulike team. Jeg kobler denne uttalelsen til
Bentzen (2019) sin vertikale tillitsmodell og betydningen av redusert institusjonell tillit i form
av uklarhet knyttet til autoritet og ansvar. Dersom man ikke har tydelige rammer som
medarbeideren kan forholde seg til kan dette ga ut over fglelsen av trygghet, noe som kan
gjore det vanskeligere a utgve tillitsbasert ledelse (Kirkhaug, 2019, s. 144-145)(Julsrud, 2018,
s. 142-143).

R4 trekker frem viktigheten av trygghet og kommunikasjon pa alle niva i Digdir. Det handler
bade om trygghet rundt det a gjgre feil pa enkeltniva, men ogsa trygghet pa gruppe- og
seksjonsniva. Denne oppfatningen av at hele organisasjonen ma trekke i samme retning
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deles av R3: «Det nytter ikke at jeg som seksjonsleder praktiserer det hvis resten av Digdir

ikke er moden for det.»

Den ene respondenten forteller at ledergruppen?® flere ganger opplever at det lgftes opp
ungdvendige problemstillinger som burde ha blitt I@st pa et lavere niva. Ledergruppen
gnsker at beslutninger tas pa lavest mulig niva, men har ofte erfart at medarbeidere Igfter

beslutninger som de i ledernes gyne har fatt bade tillit og myndighet til a Igse selv.

Respondenten mener at ledere i Digdir generelt gir nok handlingsrom til at medarbeiderne
kan veere autonome. Samtidig har respondenten ogsa et inntrykk av at «de ansatte ofte har
behov for en form for bekreftelse pa de tingene de gjor.» Selv om de gis frihet, gnsker de
samtidig gjerne fgringer. Ifglge respondenten handler det om a dyrke selvtillit og tryggheten
pa at man tar de riktige valgene: «Igjen, det er de som er fagekspertene, det er ikke vi, vi

ledere er ikke fageksperter».

Ledergruppen savner ogsa at medarbeiderne forteller hvorfor disse beslutningene Igftes
opp, noe som enkelte ganger har fgrt til frustrasjon i ledergruppen: «Men det er noe vi har
erfart ganske ofte, hvor vi fgler ‘her har vi gitt deg tillit, du er den beste til Igse dette’, likevel
kommer de til meg og spgr om hva de skal gjgre.» Respondenten avslutter med a si at «Det

er jo noe med tilliten som ikke er godt nok forankret».

Som Bentzen (2019) er inne pa kan en medarbeider velge a takke nei til tilbudt autonomi
eller delegert myndighet dersom ikke betingelsene for a takke ja til tilliten oppleves a vaere
til stede av alle parter. Endringsmalingen viser at ansatte i Digdir gjerne skulle vaert mer
involverte i beslutninger som pavirker dem, og resultatene fra endringsmalingen som gar pa
organisering av arbeid og hjelp til prioritering av oppgaver kunne ogsa vart bedre. Dette kan

indikere lav institusjonell tillit i deler av Digdir, men ogsa skyldes andre arsaker.

8 Ledergruppen bestar av avdelingsleder og seksjonssjefer i avdelingen.
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6 Avslutning

Dette kapitlet oppsummerer funnene som er gjort i denne oppgaven, forsgker a trekke en

konklusjon med tanke pa oppgavens problemstilling og antyder mulig videre forskning.

6.1 Oppsummering av funn

Oppsummering av funn for hvert av de fire forskningsspgrsmalene:
1. Hvordan gir man frihet til G kunne utgve faglig skjgnn i Digdir?

Seksjonssjefene i Digdir er opptatt av a legge til rette for at medarbeiderne far mulighet til 3
utgve faglig skjgnn ved at seksjonssjefene bidrar til 3 sette mal og strategier, klargjgr
rammer og ivaretar forhold utenfor det som er faglig. Generelt opplever seksjonssjefene at
det er rom for a gjgre feil i Digdir, men enkelte seksjonssjefer opplever at man hgyere oppe i
hierarkiet har lavere toleranse for risiko og at departementet noen ganger oppleves a veere

for tett pa og for detaljorienterte.
2. Hvordan legges det til rette for hay grad av autonomi og lav grad av kontroll i Digdir?

Seksjonssjefene i Digdir ser pa hgy grad av autonomi som positivt. De er klare pa at deres
jobb er a klargjgre rammer for handlingsrommet samtidig som de opptrer relasjonsorientert.
Seksjonssjefene mener at kontrollering bgr begrenses og at medarbeidere bgr ha kontrollen

selv, da seksjonssjefene erfarer at dette gker motivasjonen og gir bedre resultater.
3. Hvordan tydeliggjér man ansvar og delegerer myndighet i Digdir?

Seksjonssjefene i Digdir forteller at man i Digdir tilstreber a gi medarbeidere myndighet til 3
ta beslutninger innenfor gitte rammer samtidig som det presiseres at ansvaret ligger hos
seksjonssjefene. Det oppleves at det varierer i hvilken grad det legges opp til at beslutninger
kan tas pa lavest mulig niva. Enkelte ganger oppleves det som at toppledelsen detaljstyrer
bade ressursbruk og prosesser nede i seksjonene, noe som oppleves som negativt for
motivasjonen. | Digdir opplever man ogsa utfordringer i tverrfaglige team nar det gjelder

beslutningstaking — noe som er en velkjent utfordring med matriseorganisering.
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4. Hvilket syn har mellomledere i Digdir pa tillitsbasert ledelse ?

Seksjonssjefene i Digdir opplever at de praktiserer tillitsbasert ledelse, og at denne formen

for ledelse er en forutsetning for a kunne lede kunnskapsmedarbeidere, selv om disse ikke

alltid takker ja til den tilbudte autonomien. Seksjonssjefene mener at viktige forutsetninger
for a lykkes med tillitsbasert ledelse er avklarte roller og at alle bidrar til a skape trygge

rammer — samt at hele Digdir ma vaere moden for tillitsbasert ledelse for at det skal fungere.

6.2 Konklusjon

Oppgavens problemstilling er:
«Hvilken betydning har tillitsbasert ledelse for en statlig virksomhet?»

Bakgrunnen for problemstillingen er behovet for empirisk forskning av tillitsbasert ledelse
(Johnsen, Svare og Wittroc, 2022) samt at virksomheter i offentlig sektor oppfordres til &

diskutere hva tillitsbasert ledelse betyr for virksomheten (Statens arbeidsgiverportal, 2022)

Denne oppgaven konkluderer med at tillitsbasert ledelse har en betydning for den statlige
virksomheten Digdir gjennom a veere en forutsetning for a lede kunnskapsmedarbeidere, en
medvirkende faktor til gkt motivasjon og bedre resultater, samt at fravaer av tillitsbasert

ledelse kan oppleves som demotiverende og negativt for ansatte.

Selv om flere av seksjonssjefene som ble intervjuet i denne undersgkelsen ikke kjente til
begrepet tillitsbasert ledelse ble det likevel klart at de opplevde at de praktiserte denne
formen for ledelse. Innfgringen av tillitsreformen og den gkte interessen for fenomenet
tillitsbasert ledelse kan skape et inntrykk av at tillitsbasert ledelse er noe nytt, men denne
oppgaven gir sterke holdepunkter for at mye av innholdet i tillitsbasert ledelse er velkjent og

utprgvd i praksis.

Man kan nesten hevde at tillitsbasert ledelse er «xgammel vin pa nye flasker».
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6.3 Videre forskning

Denne oppgaven har benyttet mellomledere i en statlig virksomhet som kilder. Lederskap er
en prosess som foregar mellom ledere og medarbeidere. En alternativ tilneerming til a forske
pa tillitsbasert ledelse i statlige virksomheter kan veere a benytte medarbeidere som kilder i

stedet for ledere.

En annen tilnaerming kan vaere a forske pa tillitsbasert ledelse i tverrfaglige team, med tanke

pa den usikkerheten rundt autoritet og ansvar som kan oppsta i matrisestrukturer.

En tredje tilneerming kan vaere a forske pa forholdet mellom Digdir og departementet sett i

sammenheng med gnsket om mer tillitsbasert ledelse pa alle nivaer.
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Vedlegg 1 — Intervjuguide
Introduksjon

e Takk for at du tar deg tid til dette intervjuet!

e Fortell litt om meg og denne oppgaven

e Fortell hvorfor vedkommende har blitt valgt ut til intervjuet

e Informer om anonymitet og personvern

e Informer om hvordan intervjuet gjennomfgres og om lydopptaket

Innledende spgrsmal

e Hva legger duibegrepet tillitsbasert ledelse?

e Hvordan praktiserer du tillitsbasert ledelse?

e Hvordan mottar medarbeiderne den tillitsbaserte ledelsen?
e Hvor mye snakkes det om tillitsbasert ledelse i Digdir?

Tillitsbasert ledelse i Digdir

Tillitsbasert ledelse innebzerer at medarbeidere skal fa rom og frihet til 3 kunne utgve
faglig skjgnn.

e | hvilken grad har medarbeidere hos deg frihet til 3 utgve faglig skjpnn?
o Hvordan, pa hvilken mate?
o Hvordan opplever du at det fungerer?
o | hvilken grad opplever du at seksjonssjefer har i Digdir frihet til 3 utgve faglig
skjgnn?
o Hvor ligger det faglige ansvaret i din seksjon?

Tillitsbasert ledelse innebzerer hgy grad av autonomi — lav grad av kontroll (selvledelse)

e | hvilken grad jobber medarbeiderne hos deg autonomt og selvstendig?
Planlegger de arbeidet selv?
Bestemmer de hvordan de utfgrer arbeidet?

o

o Huvilke styringssystemer brukes hos dere?
o Hvordan kontrollerer du at medarbeiderne gjgr det de skal?

Tillitsbasert ledelse innebzerer tydeliggjgring av ansvar og delegering av myndighet

e Hvilken type myndighet far medarbeiderne i din seksjon?
o Hvaslags avgjgrelser far de lov til 4 ta?
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o Beslutninger skal tas pa lavest mulig niva i Digdir, hvordan praktiseres dette?
o Hvordan responderer medarbeiderne pa delegert myndighet?

Forutsetninger for tillitsbasert ledelse

e Hvilke forutsetninger mener du ma vaere pa plass for at tillitsbasert ledelse kan
fungere?

e Har vi en organisasjonskultur preget av apenhet og rom for a gjgre feil i Digdir?

e Avise tillit og delegere myndighet innebaerer 3 ta risiko — har vi kultur for & ta risiko i
Digdir?

e Har vi normer og standarder for samarbeid i Digdir?

e ErviiDigdir tydelige pa mal og prioriteringer?

Effekter av tillitsbasert ledelse

e Hvilke effekter opplever du tillitsbasert ledelse har?

e Hva kan vaere positivt med tillitsbasert ledelse?

e Hva kan vaere negativt med tillitsbasert ledelse?

e Hvilke andre effekter opplever du at tillitsbasert ledelse gir i Digdir?

Avrunding
Er det noe mer du gnsker & si om temaet?

Oppklar uklarheter!
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Vedlegg 2 — Samtykkeskjema

Vil du delta i forskningsprosjektet
Tillitsbasert ledelse i Digitaliseringsdirektoratet

Dette er et spgrsmal til deg om a delta i et forskningsprosjekt hvor formélet er a forske pa tillitsbasert
ledelse. | dette skrivet gir vi deg informasjon om malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebaere
for deg.

Formal

Formalet med dette prosjektet er & avdekke kunnskap om hvordan tillitsbasert ledelse utgves i
Digitaliseringsdirektoratet (Digdir). Ved & gjennomfgre intervjuer med ledere i Digdir om sentrale
temaer innenfor tillitsbasert ledelse — utgvelse av faglig skjgnn, autonomi, kontroll og delegering — vil
jeg kunne fa en forstaelse av hvordan tillitsbasert ledelse utgves i Digdir.

Dette prosjektet inngar i en erfaringsbasert master i organisasjon og ledelse for offentlig sektor
(MPA) ved UIT Norges arktiske universitet.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
UiT Norges arktiske universitet er ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor far du spgrsmal om a delta?

Arsaken til at du blir spurt om a delta er at du er fast ansatt som seksjonssjef i Digdir. Malet med
oppgaven er a avdekke kunnskap om hvordan tillitsbasert ledelse utgves i Digdir, og det er derfor
hensiktsmessig a gjennomfgre intervju med ledere som har personalansvar. Det vil bli giennomfgrt
intervjuer med mellom fire til seks seksjonssjefer.

Hva innebzerer det for deg a delta?

Dersom du takker ja gnsker jeg a giennomfgre et intervju med deg som vil vare mellom 45-60
minutter. Intervjuet vil forega fysisk eller via Teams alt etter hva som passer best. Tema for intervjuet
er betingelser, forekomster og effekter av tillitsbasert ledelse i Digdir.

Jeg @nsker a ta opp intervjuet ved bruk av diktafon-appen «Nettskjema-diktafon» anbefalt av UIT.
Det er frivillig a delta

Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nar som helst trekke samtykket
tilbake uten a oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet. Det vil ikke ha noen

negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger & trekke deg.

Du kan trekke tilbake samtykke ved & henvende deg skriftlig eller muntlig til Dag Ove Eggum.
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Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger
Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi behandler
opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

Intervjuopptakene blir lagret i Nettskjema som er et nettbasert undersgkelsesverktgy utviklet av
Universitetet i Oslo som gir muligheten til & lage, lagre og administrere undersgkelser og
datainnsamling. Transkriberingene vil ikke inneholde informasjon som kan identifisere

intervjuobjektet.

Det vil bare vaere meg og min veileder ved UIT som har tilgang til opplysningene som blir gitt i

intervjuet.

Alle opplysninger som kommer frem i intervjuet og som blir brukt i masteroppgaven vil bli
anonymisert. Det skal ikke vaere mulig a identifisere hvem i Digdir som har blitt intervjuet i
forbindelse med publisering av denne oppgaven.

Hva skjer med personopplysningene dine nar forskningsprosjektet avsluttes?

Prosjektet vil etter planen avsluttes 1. juli 2023. Lydopptak og skriftlige materiale vil da bli slettet.

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

P& oppdrag fra UIT - Norges arktiske universitet har Sikt — Kunnskapssektorens tjenesteleverandgr
vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med

nArcAanuArnraoa lnrkas
Pcl 2Wnvociin CSCIVCI noTu.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
o innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og a fa utlevert en kopi av opplysningene
o afarettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende
o 4 fa slettet personopplysninger om deg
o asende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger

Hvis du har spgrsmal til studien, eller gnsker a vite mer om eller benytte deg av dine rettigheter, ta
kontakt med:

® UiT Norges arktiske universitet ved student Dag Ove Eggum, mobil: 91 80 67 31, epost:
dag.ove.eggum@digdir.no

e UiT Norges arktiske universitet ved veileder Rudi Kirkhaug, telefon 77 64 65 04, epost:
rudi.kirkhaue@uit.no
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® Vart personvernombud: Fungerende personvernombud Selvi Brendeford Anderssen, telefon
77 64 61 53, epost: personvernombud@uit.no

Hvis du har spgrsmal knyttet til vurderingen som er gjort av personverntjenestene fra Sikt, kan du ta
kontakt via:
e Epost: personverntjenester@sikt.no eller telefon: 73 98 40 40.

Med vennlig hilsen
Dag Ove Eggum

Samtykkeerklzering

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet Tillitsbasert ledelse i
Digitaliseringsdirektoratet, og har fatt anledning til a stille spgrsmal. Jeg samtykker til:

O &deltaiintervju

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

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Vedlegg 3 — Vurdering fra Norsk senter for
forskningsdata (NSD)

01052025, 1811 for -~

€3 Sikt

Meldeskiema / Tilltsbasert ledelee | Digitalizeringsdyekioratas / Vurdering

Vurdering av behandling av personopplysninger

Referansenummer Vurderingstype
534637 Automatisk @

Prosjekttittel
Tillitsbasert ledelse i Digitaliseringsdirektoratet

Behandlingsansvarlig institusjon

Dato
27.042023

UiT Norges Arktiske Universitet / Fakultet for h iora, samfi itenskap og lererutdanning / Institutt for samfunnsvitskap

Prosjektansvarlig

Rudi Kirkhaug

Student

Dag Ove Eggum
Prosjektperiode
01.01.2023 - 30.06.2023
X . "

g L L i ¢4
Alminnelige

Lovlig grunnlag
Samtykke (Per forordningen art. 6 nr. 1 bokstav a)

Reh £

dlingen av personopplysningene er lovlig s3 fremt den gjennc

som oppgitt i meldeskj Det loviige g
il 30.06.2023.

Meldeskiema 4

Grunnlag for automatisk vurdering

get gjelder

Meldeskjemaet har fatt en isk vurdering. Det vil si at vurderingen er foretatt maskinelt, basert pd informasjonen som er fylt inn i
Idesk) Kun behandling av per lysninger med lav personvernulempe og risiko far automatisk vurdering. Sentrale kriterier

PPy

er

o De registrerte er over 15 ar
Behandlingen omfatter ikke sarlige kategorier personopplysninger;
Rasemessig eller etnisk opprinnelse

Politisk, religigs eller filosofisk overbevisning
Fagforeningsmedlemskap
Genetiske data

Biometriske data for 3 entydig identifisere et individ
Helseopplysninger

Seksuelle forhold eller seksuell orientering

dlingen omf; ikke opplysninger om straffed og

-
¥ o 0 0 0 0 0 ©

Aol

* Per
personopplysningene
o De registrerte mottar inf jon pa forhand om behandlingen av p

)

(oo} S

Informasjon til de registrerte (utvalgene) om behandlingen ma inneholde

¢ Den behandling rliges identitet og kontaktopplysning
* Kontaktopplysninger til per budet (hvis relevant)
o Formalet med behandlingen av personopplysningene

o Det vitenskapelige formalet (formlet med studien)

e Detloviigeg laget for behandlingen av p hy
.

.

.

L 4 e

Hvilke per pplysninger som vil bli behandlet, og hvordan de samles inn, eller hvor de hentes fra
Hvem som vil fa tilgang til personopplysningene (kategorier mottakere)
Hvor lenge personopplysningene vil bli behandlet

s pevy 5574430100
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01052028 @1 oy
o Retten til 3 trekke samtykket tilbake og gvrige rettigheter

Vi anbefaler 3 bruke var mal til informasionsskriy

Informasjonssikkerhet
Du ma behandle per pplysningene i trad med retningslinjene for informasjonssikkerhet og lagringsguider ved behandlingsansvarlig
institusjon. Institusjonen er ansvarlig for at vilkirene for persc forordningen artikkel 5.1. d) riktighet, 5. 1. f) integritet og

konfidensialitet, og 32 sikkerhet er oppfyit.
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