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Forord

Arbeidet med a skrive denne oppgaven i kombinasjon med full jobb og familie har til tider
veert sveert krevende, ikke minst for vare kjere. Vi gnsker derfor a rette en stor takk til dem
for at de har gitt oss mulighet til & jobbe med oppgaven utallige helger og ettermiddager.

Vi vil ogsa takke vare arbeidsgivere som har gitt oss mulighet til & gjennomfare dette
masterstudiet.

Vi faler at vi har mgtt stor velvilje hos Tromsg kommune ved gjennomfgring av
undersgkelsen og vil derfor takke enhetslederne for deres respons pa var spagrreundersgkelse.
Sist, men ikke minst vil vi takke var veileder Kjell Arne Rgvik som har gitt oss gode innspill

0g motivasjon underveis i oppgaveskrivingen.

Tusen takk alle sammen!



Sammendrag

Vi har i denne oppgaven gnsket a se nsermere pa hvordan ledelse og styring ivaretas i en
utflatet organisasjonsmodell. Som case har vi benyttet Tromsg kommune som omorganiserte
sin virksomhet til en sakalt to-nivamodell fra 1.1.2002. Pa undersgkelsestidspunktet hadde
organiseringen fungert i mer enn ni ar og dermed “satt seg” som gjeldende

organisasjonsmodell for kommunen.

Vi har valgt a avgrense oppgaven til forholdet mellom toppledelsen, det vil si rAddmannsnivaet
og det underliggende ledelsesnivaet som rapporterer til raddmannen, det vil si enhetslederne.
Den nye modellen medfarte store endringer bade i den formelle organisasjonsstrukturen, men
ogsa i forhold til styrings og ledelse av organisasjonen. Vi har derfor, i hovedsak, gnsket a se
narmere pa hvordan virkningene av gkt kontrollspenn handteres og om denne handteringen

er preget av styring og/eller ledelse.

Som rammeverk for oppgaven har vi benyttet to sentrale organisasjonsperspektiver; det
rasjonelle perspektivet og det institusjonelle perspektivet. Disse to perspektivene
representerer to ulike mater a tolke en organisasjon pa. Mens det rasjonelle perspektivet ser
organisasjonen og dens struktur og ledelse som et instrument for maloppnaelse, sa har det
institusjonelle perspektivet starre fokus pa tilrettelegging for mellommenneskelige relasjoner,
ansvarliggjorte og autonome medarbeidere. Tilsvarende er begrepet styring i stgrre grad
knyttet til det rasjonelle perspektivet og oppgavelasning, mens ledelse i starre grad knyttes til

det institusjonelle perspektivet og relasjon mellom leder og ansatte.

Vare funn viser at samhandlingen mellom radmannsnivaet og enhetsledernivaet har i seg
aspekter fra begge perspektivene, men det er likevel styring og det rasjonelle perspektivet
som er mest fremtredende. Kontrollspennet til raddmannsnivaet drar i retning av rasjonelt
perspektiv og fokus pa styring for a holde kontroll i en relativt store organisasjon med mange
enheter og ansatte. Dette viser seg blant annet i maten kommunikasjonen er lagt opp med stor
grad av informasjon fra radmannen i felles mgtestruktur. Styring og ledelse baseres i stor
grad pa formelle strukturer, formelle regler og rutiner, styringsverktgy og arbeidsdeling. Den

formelle organiseringen, organisasjonsstrukturen, avklart delegering av ansvar og skille



mellom stattefunksjoner og resultatenhetene var da ogsa sveert sentralt ved etableringen av
to-nivamodellene. Videre ser vi at det er etablert en standardisert oppgavelgsning og
beslutningsstatte i form av lederutviklingsprogrammer, felles retningslinjer og veiledere og
det er stort fokus pa oppgavelgsning og gkonomisk oppfelging. Dette er faktorer som vi

knytter til et rasjonelt perspektiv med fokus pa oppgavelgsning og styring av organisasjonen.

Samtidig viser var undersgkelsen at forholdet mellom radmannen og enhetsleder ogsa i stor
grad fanges opp av faktorer som knyttes til det institusjonelle perspektivet. Enhetslederne
opplever i stor grad at de er ansvarliggjorte ledere med stor grad av autonomi. De opplever
0gsa a ha kompetanse til & ivareta sine lederoppgaver, delegering av myndighet oppleves som
reell og enhetslederne anser at de har stor myndighet til & fatte beslutninger i egen enhet.
Dette underbygges ogsa av funn som viser at enhetslederne sjelden tar kontakt med
radmannen, men at de likevel opplever a kunne komme i kontakt med radmannen dersom de
har behov for lederstgtte. Lokale tilpasninger av oppgavelgsningen i egen enhet er ogsa
eksempel pa et institusjonelt perspektiv og underbygger at enhetslederne har stor grad av

ansvar for egen enhet.

Samlet viser vare funn at to-nivamodellen og forholdet mellom radmannen og enhetslederne i
stor grad er basert pa styringssystemer og et rasjonelt organisasjonsperspektiv. Det er etablert
en rekke lgsninger og systemer som langt pa vei kompenserer for flat struktur og skt

kontrollspenn for radmannen i to-nivamodellen. Samtidig fremstar reell delegering av ansvar
og oppgaver til kompetente og myndiggjorte enhetsledere som en serlig viktig suksessfaktor,

og som blant annet fanges opp nar de teoretiske linser er et institusjonelt perspektiv.
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1 Bakgrunn for oppgaven
1.1 Innledning

Organisering, ledelse og styring er begreper som ofte benyttes i var dagligtale og i ulike saker
som er oppe i media. Selv om konteksten for bruken av begrepene kan veere forskjellig, sa er
omfanget av begrepsbruken knyttet til at vi alle deltar i organisasjonslivet og er omringet av
organisasjoner i en eller annen form. Det vaere seg i arbeidslivet eller gjennom
fritidsaktivitetene. Disse ulike organisasjonene har foretatt viktige valg med hensyn til
organisering, styring og ledelse av sin virksomhet. VValgene som tas gir igjen mange

interessante problemstillinger for en oppgave innenfor temaet organisasjon og ledelse.

| var oppgave har vi gnsket & se naermere pa resultatet av en sterk idestrgmning i samtiden
som kan sammenfattes under begrepet "avbyrakratisering”. Dette er en felles betegnelse for
ulike ideer og oppskrifter som beveger en organisasjons formelle struktur bort fra den
klassiske byrakratiske organisasjonsformen. "Flat struktur” var en av disse idestremningene
som markerte seg sterk etter millenniumskiftet. Ideen handler i korte trekk om at ungdige
mellomnivaer i organisasjonen identifiseres og fjernes, og at man dermed beveger seg bort

fra den byrakratiske hgye pyramideorganisasjonen (Ravik, 2007).

Fra 1.1.2002 gjennomgikk Tromsg kommune en stor omorganisering der
organisasjonsstrukturen ble vesentlig endret fra en hierarkisk etatsmodell med tre lederniva til
en flatere struktur med to administrative myndighetsniva, en sakalt to-nivamodell eller
resultatenhetsmodell, heretter kalt to-nivamodellen. Med dette som utgangspunktet gnsket vi
a undersgke hvordan radmannen handterer gkt kontrollspenn i denne utflatede

organisasjonsmodellen og hvordan dette pavirker styring og ledelse av organisasjonen.

1.2 Flat struktur i Tromsg kommune
Hovedinnholdet til teksten under er hentet fra saksfremlegg til Kjell Robert Pedersen.

Pedersen var prosjekt ansvarlig ved innfgringen av to-nivamodellen i Tromsg kommune.

Formalet med omorganiseringen til to-nivamodellen var blant annet utvikling av kommunen

som organisasjon og arbeidsgiver i tillegg til sterke insentiver for gkonomisk besparelse. Et



annet viktig uttalt formal med organisasjonsendringen var at man gnsket sterkere styring
gjennom mer ansvarlige og myndiggjorte ledere. Samtidig var det et gnske om & skape tettere
kontakt mellom overordnet ledelse og enhetsnivaene, slik at styringsdialogen gikk direkte
mellom nivaene uten mellomlederniva (Pedersen, 2007). | tillegg til forbedring av
gkonomistyringen og desentralisert myndighet var brukermedvirkning og gkt kvalitet pa
tjenesten ogsa sentrale malsetninger. Fra a ha en detaljert styring gjennom mal, regler,
behandling av enkeltsaker og kontroll i etatsmodellen, utgver radmannen na styring gjennom

innsatsomrader, budsjettrammer og resultatoppfglging i to nivamodellen (Pedersen, 2007).

Som falge av faerre lederniva ved flatere struktur har kontrollspennet i organisasjonen gkt.
Dette gjelder bade for politisk ledelse, radmannsnivaet og enhetsledere. @kt kontrollspenn
har fart til en rekke endringer med hensyn til styring, koordinering og kontroll. Endringene i
delegasjonsreglementet er sveert sentral og avklarer roller, myndighet og ansvar slik at mest
mulig koordinering og beslutning kan forega pa enhetsniva. Enhetsledere inngar ogsa en
lederavtale med radmannen der hensikten er a avklarer enhetsleders roller, ansvar, myndighet
og krav til resultat (TgK, 2001).

Krav til resultatansvar pa begge administrative niva har gkt betydelig. Resultatoppfelging
mellom radmann og enhetsleder er derfor sentralt i styring av organisasjonen. Oppfalging
foregar gjennom manedlig rapportering i forhold til gkonomi og sykefraveer, samt
rapportering pa resultat av bruker- og medarbeiderundersgkelser og HMS med noe starre
intervaller. I tillegg til dette har raddmannen og enhetsleder en arlig ledersamtale der
resultatoppnaelse er sentralt tema. Enheter med avvik pa gkonomi eller i henhold til andre
innsatsomrader falges opp tettere enn andre enheter. R&dmannen og enhetslederne har
manedlig enhetsledermgte der de blant annet jobber i nettverksgrupper som tar opp tema som

har sammenheng med lederutviklingsprogrammet (LUP).

LUP samlingene, som arrangeres med jevne mellomrom, er ogsa et treffpunkt mellom
radmannens ledergruppe og enhetslederne. LUP har som mal & innarbeide felles holdninger,
kommunisere og praktisere felles strategi, samt etablere felles forstaelse for verdiskapning og
omdgmme o0g at dette er en enkelte leders ansvar. LUP programmet skal nyttiggjere seg
sentrale styringsdokumenter og vedtak i Tromsg kommune (Prosjektskisse LUP, 2009-2011).
| forbindelse med ledersamlingene jobber lederne i nettverk bade pa tvers av og innen for

egen sektor. Noen av nettverkene er faste nettverk som er faglig koordinerende



samarbeidsorgan uten beslutningsmyndighet. En av intensjonene med nettverkene er at mest
mulig koordinering skal kunne skje pa enhetsniva. Resultatet av arbeidet i nettverkene kan
brukes videre i overordnet gkonomi- og strategiplanlegging. LUP og ledernettverk er arena
for kultur bygging og bevisstgjgring, noe som kan styrke koordinering og samarbeid enheter
og sektorer i mellom (Opedal, 2002). Forutsetninger for at flat struktur skal fungere er blant
annet a jobbe med malrettet rekruttering, realistiske gkonomiplaner og at prinsippene om

delegering og leerende organisasjoner etterleves (Pedersen, 2007).

Selv om radmannen har delegert myndighet er det viktig a gi lederstgtte uten & umyndiggjare
enhetslederne. Dette blir uttrykt med fglgende:

”For radmannen blir det viktig & serge for at enhetslederne er ’herre i eget hus”, men

likevel ikke faler seg ~alene hjemme” (Pedersen, 2007).

1.3 Navaerende organisering av Tromsg kommune

Radmannens ledergruppe og ni ulike statteenheter skal gi enhetslederne sa god lederstatte at
de ikke faler seg “alene hjemme”. Radmannens ledergruppe bestar av radmannen, fire
kommunalsjefer, personalsjefen, gkonomisjefen og informasjonssjef. De fire
kommunalsjefene har faste ansvarsomrader og skal gi lederstgtte til totalt 75 resultatenheter
0g 9 statteenheter. Enhetene er ikke likt fordelt mellom kommunalsjefene og noen har
dermed starre kontrollspenn enn andre. Dette kan gi utslag i forskjellig handtering av

kontrollspennet i de forskjellige ansvarsomradene som radmannen skal falge opp.

Radmannen har ansvar for koordinering og samordning mellom kommunalsjefenes

ansvarsomrader, samtidig som radmannen er bindeledd mellom politiske organ og

administrasjonen (http://www.tromso.kommune.no/ledergruppa.130014.no.html).
I resten av oppgaven vil radmannen og kommunalsjefene benevnes som det kollegiale

organet radmannen.

Kommunen bestar i skrivende stund av raddmannens ledergruppe, 75 resultatenheter og ni
statteenheter. | tillegg er det to kommunale foretak som ikke inngar i radmannens
kontrollspenn. De ni statteenhetene skal statte resultatenhetene og radmannens lederteam
etter behov men har ingen avgjerelsesmyndighet. | tillegg er det etablert en fag- og

utviklingsenhet med radgivere direkte underlagt radmannen.


http://www.tromso.kommune.no/ledergruppa.130014.no.html

1.4 Avgrensing

@kningen i kontrollspennets starrelse som falge av to-nivamodellen gjelder hovedsakelig
antall ledere som er direkte underlagt radmannen. Vi har derfor valgt 4 avgrense denne
oppgaven til & se pa kontrollspennet mellom de to administrative nivaene radmannsnivaet og
enhetslederne. Ved en fullstendig evaluering av to-nivamodellen ville det veert
hensiktsmessig og se nermere pa flere nivaer i organisasjonen. Vi er ogsa bevisst pa at
radmannen og enhetsledere i stor grad forholder seg til politisk styring og at det ogsa vil
kunne pavirke resultatene i denne oppgaven. | tillegg vil offentlige virksomheter veere
pavirket av ytre omgivelse eller domene (Jacobsen, 2002). 2002) som lovverk, eksempelvis
Arbeidsmiljgloven, Kommuneloven, Pasientrettighetsloven, samt brukere, media og
kommunens innbyggere. | var oppgave har vi kun tatt for oss de interne arbeidsbetingelsene i

organisasjonen.

1.5 Problemstilling

En problemstilling kan veere beskrivende eller forklarende. Den beskrivende
problemstillingen legger opp til & fa belyst hvordan situasjonen er eller var pa et gitt
tidspunkt, og/eller hvordan utviklingen har veert over tid. En forklarende problemstilling
legger opp til & klargjgre arsaken til en hendelse eller et fenomen. (Jacobsen, 2002).

| de fleste tilfeller legger en problemstilling opp til bade & forklare og beskrive et fenomen.

I var undersgkelse vil vi forsgke a beskrive situasjonen pa undersgkelsestidspunktet samtidig
som vi ogsa forsgker a forklare hvorfor situasjonen er som den er. Vi har derfor utarbeidet
variabler som bade kan gi en beskrivelse og en forklaring pa var problemstilling. |
utarbeidelsen av var problemstilling har vi tatt utgangspunkt i forholdet mellom radmannen
og enhetslederne og vi gnsker spesielt & se neermere pa hvordan rddmannen ivaretar det gkte
kontrollspennet i en utflatet to-nivamodell. Vi har derfor utarbeidet falgende problemstilling

for var undersgkelse:

Hvordan handterer radmannen gkt kontrollspenn i to-nivamodellen?

For & besvare problemstillingen har vi ogsa definert tre hypoteser. Da disse tar utgangspunkt i

vart teorigrunnlag sa presenteres de pa slutten av kapittel 3.



2 Teorigrunnlag

2.1 Innledning
| dette kapittelet presenterer vi farst teori om New public management og flat struktur.
Sentralt i kapittelet er de teoretiske perspektiver som danner det teoretiske rammeverket for

denne oppgaven.

2.2 New Public Management og flat struktur

New Public Management (NPM) er en fellesbetegnelse pa ulike moderniseringsteorier og
modeller som praktiseres i offentlig sektor og som forsgker & overfgre forretningsinspirerte
ideer til offentlig forvaltning. Sentralt i NPM er blant annet ideen om profesjonell ledelse, det
vil si ledere med lederegenskaper, ansvar og myndighet til a ta selvstendige avgjerelser. Et
annet sentralt moment i NPM er oppdeling av virksomheter i flere selvstendige
resultatenheter (Revik, 2007). Utviklingen mot flatere struktur, to niva og
resultatenhetsmodellen i Tromsg kommune kan séaledes tilbakefares til NPMs teori og

modeller for organisering av offentlige virksomheter.

Ideen om flat struktur har fatt oppslutning bade fra toppledelse og lavere nivaer i
organisasjonene, selv om man ser utflating som et virkemiddel for & na ulike malsetninger.
Fra toppledelsen kan flat struktur anses & veare et middel for gkt styring da det opprettes mer
direkte koblinger til ansvarliggjorte operative enheter. Flat struktur anses ogsa a vaere mer
markeds- og brukerorientert da resultatenhetene har myndighet til & ivareta kunden/ bruker pa
en best mulig mate uten & matte ga veien og avklare med overordnede nivaer i
organisasjonen. Modellen gir dermed mulighet for raskere omstilling i forhold til
kunde/bruker og deres behov (Helland, 2002).

Flat struktur far ogsa tilslutning fra underliggende og operative nivaer da disse far mer
autonomi, myndighet og naermere tilgang til makten. | tillegg er flat struktur forbundet med
kostnadseffektivitet og det a fierne “ungdige mellomledd” og "papirflyttere”. Den
tradisjonelle hierarkiske organisasjonsmodellen med mange nivaer anses som kostbar og
tungrodd. Dette holdes frem som et av hovedargumentene for at sveert mange kommuner har
valgt a flate ut sin organisering siden arhundreskiftet og frem til i dag. Sist men ikke minst

har vi en sterk teknologioptimisme og teknologisk utvikling som muliggjer at nye lgsninger



0g systemer kan erstatte bemanning og mellomnivaer i organisasjonen. (Helland, 2002).
Dette siste punktet har for gvrig veert sveert treffende i forhold til Peter Drucker sin profetiske
artikkel fra 1988 der han hevder at utviklingen ville ga mot ferre vertikale nivaer i
organisasjonen. Drucker sa for seg at bemanningen vil besta av spesialister som jobber
tverrfaglig pa tvers av sektorer der arbeiderne i stor grad koordinerte og kontrollerte arbeidet
selv. Behovet for mange lederniva ville avta som en faglge av denne utviklingen. (Revik,
2007).

2.3 Perspektiver

Som rammeverk for oppgaven gnsker vi a bruke to sentrale perspektiver i organisasjonsteori;
det rasjonelle ogsa kalt det instrumentelle perspektiv og det institusjonelle ogsa kalt det
kulturelle perspektivet. Heretter vil vi bruke begrepene det rasjonelle og det institusjonelle
perspektiv. Et av spgrsmalene vi kommer til & stille oss senere i oppgaven er om koordinering
og kontroll mellom rddmannen og enhetslederne er preget av et institusjonelt perspektiv eller
om det er basert pa et rasjonelt perspektiv. Det kan ogsa tenkes at radmannen har en
pragmatisk tilnaerming, der perspektivene kombineres i handtering av kontrollspennet. Videre
vil vi presentere teori om perspektivene og kontrollspenn. Vi tillater oss i noen tilfeller a
drafte teoriene for a se hvilken relevans de kan ha for denne oppgaven.

2.3.1 Det rasjonelle perspektiv

| det rasjonelle perspektivet sees organisasjoner som instrumenter for a lgse et

spesifikt formal (Christensen mfl, 2007). Det hersker stor tro og fokus pa ledelse,
mélsetninger og maloppnéelse. Ledelse er i dette perspektivet oppgaveorientert?,
beslutningsmyndigheten er sentralisert og beslutninger er top— down orientert. Dette gir eier
og ledere myndighet og frihetsgrader til & etablere, utvikle, omorganisere eller legge ned
virksomheter ettersom man finner det formalsrasjonelt (Ravik, 2007). Styring og ledelse
baseres pa formelle strukturer, formelle regler, styringsverktgy og klar arbeidsdeling
(Christensen mfl. 2007). Frederik Taylor og scientific management? var overbevist om at
effektiviteten ville gke med a dele produksjonen opp i mange ledd slik at arbeiderne ble

spesialister pa den enkelte oppgave de utferte og dermed kunne lgse oppgaven raskere

! Oppgaveorientert ledelse handler primaert om & na oppgavens mal, mens det er sekundzert & bygge gode
relasjoner til arbeidstakerne (Hgst, 2009).

% Fredrik Taylor og Scientific management talte for at organisasjonen matte struktureres som en maskin der
ledelsen styrte arbeidernes adferd mot organisasjonens mal. Arbeiderne skulle instrueres, spesialiseres,
effektiviseres og kontrolleres (Jacobsen, 2002).



(Jacobsen, 2002). Med en slik arbeidsdeling blir koordinering mellom leddene sveert viktig pa
grunn av at de underordnede ikke ser helheten i produksjonen, de far ulik informasjon og de
har ulike interesser. De underordnede konsentrerer seg om sine deloppgaver ofte pa
bekostning av helheten. Derfor vil behov for koordinering og kontroll gke ved en slik
horisontal arbeidsdeling (ibid). Ved innfaringen av to-nivamodellen var en av intensjonene at
enhetslederne skulle jobbe i nettverk bade innenfor og utenfor egen sektor og at disse
nettverkene skulle virke koordinerende (Pedersen, 2007). Enhetslederne skulle ogsa ha et
bredt ansvarsomrade innen blant annet gkonomi, personal, fag og ledelse. Dersom det
rasjonelle perspektivet med stor tro pa standardisering av oppgaver og arbeidsdeling star
sterkt vil en slik intensjon kunne vere utfordrende a praktisere. Som vi drgfter senere, vil en

slik arbeidsdeling gke behovet for koordinering og dermed tale for sma kontrollspenn.

Med Scientific management vokste det frem stor tro pa en vitenskapelig tilnserming til
sparsmal om organisering og ledelse. Dermed kunne man gjennom vitenskap og informasjon
kalkulere hvilke alternative midler som var tilgjengelig for og na malet og hvilket middel
som ga best maloppnaelse. Det ble blant annet utviklet matematiske modeller for & finne ut
starrelsen pa det optimale kontrollspenn (Haarstad, 1999). En slik formalsrasjonell
tilneerming vil i falge dette perspektivet hjelpe til med a styre organisasjonen mot de malene
den har satt seg (Christensen mfl, 2007).

| de fleste kontekster er det vanskelig og ressurskrevende & oppna fullstendig informasjon om
alle alternativene lgsninger med pafelgende konsekvenser (Jacobsen, 2002). Derfor handler
man oftest med begrenset rasjonalitet. Det vil vaere narliggende a anta at ledere med store
kontrollspenn som oftest ma ty til begrenset rasjonalitet da de verken har tid eller ressurser til
a holde seg fult ut informert om alle saker som rgrer seg i deres kontrollspenn. Klare
malsetninger, standardisering av oppgaver, styrings- og rapporteringssystemer, samt gode
kommunikasjonsverktay kan hjelpe ledelsen a holde seg sa godt informert at de i tilneermet
grad kan fatte formalsrasjonelle beslutninger. Slike systemer legges forholdene til rette for
styring av arbeidstakernes adferd. Man trenger ikke drive direkte ledelse med kontroll og
koordinering da man kan styre adferd med styringssystemer som en pilot styrer flyet fra sin
cockpit. I gode styringssystemer utvikles kanaler for informasjonsinnhenting og
rapporteringsordninger som gjer det mulig for ledelsen a kontrollere utvikling og resultater i

organisasjonens enheter (Ravik, 2007).



I tillegg til formalsrasjonelle handlinger vil styring innen dette perspektivet kunne skije
gjennom utforming av organisasjonsstrukturen og forholdene til omgivelsene. Eksempelvis
kan organisasjonsstrukturen legge faringer for hvilke mal og saker som prioriteres, og hvilke
som blir nedprioritert (Christensen mfl, 2007). Gjeldende normer for organisasjonen kan
komme til uttrykk gjennom organisasjonskart som avklarer roller, myndighet, lover, normer
og prosedyrer. Det kan veare narliggende 4 tro at en sentralisert ledelse med top-down styring
vil prioritere andre saker og sette andre mal enn en organisasjon som har desentralisert
ledelse og en mer dialogbasert styring mellom overordnet og underordnet ledelse. Pavirkning
fra omgivelsene har fatt gkende betydning for organisasjonsstruktur og produksjon. De
omgivelsene som blir mest bergrt av maloppnaelse og produksjonsresultat er i falge det
rasjonelle perspektivet de viktigste. Disse benevnes ogsa som tekniske omgivelser (Jacobsen,
2002).

I Tromsg kommune vil de tekniske omgivelsene primaert vaere brukerne av kommunens
tjenesteproduksjon. | falge T. Parson vil organisasjoner fa problemer med & overleve dersom
den kun er effektivitetsorientert. De ma ogsa sgke legitimitet fra omgivelsene og leve opp til
krav om modernitet, fremskritt, fornyelse, rasjonalitet og fleksibilitet (Ravik, 2007).

Ved overgangen fra etatsmodellen til to-nivamodellen i Tromsg kommune var noen av
malsetningene at kommunen skulle bli mer fleksibel og kostnadseffektiv, samt gke
brukermedvirkningen og endre omgivelsenes oppfatning av kommunen som byrakratisk og
ineffektiv. Kommunen gjennomfarer i dag brukerundersgkelser og omdgmmeundersgkelser

for & fa avdekke omgivelsenes oppfatning av kommunen.

Endringer innen det rasjonelle perspektivet er preget av at ledelsen inntar en
kommandgrposisjon der de gjennom formalsrasjonell kalkulasjon avdekker spriket mellom
organisasjonens reelle posisjon i forhold til gnsket posisjon, samt kalkulerer hvilke mal og
middel som kan tette spriket. | forbindelse med endringene vurderes faren for motstand av
endring og eventuelt hvordan man reduserer eller gar rundt motstanden (Jacobsen, 2002).
Ved endringer er organisasjonens struktur og styringssystemer det verktay som sgrger for at
endringene implementeres. Nar man har fattet en beslutting forventes det at
organisasjonsstrukturen, styringssystemer og informasjonskanaler tar seg av

implementeringen.



2.3.2 Det rasjonelle perspektivet og kontrollspenn

Utvikling av ny teknologi og fremvekst av storindustri pa begynnelsen av 1900 tallet skapte
starre og mer komplekse organisasjoner som igjen avlet styrings og koordineringsproblemer.
Dette var utgangspunktet for at flere teoretikere begynte & se neermere pa hvordan man kunne
Igse disse problemene. Frederik Taylor var talsmann for sentral ledelse og mente
koordinering burde skje gjennom spesialisering og detaljert standardisering av
arbeidsoppgavene. Tyskeren Max Weber var av samme oppfatning, men ville bruke
stillingsinstrukser, formelle regler og opplaering som virkemiddel i standardiseringen. Der
standardisering ikke var mulig matte direkte kontroll benyttes (Jacobsen, 2002; Haarstad,
1999). Sammen med en hierarkisk organisasjonsstruktur med et fast system for over og
underordnede utgjorde dette fundamentet for Webers Byrakratimodell. | Webers
byrakratimodell var den formelle strukturen et instrument for & nd ulike mal. Denne

oppfatningen eksisterer fortsatt i dagens strukturanalyser (Fivelsdal og Bakka, 1997).

Ut fra dette kan man si at organisasjonsstruktur handler om & analysere, systematisere og
fordele arbeidsoppgaver slik at man sikrer en tilfredsstillende anvendelse av organisasjonens
ressurser. Organisasjonsstruktur i gir dermed forutsetninger for koordinering og kontroll i
virksomheten. Franskmannen Henry Fayol var den fgrste som introduserte begrepet
kontrollspenn i 1916. Fayol konkluderte med at en leder kunne klare a holde oversikt og
kontroll over seks til atte personer, mens tolv personer var den kritiske grensen for hva en
leder kunne kontrollere (Jacobsen 2002). Sammen med Taylors Scientific management og
Max Webers byrakratiske skole var Fayol grunnlegger av den klassiske organisasjonsteori
som er utgangspunktet bade for det rasjonelle perspektiv og for begrepet kontrollspenn
(Christensen mfl. 2007), (Haarstad, 1999)

Etter dette har flere organisasjonsteoretikere prgvd a definere starrelsen pa det optimale
kontrollspenn, bade med matematiske modeller og rasjonelle argumenter. Helt frem til 60 —
og 70 — tallet talte de fleste for sma kontrollspenn (Haarstad, 1999). Man kan tenke seg at en
rasjonell tilneerming, der sentral ledelse, standardiserte oppgaver, arbeidsdeling og lav
medvirkning star sterkt, er med pa a skape umodne og lite selvstendige medarbeidere som er
avhengig av leders koordinering, instruks og kontroll for & fa utfert sitt arbeid. Denne
tilnsermingen passer inn i organisasjonsstrukturen som Mintzberg kaller maskinbyrakratiet,
der det stilles krav til effektiv produksjon, oppgavene er rutinepreget og standardisert og

krever lite eller ingen faglig skjgnn fra de ansatte (Jacobsen, 2002).



Sma kontrollspenn tvinger frem en hierarkisk organisasjonsstruktur, da det settes inn ny leder
for hvert kontrollspenn. Store organisasjoner vil da fa en kompleks organisering med mange
myndighetsniva. Herbert Simon har kritisert denne oppbyggingen av hierarkiet da han mente
prinsippet om sma kontrollspenn strider mot prinsippet om & holde antallet myndighetsniva
en sak skal gjennom pa et minimum (Haarstad, 1999). Det rasjonelle perspektivet har ogsa
blitt kritisert for & skape fremmedgjering og lite motiverende arbeidsplasser med

arbeidsdeling og spesialisering (Gjastel, 2000).

En annen kritiker var Peter Drucker, talsmann for flat struktur og opphavsmann til konseptet
om malstyring (Revik, 1998, 2007). | falge Drucker ville flere hierarkiske niva med
spesialisering innen hvert niva resulterte i isolering av nivaene med pafglgende sterk
nivatilknytning eller sektorisering der overordnede mal blir usynliggjort. Drucker var ogsa
motstander av direkte koordinering og kontroll og mente dette kunne erstattes med
malstyring. Ledelsen skulle sette mal, mens den enkelte skulle oppfylle disse gjennom
selvkontroll og flere frihetsgrader (Ibid). Drucker er som tidligere nevnt kjent for sine
fremtidsprofetier om at informasjonsteknologi og gkt kunnskap blant ansatte ville redusere
behovet for lederniva og antall ledere i moderne organisasjoner (Rgvik, 2007; Stensen og
Vik, 2008).

Flere av organisasjonene som har “flatet ut” har valgt balansert malstyring. Tromsg
kommune har valgt & bruke prinsipper fra balansert malstyring i oppfglging av
innsatsomrader, budsjettrammer og resultater (Pedersen, 2007). @konomirapportering,
medarbeiderundersgkelsen og brukerundersgkelsen en del av styringssystemet til Tromsg
kommune. Vi har tidligere nevnt at en av intensjonene med avbyrakratisering og flatere
struktur kan veere a gi overordnet ledelse tettere kobling og kontroll med underliggende
enheter som produserer varer og/eller tjenester. | tillegg til dette har mange organisasjoner
utviklet strukturelle styringssystemer for & kunne kontrollere og styre uten a vere til stedet og

drive direkte ledelse.

Dette er ogsa tilfellet for mange skandinaviske kommuner som flatet ut rundt arhundreskiftet
(Pedersen, 2009). Slike systemer for identifisering, registrering og maling, av bade finansielle
og ikke finansielle faktorer beskrives av Rgvik som en rehierarkisering. Design av formell
struktur med kanaler for at styringssignaler kan trenge ned og ut i organisasjonen samt

utvikling og implementering av formelle styringssystemer er sentralt ved rehierarkisering
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(Ravik, 2007). Pedersens undersgkelser viser at skandinaviske kommuner preges av bade
rehierarkisering og avbyrakratisering samtidig (Pedersen, 2009).

Herbert Simon og Peter Drucker utgjgr sammen med Henry Mintzberg de teoretikerne som
har hatt starst betydning for at flat organisasjonsstruktur har oppnadd hgy popularitet.
Mintzberg la vekt pa at man i tillegg til & vektlegge kontrollspenn ved utformingen av
organisasjonsstruktur matte ta hensyn til faktorer som teknologi, kompetanse blant de ansatte,
autonomi og krav til fleksibilitet, pa grunn av ustabile kunder (Revik, 2007). Mintzberg sa
ogsa koordinering som sentralt og mente at jo mer kompleks en organisasjon er jo flere av
koordineringsmekanismene vil den ha bruk for. Organisasjonen vil basere koordinering ved a
standardisere der det er mulig. Der dette ikke er hensiktsmessig kan direkte tilsyn eller

gjensidig tilpasning benyttes (Jacobsen, 2002).

Man kan skille mellom seks forskjellige standarder for koordinering av oppgaver innen
organisasjoner (ibid). Disse er standardisering av arbeidsoppgaven, i trad med Max Webers
teori om byrakrati, og vektlegger regler, retningslinjer og prosedyrer for oppgavene som skal
Igses. Personlig skjgnn og engasjement minimaliseres slik at produksjon av varer og tjenester
og beslutninger blir like i alle ledd og enheter. Standardisering av resultat spesifiserer hvilke
resultater eller mal man gnsker a nd. Underordnede far selv bestemme hvordan de lgser
oppgavene, bare de nar malene. Standardisering av kunnskap som profesjons utdanning og
utdanning av team som skal kunne jobbe koordinert i lag. Dette kan fremme faglig ensartet
praksis og legg til rette for faglig utvikling og innovasjon. Blant ledelsen i Tromsg kommune
satses det pa lederutviklingsprogram (LUP) der bade radmann og enhetsledere deltar. Dette
kan sees pa som et skritt i retning av a standardisere kunnskap om ledelse som fag. En
tidligere undersgkelse har vist at det for mange enhetsledere i helse, pleie og omsorg- og
skole sektoren var utfordrende & kombinere ledelse som fag og fagbasert ledelse. De gnsket i
starre grad & kunne veere faglige ledere ut fra sin profesjon, men matte prioritere a veere

management ledere (Reed, 2006).

Lederutviklingsprogrammet kan derfor ha veert med pa a standardisere lederkunnskap hos
enhetsledere, noe som igjen kan lette koordinering mellom radmannen og enhetslederne, da
de har den samme oppfatning av hva som er malet, hvilke beslutninger og grep som ma til for

a nd malet. Standardisering av normer er et virkemiddel for & forme felles verdigrunnlag og

organisasjonskultur. Nar dette skal standardiseres ma man vite hvilke ngkkelverdier
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organisasjonen star for. Dette kan gi en sterk motiverende og retningsgivende effekt pa
medarbeiderne. Ulempen er at det kan skape sektorisering og selvgodhet i sektorene “vi er
spesielle og unike”. LUP har ogsa satt dette pa dagsorden da de fokuseres pa a skape en felles
forstaelse for hvordan man skal jobbe som leder i Tromsg og en felles plattform der man

jobber i nettverk for a lgse oppgaver i lag pa tvers av sektorer.

Klassisk organisasjonsteori var dominerende langt ut pa 1960 tallet og med dette hersket
oppfatningen av at sma kontrollspenn var mest hensiktsmessig til & koordinere
arbeidsprosessene i en organisasjon. James C Worthy var tidlig ute med et faglig forsvar for
flatere organisasjonsstruktur. 1 sin artikkel “Organizational Strukture and Employee Moral”
fra 1950 ser han pa arbeidsmoral i organisasjoner med hierarkisk organisasjonsstruktur og
sammenligner dette med arbeidsmoral i organisasjoner med flatere struktur. Han fant ut at
jobbtilfredshet, arbeidsmoral, autonomi og produktivitet var lavere i hierarkiske
organisasjoner enn i flatere organisasjoner (Revik, 2007). | samme perioden som Worthy
kom med sin artikkel, begynte Human relations — bevegelsen a utfordre den klassiske skolen

og dannet grunnlaget for det institusjonelle perspektivet (Haarstad, 1999).

2.3.3 Det institusjonelle perspektiv

Human relations — bevegelsen fokuserte pa menneskelige og uformelle sider ved
organisasjonsstrukturen. Bevegelsen sa pa standardisering og kontroll som skadelig for det
psykososiale arbeidsmiljg. Sma kontrollspenn ble sett pa som et virkemiddel for & uteve
direkte kontroll noe bevegelsen mente var skadelig (ibid). Grunnlaget for den klassisk
institusjonelle teori var dermed lagt. Innen denne teorien finnes en lang tradisjon for a
analysere organisasjoner som institusjoner (Ravik, 2007). Den formelle organisasjonen har i
utgangspunktet formelle normer, artefakter® og retningslinjer. Over tid, vil det i falge dette
perspektivet, utvikles uformelle normer og grunnleggende antagelser* og organisasjonen blir
institusjonalisert. Dette gir organisasjonen en s&regen identitet og egenverdi som er

uavhengig av rasjonelle resultater eller mal (ibid).

3 falge Schein er artifakter kulturens synlige og hgrbare manster, dvs. uttrykk (Alveson, 2001; s. 78).
Bygninger som radhuset til Tromsg kommune er eksempel pa et artefakt.

*«Ubevisste eller halvt bevisste forestillinger og idealer angdende organisasjonens mal, forbindelse med verden
utenfor og indre forhold som ligger til grunn for adferdsnormer og artifakter” (Alveson, 2001; s. 77).
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| det rasjonelle perspektivet er det fokus pa a sette seg mal far man handler, mens
malsetningene oppdages og utvikles underveis i det institusjonelle perspektivet. Veien blir il
mens man gar og det er fokus pa a skape mening rundt malene underveis, ikke bare na dem
(Christensen mfl. 2007). Dette er i trad med det Yukl og Lepsinger kaller en
relasjonsorientert adferd, som gar ut pa fremheving av samarbeid, medarbeidertilfredshet,
samt tilknytning og identifisering til organisasjonen. En relasjonsorientert leder vil statte,
inkludere, anerkjenne og utvikle den underordnede. Det & oppna oppgavens mal er
sekundeert, mens gode relasjoner i organisasjonen er det primare (Hest, 2007).
Desentralisering av ledelse og myndighet er ogsa sentralt i dette perspektivet. Autonome
mellomledere og underordnede er en suksessfaktor for at en institusjonalisert organisasjon
skal fungere godt. En annen suksessfaktor er at overordnet ledelse tar hensyn til
underordnedes tilbakemelding ved strategiarbeid. Bottom — up styring er hensiktsmessig,
mens top — down styring vil risikere & mgtes med motstand. En av intensjonene med
enhetsledernes nettverksgrupper, som vi har omtalt tidligere, er at resultatet av det arbeidet
enhetslederne utfarer i nettverksgruppene blir brukt som beslutningsgrunnlag i utarbeidelsen
av gkonomiplan. Hvis dette fungerer etter intensjonen mener vi at nettverksgruppene utgjer

en kanal for a pavirke oppover og legger forholdene til rette for bottom — up pavirking.

Det institusjonelle perspektivet ser pa organisasjonen som en levende organisme som danner
immunitet i mot ytre eller overordnet pavirkning som forsgker og endre eller kontrollere
organisasjonen. Endringer som truer organisasjonens eksistens vil bli frastgtt. Skal
organisasjonen farst gjennomfare endringer ma den bruke lang tid og endringene bar ikke
veere pa kollisjonskurs med organisasjonens kultur. Ved endringer ma grunnleggende
antagelser (det uutalte) i organisasjonskulturen operasjonaliseres (uttales) far de kan endres
og igjen gjares om til grunnleggende antagelser (Alveson, 2001; forelesning, Moldenes
12.02.09). Farst da vil organisasjonen gjennomgatt endring uten at det oppstar immunitet og
frastating. I slike endringsprosesser star teorien om organisasjonsutvikling sentralt. I denne
teorien vektlegges medvirkning, personlig utvikling og samarbeid. Bred deltakelse og
medvirkning gjar at hele kjernekompetansen er med pa a pavirke endringer eller avgjarelser
som fattes. Dette gir grunnlag for a fatte beslutninger som alle i virksomheten har et
eierforhold til (Jacobsen, 2002). Det er narliggende a anta at valg og beslutninger som tas
med en slik tilneerming implementeres med mindre motstand eller frastating kontra rasjonelle
beslutninger som kommer fra overordnet niva. | falge S.D. Krasner er det viktig a veere

bevisst pa at valg og beslutninger som gjeres pa et tidspunkt kan virke begrensende for senere

13



valg (Christensen mfl, 2007). Har man valg a felge en kurs som danner felles forstaelse for
hva som er rette valg og korrekt adferd, kan man ikke endre denne over natten og ta valg eller

handle i strid med disse oppfatningene. Inkonsekvens kan straffe seg og mgte pa motstand.

| en institusjonalisert organisasjon vil det herske en felles forstaelse for hva som er passende
adferd, noe som igjen skaper identitet, forstaelse, gjensidig tillit og virker koordinerende pa
aktiviteter. Dette gir et grunnlag for stabilitet, forutsigbarhet og samhold, som fremmer
organisasjonen evne til & koordinere seg mot og realisere kollektive malsetninger (ibid). God
koordinering, gjensidig tillit samt god og helhetlig forstaelse vil etter vart syn legge et godt
grunnlag for a utnytte kjernekompetansen til a utvikle hensiktsmessige malsetninger samt
produsere gode produkter og tjenester pa en effektiv mate. Ut fra dette tenker vi at behovet
for koordinering og kontroll fra leder vil bli mindre da de underordnede har en helhetlig
forstaelse, er mer selvstendig og koordinerer oppgavene seg i mellom uten inngripen fra
leder. Dette farer oss inn pa hvordan leders kontrollspenn kan fungere i en institusjonell

organisasjon.

2.3.4 Det institusjonelle perspektiv, kontrollspenn og det profesjonelle byrakrati.
Desentralisert myndighet, relasjonsbasert ledelse og fokus pa prinsippene om
organisasjonsutvikling vil som sagt gi de arbeidstakerne mer helhetlig forstaelse, fremme
utvikling og kunnskap samt bedre forutsetning for a koordinere oppgavene uten inngripen fra
leder. Slik vi ser det er disse institusjonelle faktorene med pa a redusere behov for
koordinering, instruering og direkte kontroll fra leder. Dette stemmer meget godt overens
med ledersubstitutteori. Denne teorien gar ut pa at kompetente og erfarne arbeidstakere som
finner arbeidet engasjerende og utviklende kan vurdere styrende og/eller stattende leder stil
som ungdvendig, da de ikke fgler behov for det (Martinsen, 2008).

Organisasjoner har i stor grad endret seg fra a veere rene produksjonsvirksomheter til & bli
kunnskapsvirksomheter med gkt krav til kompetanse. Kompetente og ansvarsfulle
medarbeidere har i fglge Hersey og Blanchard hgy modenhet. Under slike forutsetninger kan
leder delegere oppgaver og stole pa at de blir gjort uten a fare direkte kontroll med utfarelsen
av oppgaven (Hgst, 2007). Ut fra dette mener vi at ledelse i et institusjonelt perspektiv vil
legge forholdene bedre til rette for et stgrre kontrollspenn enn i et rasjonelt perspektiv.
Behovet for modenhet hos medarbeiderne avhenger av hva som produseres og hvilken

struktur organisasjonen har. Et maskinbyrakrati vil ikke ha samme behov for kompetanse hos
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medarbeiderne som et profesjonelt byrakrati. Et profesjonelt byrakrati, vil tvinge frem
institusjonalisert ledelse med desentralisert myndighet og mindre direkte kontroll. Dette fordi
profesjonelle byrakrati er kunnskapsorganisasjoner der de ansatte har hgy formell utdanning
med komplekse oppgaver som krever fortlapende faglig skjenn og vurderinger. Profesjonelle
arbeidstakere er generelt motstandere mot regler, standarder, sentralisert og kontrollerende
ledelse. Ofte vil profesjonene vare mer lojale til de normer og retningslinjer de har med seg
fra sin utdanning enn til formelle normer og retningslinjer fra overordnet ledelse (Jacobsen,
2002). De har dermed begrenset lojalitet til organisasjonen og har gode muligheter til & bytte
jobb dersom de ikke finner seg til rette i en organisasjon (ibid). Da profesjonelle stiller krav
til autonomi vil overvakning og overstyring bli frastgtt og kan fare til at organisasjonen far
problemer med & rekruttere profesjonelle. Delegering av myndigheten vil derfor veere
hensiktsmessig i en profesjonell organisasjon. Systematisk rekruttering av profesjonelle
arbeidstakere er en mate a sikre at oppgavene utfgres i henhold til kvalitet og standard, da
profesjonelle har laert dette i sin utdanning.

Vi anser Tromsg kommune a vaere en organisasjon som passer inn under kategorien
profesjonelt byrakrati da Tromsg kommune er en kunnskapsorganisasjon med mange
komplekse oppgaver innen flere sektorer. Da enhetsleder formelt sett har fatt delegert stor
myndighet fra radmannen vil det veare naturlig a tro at kravene til profesjonelle enhetsledere
er stor. Ut fra lederavtalen og delegeringsreglementet forventes det at enhetslederne har
kompetanse og modenhet til & ta ansvar og bruke myndighet, slik at det ikke er behov for

direkte koordinering og kontroll fra radmannen.

2.3.5 Hypoteser og forventninger

Basert pa tidligere studier av to-nivamodellen i Tromsg kommune (Rged, 2006; Fjellstad,
2006), teorigrunnlag, samt egne arbeidserfaringer fra Tromsg kommune, har vi dannet oss
noen forventninger til funn i var undersgkelse. Disse forventningene danner grunnlag for vare
hypoteser som blir presentert nedenfor. | hypotesene blir begrepene styring og ledelse brukt.

En definisjon av disse er derfor hensiktsmessig:

“Styring” innebzrer en sentralisert direktivlignende pavirkning utgvd indirekte bl.a.
gjennom formelle strukturer og formaliserte prosedyrer og rutiner (Revik, 2007, s
146).
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“Ledelse” handler om desentralisert, direkte og gjerne dialogbasert pavirkning
primeert utgvd i relasjon mellom den enkelte leder og ansatte (Ravik, 2007, s 146).

Dersom det rasjonelle perspektivet har forklaringskraft, vil vi fgrst og fremst forvente at
endringer i den formelle strukturen virker, altsa, det far noen konsekvenser for den faktiske
atferden til de ansatte — bade for radmannsnivaet og for enhetsledere og ansatte i enhetene.
Nermere bestemt er resonnementet at det gkte kontrollspennet som er innfgrt med to-
nivamodellen, har noen konsekvenser. For radmannsnivaet tenker vi oss at dette dels kan
komme til uttrykk ved at man i starre grad enn tidligere ma basere den faktiske handteringen
av underordnede enheter pa styring enn pa ledelse og at man har mindre kapasitet til & ha
lgpende kontakt med og dialog med hver enkelt enhetsleder, og at det dermed blir mindre
mulighet til & lede hver enkelt. Man ma i starre grad lede den enkelte indirekte — altsa, styre
dem, for eksempel gjennom & gi styringssignaler i fellesmgter, sette krav til rutinemessig
rapportering, danne felles lederforstaelse i lederutviklingsprogrammet, sende ut felles

direktiv, e-poster til enhetslederne osv.

Dette har vi tidligere, med utgangspunkt i teori fra Rgvik, omtalt som en rehierarkisering. |
lys av det rasjonelle perspektivet tenker vi oss ogsa at den flatere struktur har konsekvenser
for enhetslederne. De kan blant annet oppleve og i starre grad bli styrt enn ledet. Styring vil
ga gjennom formelle styringssystemer, standardisering samt direkte koordinering og kontroll
fra radmannen. Det er da sannsynlig at enhetslederne fatter beslutninger som i stor grad er
pavirket av radmannen. Dersom enhetslederne i tillegg har lav modenhet jf. Hersey og
Blanchards ledelsesteori (Hast, 2009), er det meget sannsynlig at radmannen ikke “stoler” pa
at enhetsleders adferd gar i den retningen radmannen vil uten at radmannen griper inn til
stadighet og styrer enhetsleders adferd. I en slik kontekst forventer vi at raddmannen bruker
styringssystemene for det de er verdt og gir fa frinetsgrader til enhetslederne da radmannen

ofte griper inn og styrer enhetsleder.

Disse forventningene danner grunnlaget for var farste hypotese: Enhetslederne opplever
stor grad av styring fra rddmannen og opplever samtidig a ha liten grad av frihet,
myndighet og ansvar for egen enhet. Finner vi forklaringskraft for denne hypotesen, vil vi

ogsa finne forklaringskraft for at gkt kontrollspenn handteres ut fra et rasjonelt perspektiv.
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Dersom kombinasjon av det rasjonelle og det institusjonelle perspektivet har forklaringskraft,
vil vi forvente at radmannens adferd i stor grad ma basere den faktiske handteringen av
underordnede enheter pa styring, samtidig som vi forventer a finne innslag av direkte ledelse.
Dette fordi radmannen har fatt gkt kontrollspenn og styring blir dermed en kompensasjon for
stort kontrollspenn. Vi forventer ogsa a se innslag av direkte ledelse gjennom at radmannen
differensierer sin oppfalging av enhetslederne ut fra behov for lederstgtte. Dette finner vi

ogsa dekning for i Pedersens saksfremlegg (2007).

| tillegg forventer vi at enhetslederne i et profesjonelt byrakrati har lederegenskaper med hgy
modenhet. Radmannen kan derfor stole pa at enhetsleders adferd farer enheten i gnsket
retning og kan blant annet pa bakgrunn av dette holde en armlengdes avstand og gi
enhetsleder fritt spillerom i veien mot malet. Med selvkontroll og flere frihetsgrader kan det
tenkes at enhetene underveis oppdager andre malsetninger som gagner brukere eller kunder

bedre®.

| et profesjonelt byréakrati star standardisering av kunnskap samt krav til delegert myndighet
og handlefrihet sentralt (Jakobsen, 2002). Overstyring vil med stor sannsynlighet mgte pa
motstand. Det kan derfor vaere strategisk at overordnet ledelse utvikler overordnede
malsetninger og lar den enkelte enhet ha frie tayler i arbeidet med & sette underordnede mal. |
de tilfellene enhetsleders adferd og lederegenskaper avviker fra overordnede malsetninger, vil

vi forvente at radmannen griper inn og gir direkte lederstatte.

Vi finner ogsa stette for disse forventningene i Peter Druckers teori om malstyring, der
malene utvikles av overordnet ledelse, mens den enkelte oppfyller malene med selvkontroll
og flere frihetsgrader uten direkte inngripen fra overordnet ledelse. Disse forventningene
danner grunnlaget for var andre hypotese: Enhetslederne opplever kombinert styring og
ledelse fra rddmannen, men opplever samtidig frihet, myndighet og ansvar for egen
enhet. Finner vi forklaringskraft for denne hypotesen, vil vi ogsa finne forklaringskraft for at
gkt kontrollspenn handteres ut med & kombinere det rasjonelle- og det institusjonelle
perspektivet. Med det utgangspunktet vi har i forstudien er det denne hypotesen som vi i
starst grad forventer a finne forklaringskraft for i var undersgkelse.

® En av intensjonene med to-nivamodellen var nettopp at desentralisert myndighet skulle gi bedre kvalitet pa
tjenesten da man kunne fatte beslutninger neermere brukerne.
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Dersom det institusjonelle perspektivet har forklaringskraft, vil vi ikke forvente a finne noen
form for styring verken i form av “overstyring” eller styring i kombinasjon med delegering.
Dette perspektivet har liten tro pa effektene av formelle strukturer, styring og top-down
ledelse. Perspektivet verdsetter desentralisering av ledelse og autonome medarbeidere.
Dersom det forekommer ledelse er denne relasjonsorientert, der leders relasjon til
arbeidstakerne er det primare og oppgavens malsetning sekundaert. Med dette som
utgangspunkt forventer vi at endringer i formell struktur som gir stort eller lite kontrollspenn
ikke har noen stor betydning for koordineringen og kontroll fra radmannen. Dette fordi
koordinering i mindre grad falger grensene mellom formelle strukturer og snarere foregar i

og rundt mer uformelle strukturer, da serlig i nettverk bade innenfor og pa tvers av sektorer.

Disse koordineringsnettverkene vil veere relativt upavirket av endringer i formell struktur. |
dokumentstudiet gar det frem at enhetslederne skal jobbe i nettverk bade innenfor og utenfor
egen sektor som et ledd & koordinere enhetene og sektorene i retning av samme mal. Dette er
imidlertid rasjonelle eller formelle nettverk, men de kan danne grobunn for uformelle
nettverk. Desentralisering av myndighet i lag med autonome og selvstendige enhetsledere vil
til dels redusere eller erstatte behovet for koordinering og kontroll fra radmannen, noe som er

i trdd med ledersubstitutteorien.

Med utgangspunkt i disse resonnementene kan det forventes at enhetslederne ikke opplever at
endringene i formell struktur har fart til gkte problemer med kontrollspenn og forklaringen
vil da ikke veere at man har fatt kompensert gjennom alternative systemer, men at det er
forekomsten av uformelle nettverk som er forklaringen. Dersom disse forventningene skulle
vise seg a veere tilfellet i var undersgkelse vil dette underbygge var tredje hypotese:
Enhetslederne opplever relasjonsorientert ledelse fra radmannen, og opplever samtidig
stor grad av frihet, myndighet og ansvar til & kontrollere og koordinere seg selv. Finner
vi forklaringskraft for denne hypotesen, vil vi ogsa finne forklaringskraft for at gkt

kontrollspenn handteres ut fra et institusjonelt perspektiv.
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3 Undersgkelsesdesign og metode

3.1 Innledning

Innsamling av teori til det teoretiske rammeverk for oppgaven, oversikt over tidligere studier
gjort av to-nivamodellen, samt saksfremlegg og dokumenter som omhandler organisering og
ledelse i Tromsg kommune utgjer forstudiet i denne oppgaven. Forstudiet har gitt oss
grunnlag til & utarbeide hypoteser og problemstilling. Det har ogsa gitt grunnlag for valg av

variablene vi har valgt i spgrreundersgkelsen.

3.2 Kvantitativ eller kvalitativ metode?

Valget mellom kvantitativ metode med ekstensivt design eller kvalitativ metode med
intensivt design ble draftet. Da vi hadde tilgang til bade programvaren Questalyze og
kontaktdata til respondentene via epostadresselister i Tromsg kommune valgte vi &
gjennomfare en kvantitativ sparreundersgkelse. 1 tillegg ville en spgrreundersgkelse kunne gi
et mer generelt svar pa var problemstilling og dermed gke muligheten for generalisering av
funnene innen Tromsg kommune. Vi valgte derfor & utarbeide et sparreskjema — en survey® i
Questalyze. Survey er vanligvis tverrsnittsundersgkelser der datainnsamlingen foregar pa et
tidspunkt (Ringdal, 2001). Dette er ogsa tilfellet i var undersgkelse.

3.3 Valg av enheter

Da vi har valgt & se pa kontrollspenn mellom rddmann og enhetsledere’ er vér utvalg av
enheter for var kvantitative spgrreundersgkelsen avgrenset til enhetsledere i Tromsg
kommune. Vi gnsket a sparre enhetsledere i alle sektorer for 4 fa et helhetlig og mer
generaliserbart materiale fra var undersgkelse. Alle resultatenhetsledere og stetteenhetsledere
i denne undersgkelsen representerer myndighetsnivaet direkte under rddmannen. Det var
totalt 75 resultatenheter og 9 statteenheter i Tromsg kommune pa tidspunktet for
gjennomfgringen av undersgkelsen i april 2011. Det totale utvalget for den kvantitative
spgrreundersgkelsen var dermed 84 enhetsledere. Antallet besvarte spgrreskjema var pa 59,

noe som gir en svarprosent pa 70 %.

® Survey design er en standardisert utspgrring av et stort representativt utvalg av personer (Ringdal, 2001)
" Med enhetsleder menes en leder som enten er leder for en resultatenhet eller statteenhet jf. Tromsg kommunes organisasjonsmodell.
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3.4 Valg av variabler i spgrreskjema

Vi har forsgkt & utforme variabler som vi forventer kan gi forklaringskraft i forhold til vare
hypoteser. Vi har derfor endt opp med fire hoved variabler som utgangspunkt for
spgrsmalene i sparreskjemaet. Den avhengige variabelen er enhetsleders opplevelse av
radmannens adferd. De uavhengige variablene er enhetsleders lederegenskaper og
organisasjonens formelle rammebetingelser. Den siste variabelen, enhetsleders adferd, anser

vi som bade avhengig og uavhengig.

Med radmannens adferd gnsker vi a belyse hvordan rddmannen koordinerer, kontrollerer og
dermed handterer sitt kontrollspenn. Dette kan si noe om radmannen handterer
kontrollspennet gjennom styring og/eller ledelse, og om denne handteringen eventuelt gir
rom for frihetsgrader eller ikke. Vi mener radmannens handtering av kontrollspennet
avhenger av organisasjonens formelle rammebetingelser, enhetsleders egenskaper og
enhetsleders adferd. Vi statter oss blant annet til Hersey og Blanchards teori der leders adferd

avhenger av arbeidstakers modenhet (Hgst, 2009).

Enhetsleders egenskaper gar pa erfaring, kompetanse og ansvarsvillighet. Denne variabelen
kan bade gi forklaringskraft pa hypotesenes farste og andre del. | farste del gir den
potensielle forutsetninger for radmannens adferd (styring og/eller ledelse) og i andre del gir
den potensielle forutsetninger for at enhetsleder kan handtere det a veere fri og selvstendig,

“herre i eget hus”.

Rammebetingelser for den formelle organisasjonen er styringssystemer, retningslinjer,
reglement, avtaler og stgttefunksjoner i organisasjonen. Denne variabelen forkorter vi til
formelle rammebetingelser. Formelle rammebetingelser kan pavirke bade rddmannens og
enhetsleders adferd. Denne variabelen kan gi forklaringskraft til hypotesenes farste del ved a
se om de brukes til styring eller ikke. Dersom styringssystemer ikke benyttes kan dette

indikere at radmannen leder isteden for a styre.
Variabelen enhetsleders adferd kan veere bade uavhengig, da den kan pavirke radmannens

adferd, og avhengig, da den kan pavirkes av radmannens adferd og formelle

rammebetingelser.
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Innledningsvis i spgrreskjemaet har vi ogsa tatt med demografiske bakgrunnsvariabler som
kjenn, alder, sektor, tidligere stillinger og varighet pa navarende stilling. Disse variablene sir
0ss noe om arbeidserfaring og hvilket utgangspunkt respondentene har, eks om de har jobbet
i kommunen fer innfaringen av to-nivamodellen. Vi pretestet utkast av spgrreskjema pa

medarbeidere i personalenheten og justerte det ut fra tilbakemeldingene vi fikk.

3.5 Sperreskjema

Utarbeidelsen av sparreskjema var en av de mest krevende prosessene i oppgaven. |
forstudiet har vi ikke funnet noen sperreskjema som retter seg direkte mot den
problemstilling vi gnsker a belyse. Vi fikk litt drahjelp fra sparreskjemaet til Regeds
undersgkelse i Tromsg kommune, men i hovedsak utarbeidet vi spgrreskjemaet fra grunnen
av. Vi fant det utfordrende & operasjonalisere begreper og velge variabler og brukte mye tid

pa dette.

| sparreskjemaet har vi valgt a sparre innen seks hovedkategorier:
1. Innledende sparsmal

Utdanningsbakgrunn

Kommunikasjon og oppfalging

Delegering av oppgaver og myndighet

Kompetanse og ressurser

SR L

Styring og kontroll

I undersgkelsen benyttet vi som sagt verktgyet Questalyze som gjegr det mulig & samle inn og
behandle store mengder data pa en enkel mate. Questalyze inneholder funksjonalitet for &
behandle og sammenstille svar fra ulike variabler i et spgrreskjema som sendes ut med web-
link fra en epost. Respondentene® svarer anonymt ved bruk av Questalyze og det ansa vi som
en stor fordel i forhold til & f4 inn "arlige svar” og dermed mest mulig pélitelige data.® Alle
enhetslederne fikk tilsendt epost med link til sparreskjema. I selve eposten hadde vi utformet
et oversendelsesbrev som for a avklare hva undersgkelsen gikk ut pa, respondentens
anonymitet og selvsagt tidsfrist for a svare. Vedlagt i e-posten var ogsa en oppfordring til
svare pa spgrreskjema fra radmannen. Vi ansa at enhetslederne utgjorde en utvalg, som ville

vaere motivert til & svare pa vare sparsmal. Dette fordi vi anser at undersgkelsens relevans har

8 Vi bruker begrepene respondenter og enhetsledere om hverandre i denne oppgaven
® palitelighet eller Reliabilitet til data bestemmes av hvordan data blir samlet inn og behandlet pé& (Jacobsen, 2005)
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stor betydning for enhetslederne. Undersgkelsene relevans gar ut pa hvor stor interesse vi kan
regne med at respondentene har for en spesiell problemstilling (Jacobsen, 2005). Da vi ikke
var tilfreds med svarprosenten etter farste utsending ble det purret pa sparreskjema. Da
undersgkelsen var fullstendig anonym og vi sendte den som link i epost og ikke fra selve
Questalyzeprogrammet, hadde vi ikke oversikt over hvem som hadde respondert og hvem
som hadde utelatt a respondere. Derfor ble purringen sendt ut via epost generelt til alle
enhetslederne igjen, ogsa de som hadde respondert. Dette utgjar en risiko for at noen av
enhetslederne/respondentene har avgitt flere svar. For & unnga dobbeltsvar presiserte vi i
purringen at de som hadde respondert matte se bort fra purringen. Vi tror ogsa at risikoen for
dobbeltsvar er begrenset da enhetsleder i sa fall ma ha besvare hele sparreskjema flere

ganger.

Antallet besvarte spgrreskjema var 59 stykker, noe som gir en svarprosent pa 70 %. Frafall i
undersgkelser er alltid et problem. Epostbaserte sparreskjema risikerer ofte lav svarprosent,
enkelte ganger sé& lav som 10 %. Arsaken til dette er at respondentene blir selektiv til &
besvare epost da de ofte har store mengden epost som de mottar daglig (Jacobsen, 2005).
Dette tror vi i aller hgyeste grad ogsa gjelder for enhetslederne i Tromsg kommune.
Postutsendte spgrreskjema kan i bestefall ha en svarprosent mellom 60 — 70 %. Ofte er
svarprosenten betraktelig lavere (ibid). Vi anser derfor var svarprosent pa 70 % a vere bra og

representativt for populasjonen enhetsledere i Tromsg kommune.

3.6 Metodedrgfting
Reliabilitet, validitet og generalisering er sentrale begreper i forhold til kvalitetssikring av

vitenskapelige undersgkelser.

Validitet innebeerer at det vi maler er det vi faktisk gnsker a male i forhold til
problemstilling. Hva er malt og har man malt de egenskapene og forholdene som
problemstillingen tar opp? Validitet handler altsa om gyldighet eller sannhetsinnhold i de
dataene som man har innhentet og det nytter ikke & ha palitelige data, hvis man maler noe
helt annet enn det man gnsker & male. | var undersgkelse har vi gnsket a finne ut hvordan
radmannen i Tromsg kommune handterer gkt kontrollspenn i to-nivamodellen. For & samle
inn data har vi utarbeidet et sparreskjema med sparsmalsstillinger som skal hjelpe oss a
besvare problemstillingen. For & fa til dette har vi veert ngdt til & operasjonalisere begreper og

velge variabler som vi anser besvarer problemstillingen Som eksempel pa dette har vi blant
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annet samlet inn data om hvordan enhetslederne opplever kommunikasjonsform, delegering
av ansvar og myndighet og oppfalging/kontroll mellom radmann og enhetslederne, da vi
anser dette som sentrale begreper og faktorer i forhold til en "handtering av kontrollspenn i
en organisasjon”. Fra sparreundersgkelsen har vi fatt inn mye nyttig og til dels
sammenfallende data fra relativt mange respondenter og det har gjort oss i stand til a besvare
problemstillingen pa en god mate. Vi anser derfor at validiteten i var undersgkelse er god og

at vi har malt det vi gnsket & male, nemlig hvordan radmannen handterer sitt kontrollspenn.

Reliabilitet innebarer at det vi har malt er palitelig og at gjentatte malinger undersgkelser
med samme metode vil gi det samme resultatet. Sentralt i forhold til reliabilitet er hvordan
malingen har blitt gjennomfart og hvordan data har blitt behandlet. Far man de samme
resultatene ved a gjennomfare undersgkelsen flere ganger sa er det et tegn pa hay reliabilitet.
Vi har ikke gjennomfart ekvivalenstest eller stabilitetstest i forhold til undersgkelsens
reliabilitet. Vi anser likevel at vart undersgkelsesopplegg i stor grad ville gitt ssmmenfallende
resultater dersom undersgkelsen hadde veert gjennomfart pa nytt. Vi ser ogsa at vare funn i
mange tilfeller samsvarer med resultater fra tidligere undersgkelser som er gjennomfart i

Tromsg kommune.

Samtidig ser vi at enkelte sparsmal i sparreskjema kunne ha veert utformet pa en bedre mate.
Etter sparreundersgkelsen har noen av respondentene gitt tilbakemelding pa at det burde veert
mulighet & utdype svarene med fritekst. | ettertid ser vi at det kunne ha klargjort en del data
som vi er usikker pa. Eksempelvis er det mange som har svart "annet” i sparsmal om
videreutdanning og dette kunne veert presisert naermere med fritekst. Vi valgte & balansere

mange av svaralternativene med en mellomkategori.

Vi har i ettertid sett at det kan vaere utfordrende a tolke mellomkategorier, da respondentene
kan bli fristet til & svare ngytralt da dette er et enkelt alternativ dersom respondenten ikke
gnsker a ta stilling til sparsmalet (Jacobsen, 2005). Vi har imidlertid tro pa at enhetslederne i
Tromsg kommune engasjerer seg i sparsmal som vedrgrer organisasjon og ledelse og at
undersgkelsen har relevans for dem som enhetsledere. Dette mener vi ogsa a fa bekreftet
gjennom god oppslutning pa undersgkelsen da 70 % av utvalget enhetsledere velger a svare
pa undersgkelsen. Det er heller ikke gjennomgaende at mellomkategorien er valgt nar

enhetslederne har respondert.
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Generalisering handler om hvorvidt funn og resultater kan overfares til andre situasjoner og
kontekster. Var undersgkelse er gjennomfart i konteksten to-nivamodell i Tromsg kommune.
Vi anser ikke at resultatene gir grunnlag for en generalisering til andre organisasjoner eller

situasjoner, selv om enkelte funn nok vil kunne overfgres til andre tilsvarende organisasjoner.

4 Vare funn fra spgrreundersgkelsen

I dette kapitlet presenteres empiriske funn fra sparreskjemaundersgkelsen som ble
gjennomfart blant enhetsledere i Tromsg kommune. Presentasjonen av empiriske funn tar

utgangspunkt i variablene som ble presentert i kapittel 4.

Sparreskjema er utarbeidet med fglgende hovedkategorier:
1. Innledende spgrsmal
Utdanningsbakgrunn
Kommunikasjon og oppfalging

2
3
4. Delegering av oppgaver og myndighet
5. Kompetanse og ressurser

6

. Styring og kontroll

Dataene fra var undersgkelse danner grunnlaget for var drgftinger i kapittel seks. I tillegg har
vi sett pa funn fra hovedfagsoppgaven til Gerd Reed fra 2006 og sammenlignet disse med
funn fra egen undersgkelse. Nar vi presenterer svarene har vi valgt a sla sammen svar
prosenten for alternativene pa hver side av det ngytrale svaralternativet. Dette innebeerer
eksempelvis at alternativene "helt uenig” og "noksa uenig” slas sammen og representerer
standpunktet "uenig”. Alle prosenter avrundes til hele prosenttall. Spgrsmalene refereres som

fotnoter og resultatene fra spgrreundersgkelsen er lagt ved i oppgaven.

4.1 Innledende spgrsmal

Under farste del av sparreskjema ville vi fa et innblikk i demografiske bakgrunnsvariabler.
knyttet til kjgnn, alder, sektor og hvor lenge vedkommende hadde veert i sin naveerende
stilling. Resultatet viser at 59 % av respondentene (heretter kalt enhetsledere) er kvinner®® og

av disse er 68 % i alderskategorien 50 ar +. Vider ser vi at det er kun 7 % av

0 Spgrsmal 1
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resultatenhetslederne som er under 40 ar, noe som kan tyde pa sterk vektlegging av erfaring
ved ansettelser i denne typen stillinger.**

I hvilken sektor er du enhetsleder?

Helse, pleie og
Alder Barnehage | Grunnskole omsorg Stgtteenheter | Teknisk Annet Total
20-29 - - - - - 0
30-39 2 2 4
40-49 3 5 3 1 - 3 15
50-> 2 16 10 4 4 4 40
Total 7 23 13 5 4 7 59

Tabell 1 sektor og alder

Aldersfordelingen ma imidlertid ogsa ses i sammenheng med resultatet som viser at 69 % av
enhetslederne har hatt stillingen mer enn 3 4r'2, 59 % av enhetslederne hadde en lederstilling
i Tromsg kommune far innfering av to-nivdmodellen®®, og av disse hadde 79 % en stilling
som avdelingsleder'®. En stor andel av enhetslederne er dermed rekruttert internt fra

organisasjonen og mange av disse har ogsa "gatt gradene” som leder i egen organisasjon.

Den hgye gjennomsnittsalderen hos enhetslederne tilsier at dette er en gruppe med lang
arbeidserfaring, men hgy alder kan ogsa tilsi noe avtagende leerevillighet og omstillingsevne,
noe som kan vere en utfordring blant annet ved organisasjonsendringer. Nar det gjelder
innfering av to-nivdmodellen i Tromsg kommune, sa viser imidlertid Rgeds undersgkelse at
enhetslederne generelt var positiv og omstillingsvillig i forhold til organisasjonsendringen
(2006). Den hgye andelen enhetsledere som er rekruttert internt tilsier at mange enhetslederne
har kunnskap om hvordan organisasjonen fungerte far innfgringen av to-nivamodellen og
dette ogsa kan pavirke deres svar pa undersgkelsen. Funnene over kan si 0ss noe om den

uavhengige variabelen enhetsleders egenskaper og variabelen enhetsleders adferd.

Nar det gjelder sektor sa kommer starste delen av besvarelsene fra grunnskole 39 %, helse,
pleie og omsorg 22 % og barnehage med 12 %. Den hgye andelen av respondenter fra skole
skyldes at det er fleste enhetsledere i skolesektoren da hver skole har en enhetsleder.*
Forskijeller i sektorer kan pavirke bade adferd og egenskaper til enhetslederne forskjellig.

" Spgrsmal 2
12 Spgrsmal 4
% Spgrsmél 5
 Spgrsmal 6
15 Sparsmal 3
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Eksempelvis kan det i helse, pleie og omsorgssektoren ha veert stgrre fokus pa lederutdanning

enn i skolesektoren, noe som kan pavirke adferd og egenskaper (Mgller mfl, 2006).

4.2 Utdanningsbakgrunn

Disse resultatene avdekker variablene enhetsleders egenskaper, som ogsa indirekte kan si 0ss
noe om enhetsleders adferd. Resultatene for utdanningsbakgrunn viser at flertallet av
enhetslederne har lererutdanning med 27 %, mens nest stgrste gruppe har utdanning innen
gkonomi og ledelse med 18 %™°. Videre har 34 % svart at de har tatt videreutdanning innen
gkonomi og ledelse, 29 % har videreutdanning innen kategorien “annen utdanning” og 20 %

svarer at de har tatt videreutdanning innen lerefaget."’

Har du tatt videreutdanning i form av kurs, hgyskole eller universitetsutdanning?
Helse, pleie og

Fagomrade Barnehage [ Grunnskole |omsorg Stgtteenheter | Teknisk Annet Total
Sykepleier - - 5.26% - - - 1.32%
Hijelpepleier - - - - - - 0.00%
Leererutdanning - 41.94% - 16.67% - 12.50% 19.74%
Foarskoleleerer 12.50% - - - - - 1.32%
@konomi og ledelse - 29.03% 52.63% 33.33% 25.00% 50.00% 34.21%
Samfunnsfag - 9.68% - 16.67% - - 5.26%
Teknisk/ingenigr - - - - 25.00% - 1.32%
Annet 62.50% 16.13% 42.11% 16.67% - 37.50% 28.95%
Har ikke tatt

videreutdanning 25.00% 3.23% - 16.67% 50.00% - 7.89%
Total 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% | 100.00%| 100.00% | 100.00%

Tabell 2 videreutdanning og sektor

Ser man narmere pa videreutdanning og sektor sa viser resultatet at 53 % av enhetslederne
innen helse, pleie og omsorg har tatt videreutdanning innen gkonomi og ledelse. Tilsvarende
tall for videreutdanning innen gkonomi og ledelse for grunnskole er 29 % og 33 % for
stgtteenheter. Denne forskjellen med hensyn til videreutdanning innen gkonomi og ledelse
underbygges av tidligere studie av to-nivamodellen i Tromsg kommune (Rged, 2006) og
skoleundersgkelsen i 2005. Sistnevnte avdekket at nesten 40 % av utvalgte rektorer ikke
hadde noen formell utdanning i organisasjon og ledelse og bare 19 % av rektorene hadde 20
vekttall eller mer innen gkonomi og ledelse (Mgller, mfl. 2006). Denne forskjellen mellom
sektorer kan ogsa henge sammen med at det tradisjonelt sett har veert starre satsing pa

administrasjon- og lederutdanning innen helsesektoren enn i skolesektoren.

'8 Spgrsmal 7
7 Sparsmal 8
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Resultatet fra var undersgkelse tolkes dithen at enhetslederne innen helse, pleie og omsorg
har hatt et szrlig behov og gnske om a styrke sin kompetanse inne gkonomi og ledelse, men
ogsa lederne innen grunnskole skarer hgyt pa videreutdanning innen gkonomi og ledelse.
Denne satsingen kan knyttes til at mange av resultatenhetslederne innen disse sektorene har
ansvar for relativt store enheter med mange ansatte og store driftsbudsjett som igjen stiller
krav til kunnskap om ledelse og gkonomistyring. Samtidig er det ogsa mange enheter
innenfor disse starste sektorene som tidligere har opplevd & ha budsjettunderskudd, og som
dermed kan oppleve et ekstra press for & forbedre gkonomistyringen og ha gkonomisk
kontroll i egen enhet. Som nevnt tidligere har Rgeds undersgkelse ogsa avdekket at
enhetslederne generelt var positive til innfaringen av to-nivamodellen, men enhetslederne
innen pleie og omsorg skilte seg ut ved & veere mest positiv til & bli mer management

orienterte ledere med gkt gkonomiansvar (Reed, 2006).

Nar det gjelder vurderingen av hvilken nytteverdi videreutdanningen har hatt for
enhetslederne i rollen som leder skiller gkonomi og ledelse seg ut som den desidert mest
nyttige videreutdanningen. Her har hele 95 % svart enten ”stor grad” eller ”sveert stor grad”
noe som ogsa ses i sammenheng med et spesielt fokus pa gkonomistyring i de sterste
sektorene. Tilsvarende viser resultatene at 79 % svarer at videreutdanning innen laerefaget har
veert nyttig, noe som klart indikerer at leererutdanningen anses & gi nyttig lederkompetanse.*®
Resultatet ma likevel ses i sammenheng med at grunnskole utgjar en stor andel av

respondentene i undersgkelsen.

4.3 Kommunikasjon og oppfalging

I hovedkategorien kommunikasjon og oppfalging belyser vi variablene rddmannens og
enhetsleders adferd med a se hvor tett, og i hvilken fora de kommuniserer og falges opp.
Resultatene viser at enhetsledere sjeldent har mgter alene med radmannen. Her svarer 68 %

"sveert sjeldent eller aldri” eller “noksa sjeldent”, mens 25 % svarer ”noen ganger”.*

'8 Spgrsmal 9
19 Sparsmal 15
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Hvor ofte har du som enhetsleder mater med radmann/kommunalsjef alene?

Helse, pleie og

Barnehage| Grunnskole omsorg| Stetteenheter Teknisk Annet Total
Sveert sjelden eller
aldri 42.86% 21.74% 15.38% - - - 16.95%
Noksa sjelden 42.86% 65.22% 53.85% - 50.00% 42.86% 50.85%
Noen ganger 14.29% 13.04% 30.77% 80.00% 25.00% 28.57% 25.42%
Noksa ofte - - - 20.00% 25.00% 28.57% 6.78%
Sveert ofte eller alltid - - - - - - 0.00%
Total 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% | 100.00%| 100.00% | 100.00%

Tabell 3 mater alene mot sektor

Ved & lage krysstabell mot sektor ser vi at det er variasjoner i tallmaterialet.
Barnehagesektoren og grunnskole skiller seg ut ved at henholdsvis 86 % og 87 % svarer at de
har mgte med radmannen alene “svert sjelden eller aldri” eller “noksa sjeldent”. Tilsvarende
tall for helse, pleie og omsorg er ogsa hayt med 69 %. Ut fra resultatene kan det se ut som at
statteenhetene har starre grad av mgter med radmannen. Her svarer 80 % ’noen ganger” og
20 % “’noksa ofte”. Dette funnet kan knyttes til at det er enklere a gjennomfare mgter med
ledere av statteenhetene da disse er lokalisert i radhuset sammen med radmannen. Funnet
over underbygges ogsa av Rgeds undersgkelse der hun avdekker at enhetsledere i liten grad
har mgter med radmannen og at enhetslederne var delt i spgrsmalet om de opplever & ha

tilstrekkelig med ledermgter med radmannen (2006).

Nar det gjelder fellesmgater (enhetsledermgater) svarer 66 % at disse avholdes enten "svaert
ofte” eller "noks& ofte”, mens 20 % svarer “noen ganger”.?° Ut fra dette kan vare funn synes
som at mgtestrukturen mellom enhetsleder og radmann generelt er lagt opp som fellesmgter,
og at “’en til en” mater forekommer mer sjelden. En mulig forklaring pa dette kan veere at
enkelte enhetsledere eller sektorer far mer direkte oppfalging fra radmannen. Dette kan for
eksempel skyldes fokus pa avvik og gkonomiske utfordringer, medieoppslag, at enkelte
enheter eller en hel sektor jobber med prosjekter eller utviklingsoppgaver. Resultatene kan
imidlertid ogsa vise at kommunalsjefene har noe ulik praksis i forhold til hyppighet for
individuelle mater og fellesmater med “sine enhetsledere”. Som vi har vist tidligere sa er det
noe ulik fordeling av bade antall enhetsledere og sektorer som kommunalsjefene har ansvar
for. Dermed varierer ogsa starrelsen pa kontrollspennet i radmannsteamet som igjen kan

pavirke resultatet for hyppigheten av en til en mgter for den enkelte sektor.

2 Spgrsmél 10
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Nar det gjelder bruk av epost i kommunikasjonen mellom radmannen og enhetsleder sa er det
32 % som svarer "noksa ofte” eller “svart ofte”, mens 51% svarer "noen ganger”.”*
Resultatet viser at epost i stor grad benyttes som kommunikasjonsform. Her hadde vi
imidlertid forventet a finne enna hayere skar for bruk av epost sett i lys av radmannens

kontrollspenn og den generelle utbredelsen av epostkommunikasjon i organisasjoner.

Vi har ogsa forsgkt a se hvilen form for kommunikasjon som benyttes i samhandlingen
mellom enhetsleder og radmann. Er kommunikasjonen preget at en top-down
kommunikasjon med mye informasjon og instrukser fra radmannen eller er det mer gjensidig
informasjon og dialog. Her viser resultatene at kategorien "informasjon fra radmannen” til
enhetsledere er dominerende og 59 % “sveert ofte” eller “noksa ofte”, mens 25 % svarer
"noen ganger”. For kategorien “informasjon fra enhetsleder til rAddmann” svarer 22 % svaert

ofte” eller "noksa ofte”, mens 49 % svarer "noen ganger”.

Enhetslederne opplever heller ikke at de ofte far instruks fra radmannen. Her svarer nemlig
78 % at de far instruks fra rddmannen "noksa sjeldent” eller “noen ganger”.? Resultatet for
kommunikasjonsform viser dermed at det som oftest er radmannen som informerer
enhetslederne, men at informasjon fra enhetsleder til radmann ogsa forekommer i mer
begrenset omfang. Dette ses ogsa i sammenheng med resultatet som viser at det er en hgy
andel "fellesmgter” mellom radmannen og enhetslederne. Slike fellesmgater vil preges av at

det gis generell informasjon begge veier.

Nar det gjelder hvilke tema som tas opp i kommunikasjon sa er det gkonomi som skarer
hayest. 81 % av enhetslederne svarer at gkonomi er tema, 54 % at personal er tema, 54 % at
ledelse er tema og 49 % at faglig emne er tema.?® Dette tyder pa at skonomistyring har en
seerlig sentral plass i dialogen mellom enhetsleder og radmann, men at ogsa ledelse, personal

og faglig tema er sentralt i kommunikasjonen.

| undersgkelsen har vi ogsa sett nsermere pa hvorvidt enhetslederne opplever at de kan
komme i kontakt med radmannen ved behov. Dette sier noe om radmannen klarer a vere
tilstrekkelig tilgjengelig for sine underordnede. Vare funn viser at en klar overvekt av

enhetslederne opplever radmannen som tilgjengelig nar enhetsleder har behov for kontakt.

2 Spgrsmél 10
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Her svarer 64 % at radmannen er tilgjengelig "sveert ofte” og "noksa ofte”. Her er det

imidlertid ogsa en stor andel pa 29 % av resultatenhetslederne som svarer at radmannen er

tilgjengelig ”noen ganger”.?* Resultatet tyder pa det er en stor andel av enhetslederne som

opplever radmannen som tilgjengelig, men at det ogsa er en stor gruppe av enhetsledere som

har opplevd radmannen som mer utilgjengelig.

Radmann/kommunalsjef er tilgjengelig nar jeg som enhetsleder har behov for kontakt.
Helse, pleie og

Barnehage| Grunnskole omsorg| Stgtteenheter Teknisk Annet Total
Sveert sjelden eller
aldri - - - - - - 0.00%
Noksa sjelden 14.29% 4.35% 7.69% - 25.00% - 6.78%
Noen ganger - 21.74% 38.46% 20.00% 50.00% 57.14% 28.81%
Noksa ofte 57.14% 26.09% 23.08% 40.00% 25.00% 14.29% 28.81%
Sveert ofte eller alltid 28.57% 47.83% 30.77% 40.00% - 28.57% 35.59%
Total 100.00% 100.00% 100.00% 100.00%| 100.00%| 100.00% | 100.00%

Tabell 4 radmannens tilgjengelighet

Ogsa her kan dette avspeile at enkelte enhetsledere eller sektorer far mer direkte oppfalging

fra radmannen og eller at kommunalsjefene har noe ulik praksis i forhold til hyppighet for

kontakt med "sine enhetsledere”. Som vi har vist tidligere sa er det noe ulik fordeling av bade

antall enhetsledere og sektorer som kommunalsjefene har ansvar for. Dermed varierer ogsa

starrelsen pa kontrollspennet i raddmannsteamet som igjen kan pavirke resultatet for hvor ofte

det er kontakt mellom radmannen og enhetsleder.

I undersgkelsen har vi ogsa gnsket a se nermere pa i hvilken grad enhetslederne er

selvstendige ledere og hvor ofte de tar initiativ til kontakt med radmannen. Her svarer kun 19
% at de "noksa ofte” eller "sveert ofte” tar initiativ til kontakt med radmannen. Her utgjer
imidlertid gruppen som svarer ”noen ganger” 58 %. Resultatet tolkes dithen at enhetslederne
i stor grad er selvstendige i sin ledelse av egen organisasjon og generelt ikke har behov for &
ta kontakt med radmannen i den daglige oppgavelgsningen. Barnehage skiller seg ut ved & ha

en stgrre andel som svarer “svert sjelden” og “noksa sjelden” enn gvrige sektorer.

2 Spgrsmél 13
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Som enhetsleder tar jeg initiativ til kontakt med rddmann/kommunalsjef
Helse, pleie og

Barnehage| Grunnskole omsorg| Statteenheter Teknisk Annet Total
Sveert sjelden eller
aldri 14.29% 8.70% - - - - 5.08%
Noksa sjelden 57.14% 13.04% 15.38% - 25.00% 14.29% 18.64%
Noen ganger 14.29% 73.91% 69.23% 60.00% 25.00% 42.86% 57.63%
Noksa ofte 14.29% 4.35% 15.38% 40.00% 50.00% 42.86% 18.64%
Sveert ofte eller alltid - - - - - - 0.00%
Total 100.00% 100.00% 100.00% 100.00%| 100.00%| 100.00%| 100.00%

Tabell 5 enhetsleders initiativ til kontakt med radmannen

Ser man videre pa radmannens initiativ til kontakt med enhetsleder sa svarer 49 % at det skjer
"svart sjeldent” eller “noksa sjeldent”, mens 42 % svarer ”noen ganger”.? Dette viser at
flertallet av enhetslederne heller ikke opplever at radmannen tar kontakt, og at radmannens
initiativ til kontakt er sporadisk og sjeldent forekommende. Funnene over underbygges ogsa
av resultatene i Rgeds undersgkelse hvor hun avdekket at rddmannen oppleves som

tilgjengelig, men at enhetsleder sjeldent er i kontakt med radmannen (2006).

Enhetslederne opplever ogsa at det er sjeldent at radmann gir oppfalging og statte innen de
ulike fagomradene. For fagomradet personal er det 75 % av enhetslederne som svarer at de
mottar oppfelging og stette "sveert sjeldent” eller "noksa sjeldent”. For gvrige fagomrader er
tilsvarende tall gkonomi 70 %, faglig 70 % og ledelse 66 %.%° Andel enhetsledere som oppgir
at de mottar oppfelging og stette "svart ofte” er 0 % for alle fagomrader. Resultatet tolkes
dithen at enhetslederne har en autonom arbeidshverdag der behovet for lederstatte og

oppfalging dirkete fra radmannen er sjeldent og sporadisk.

Videre har vi gnsket & se narmere pa i hvilken grad statteenhetene benyttes som lederstatte
fremfor rddmannen. Her ser man at 36 % av enhetslederne ”"noksa ofte” og "sveert ofte
"kontakter stgtteenhetene fremfor radmannen ved behov for lederstatte. Her utgjer gruppen
som svarer at de kontakter stgtteenheten fremfor ridmannen “noen ganger” 46 %. 2’
Resultatet viser ogsa at det er innen fagomradene personal og skonomi at stgtteenheten gir

lederstatte oftest.?®
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Som enhetsleder kontakter jeg statteenhetene fremfor rhdmann/kommunalsjef nar jeg har behov for lederstette

Helse, pleie og

Barnehage| Grunnskole omsorg| Statteenheter Teknisk Annet Total
Sveert sjelden eller
aldri 28.57% 4.35% 7.69% - 28.57% 10.17%
Noksa sjelden - 8.70% - 20.00% - 28.57% 8.47%
Noen ganger 28.57% 21.74% 69.23% 80.00%| 100.00% 42.86% 45.76%
Noks4 ofte 14.29% 43.48% 15.38% - - - 22.03%
Sveert ofte eller alltid 28.57% 21.74% 7.69% - - - 13.56%
Total 100.00% 100.00% 100.00% 100.00%| 100.00%| 100.00%| 100.00%

Tabell 6 enhetsleders kontakt med stgtteenhetene

Ser man resultatet mot sektor sa er det grunnskole som utmerker seg ved a ha en betydelig
hayere andel som svarer at de kontakter stgtteenheten fremfor radmannen “noksa ofte” eller
"sveert ofte”. Samlet viser resultatet at enhetslederne i stor utstrekning velger a benytte
stgtteenhetene som lederstatte fremfor & kontakte radmannen. Dette funnet bekreftes ogsa i
Rgeds undersgkelse som i tillegg viste at 68 % av enhetslederne pa det tidspunktet ansa

stgtteenhetene som et lederniva mellom enhetsleder og radmannen (2006).

4.4 Delegering av oppgaver og myndighet

I undersgkelsen har vi ogsa gnsket a se n&ermere pa om enhetslederne er kjent med
lederavtalen og delegasjonsreglement og om de opplever disse som avklarende i forhold til
egen lederrolle. Her oppgir hele 88 % av enhetslederne at de kjenner delegasjonsreglementet
"noksd mye” og “sveart mye”.? I tillegg har 71 % underskrevet lederavtalen®® og av disse
svarer 74 % at denne gjennomgas med radmannen arlig eller annen hvert ar. Her er det ogsa
en relativ stor andel pa 20 % som oppgir at de gjennomgar lederavtalen sjeldnere enn hvert
tredje &r.* Dette tolker vi slik at enhetslederne i stor grad kjenner til delegasjonsreglementet
og lederavtalen, men at lederavtalen benyttes noe ulikt innad i rddmannsteamet. Igjen kan
dette ha sammenheng med fordeling av bade antall enhetsledere og sektorer som
kommunalsjefene har ansvar for. | tillegg kan det vaere ulikt behov for oppfalging av

lederavtalen i forhold til spesielle utfordringer i den enkelte enhet og /eller sektor.

Nar det gjelder funksjonen til delegasjonsreglementet og lederavtalen sa svarer en stor andel
at disse dokumentene er avklarende for enhetsleders lederrolle. 87 % svarer at disse
dokumentene er "svaert mye” og “noksa mye” avklarende i forhold til enhetsleders

myndighet, 85 % svarer at det er "svaert mye” og “noksa mye” avklarende i forhold til
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enhetsleders ansvar og 78 % svarer at de er "svart mye” og "noksa mye” avklarende i
forhold til enhetsleders "rolle”. Samtidig viser det seg at disse dokumentene ikke oppleves
som like avklarende i forhold til krav om resultater og maloppnaelse. Her svarer kun 41 % av
enhetslederne at dokumentene er “sveart mye” og "noksa mye” avklarende for krav til resultat
og méloppn&else.®® Dette resultatet viser at delegasjonsreglementet og lederavtalen samlet gir
enhetsleder klare rammer for egen myndighet, ansvar og rolle, men at disse dokumentene
ikke i like stor grad tydeliggjer forventninger til resultat og maloppnaelse. Dette funnet
indikerer at man ikke har oppnadd intensjonen om at lederavtalen skal ha stort fokus pa

resultatoppnaelsen til enhetslederne jf. Saksfremlegg til Pedersen (2007).

Videre har vi gnsket & se nsermere pa hvordan enhetslederne opplever sin egen myndighet og
om de oppfatter seg som ansvarliggjorte ledere for egen enhet. Her viser resultatene at
enhetslederne generelt opplever & ha stor myndighet til 4 fatte beslutninger i egen enhet og
hele 100 % av enhetslederne oppgir at de har ”noksa stor” og "sveer stor” myndighet til a lede
egen enhet. Tilsvarende andeler for myndighet til a fatte beslutninger innen personal er 95 %,
faglig 95 % og gkonomi 93 %.% Disse resultatene viser dermed at de aller fleste
enhetslederne oppfatter seg som ansvarliggjorte ledere som har myndighet til a fatte

beslutninger i sin enhet.

I undersgkelsen har vi ogsa gnsket a se n&ermere pa om det er oppgaver eller ansvar som
enhetslederne gnsker a lgftes opp til radmannen. Dette kan gi signaler pa om det er oppgaver
eller ansvar som enhetslederne anser a ha for liten kapasitet eller kompetanse til a ivareta.
Resultatene fra undersgkelsen viser at enhetslederne i liten grad gnsker at ansvar og
myndighet skal lgftes opp fra enhetsniva til radmannsniva. Her oppgir 90 % av enhetslederne
at de er "noksa uenig” eller "helt uenig” i at ledelse av egen enhet skal lgftes opp til raddmann.
Tilsvarende tall viser at enhetslederne heller ikke gnsker at ansvar for personal 83 %, faglig
85 % og gkonomi 75 % skal lgfts opp.** Dette tolker vi dithen at enhetslederne i stor grad
gnsker a beholde sitt naveerende ansvar og at delegeringen av oppgaver og myndighet fra

radmann til enhetsleder fungerer godit.
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4.5 Kompetanse, tidsbruk og ressurser

Innenfor hovedkategorien kompetanse, tidsbruk og ressurser har vi gnsket a undersgke
hvorvidt enhetslederne anser a ha tilstrekkelig kompetanse og ressurser i egen enhet.

Her viser resultatene at stor andel anser & ha kompetanse til & ivareta lederoppgavene. Hele
98 % oppgir at de er "noe enig” eller helt enig” i at de har kompetanse innen ledelse.
Tilsvarende andel som er ”noe enig” eller ”helt enig” i at de har kompetanse inne personal er
97 %, faglig 93 % og skonomi 71 %.> Dette tolker vi dithen at enhetslederne generelt anser
a ha god kompetanse til & ivareta lederoppgaver innen sin enhet. @konomi skiller seg ut som

et fagomrade der flere er usikker pa egen kompetanse selv om andelen er hgy ogsa her.

| forbindelse med innfaringen av to-niva modellen ble administrasjon og merkantilt personale
organisert og samlokalisert i sentraliserte stgtteenheter i radhuset. Vi har derfor gnsket a se
narmere pa om det har veert en motsatt utvikling der det er ansatt merkantile stillinger og
dermed etablert lokale administrasjoner i resultatenhetene. Her viser resultatene at mange
enheter har ansatt egne konsulenter / radgivere som ivaretar oppgaver i enhetene. Hele 76 %
av enhetslederne oppgir at de har en slik stilling som jobber med gkonomioppgaver, 54 % har
en slik stilling som ivaretar faglige oppgaver og 53 % har en slik stilling som ivaretar

personaloppgaver.*®

Dette resultatet viser at en stor andel av resultatenhetene har hatt behov for a tilsette egne
stillinger som kan gi statte til enhetsleder i tillegg til slike stillinger i de sentrale
stgtteenhetene. Dette kan igjen tyde pa at to-niva modellen ikke er sa rendyrket som den var
implementert i utgangspunktet, der merkantile stillinger og stgttefunksjoner i hovedsak skulle
vaere samlokalisert pa radhuset. Man kan se denne utviklingen som en lokal tilpasning og
kontekstualisering av en organisasjonsoppskrift inn i en ny organisatorisk kontekst i Tromsg
kommune (Ravik, 2007)

Vi har ogsa spurt enhetslederne om deres egen tidsbruk til ulike lederoppgaver for & avdekke
om det er oppgaver som skiller seg ut med hensyn til tidsbruk. Resultatet viser at 88 % av
enhetslederne bruker “svaert mye” eller “noksa mye” tid pa personaloppgaver. Tilsvarende
tall for ledelsesoppgaver er 87 % og faglige oppgaver 71 %. Tidsbruk til gkonomioppgaver er

imidlertid betydelig lavere, her svarer 39 % at de bruker “svart mye” eller "noksa mye” tid
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pa skonomioppgaver. Her svarer imidlertid en stor gruppe pa 54 % av enhetslederne at de
benytter "noe” tid p& skonomioppgaver.®’ Resultatet viser at enhetsleder bruker mye av sin
tid pa personal-, leder-, og faglige oppgaver. Da enhetsleder svarer at de bruker betydelig
mindre tid pa gkonomi, sa kan resultatet tolkes dithen at skonomioppgaver i stagrre grad
ivaretas av stillinger som konsulent/radgiver og at enhetsleder dermed bruker noe mindre tid
pa dette. Vi har sett fra tidligere sparsmal at det er 76 % av enhetslederne som oppgir at de

har en merkantil stilling som jobber med gkonomioppgaver i enheten.

4.6 Styring og kontroll

Innenfor hovedkategorien styring og kontroll har vi gnsket a undersgke hvordan radmannen
falger opp enhetslederne og sikrer kvalitet og felles oppgavelgsning. Her har vi spurt
enhetslederne om de statter seg til felles retningslinjer og veiledere nar de fatter sine
beslutninger. 81 % av enhetslederne svarer at de benytter veiledere og retningslinjer "noksa
mye” og “svart mye” som grunnlag for sine beslutninger.®® Dette viser at felles retningslinjer
og veiledere benyttes i stor grad og at disse er sentrale beslutningsgrunnlag for enhetslederne.
Resultatet viser i tillegg at Tromsg kommune dermed har oppnadd en stor grad av
standardisering av beslutninger og oppgavelgsningen gjennom disse felles retningslinjene og

veilederne.

Ser man videre pa hvordan radmannen fglger opp enhetenes resultater sa viser undersgkelsen
at gkonomirapportering er dominerende. Her svarer 86 % av enhetslederne at radmannen
kontrollerer resultatet gjennom gkonomirapporteringen "noksa ofte” eller “sveert ofte eller
alltid”. Tilsvarende tall for felles mgter er 49 %, medarbeiderundersgkelser 44 %,
brukerundersgkelser 41 %. Nar det gjelder kontroll av resultater i "mgter alene med

radmannen” s& svarer kun 10 % at det skjer ”noksa ofte” eller "svart ofte eller alltid”*°.

Nar det gjelder spgrsmal om hvor tett man fglges opp av radmannen innen personalomradet
sa svarer kun 5 % at de falges opp “svert ofte” og “noksa ofte”. Tilsvarende tall for faglig er
10 % og ledelse 9 %. Enhetsleder opplever at skonomi fglges opp litt tettere for her svarer 39
% at de falges opp “svart ofte” og "noksa ofte”*°. Disse resultatene tyder samlet pa at
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enhetsleder generelt ikke opplever tett oppfelging fra radmannen, men at gkonomi likevel er

det fagfeltet som blir fulgt opp i starst grad.

Nar vi i undersgkelsen spgr direkte om hvordan enhetsleder opplever raddmannens

kontrollspenn sa svarer 56 % av enhetslederne at de opplever radmannens kontrollspenn som

for stort (alt for mange eller for mange enheter), mens 44 % mener det er passelig stort

(passelig antall enheter).** Her er altsd oppfatningene til enhetslederne svert sprikende.

Statteenhetene skiller seg ut da hele100 % svarer at kontrollspennet er passelig stort. Det

samme gjor teknisk sektor men her svarer 75 % at kontrollspennet er alt for stort (altfor

mange enheter). Begge disse sektorene har imidlertid relativt fa respondenter med

henholdsvis 5 og 4 enhetsledere som har besvart.

Hvordan oppfatter du som enhetsleder kontrollspennet til radmann/kommunalsjef (antall enhetsledere
radmannen/kommunalsjef har ansvar for)
Helse, pleie og

Barnehage| Grunnskole omsorg| Stgtteenheter Teknisk Annet Total
Alt for mange
enhetsledere 42.86% 47.83% 7.69% - 75.00% 14.29% 32.20%
For mange
enhetsledere 28.57% 17.39% 46.15% - - 28.57% 23.73%
Passelig antall
enhetsledere 28.57% 34.78% 46.15% 100.00% 25.00% 57.14% 44.07%
For f& enhetsledere - - - - - - 0.00%
Alt for f&
enhetsledere - - - - - - 0.00%
Total 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% | 100.00%| 100.00%| 100.00%

Tabell 7 enhetsleders oppfatning av radmannens kontrollspenn

Samtidig er 58 % av enhetslederne ”noe enig” og "helt enig” i at radmannen har liten tid til &
gi oppfalging og lederstatte, da rédmannen har for mange enhetsledere i sitt kontrollspenn®.

Her er det tydelig at det er enhetsledere som anser at de far for lite oppfglging fra rddmannen
og sektorene barnehage og teknisk skiller seg ut med henholdsvis 71 % og 100% som er "noe

enig” og "helt enig” i pastanden.
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Da rddmann/kommunalsjef har lederansvar for mange enhetsledere har han/hun i liten grad tid til & gi oppfelging og
lederstgtte til meg som enhetsleder
Helse, pleie og

Barnehage| Grunnskole omsorg| Stgtteenheter Teknisk Annet Total
Helt uenig 8.70% - - - - 3.39%
Noksa Uenig 8.70% 23.08% 40.00% - 28.57% 15.25%
Ngytral 28.57% 21.74% 30.77% 40.00% - 14.29% 23.73%
Noe enig 57.14% 17.39% 46.15% 20.00% 25.00% 42.86% 32.20%
Helt enig 14.29% 43.48% - - 75.00% 14.29% 25.42%
Total 100.00% 100.00% 100.00% 100.00%| 100.00%| 100.00%| 100.00%

Tabell 8 oppfalging og lederstatte til enhetsleder

Videre ser vi at 64 % av enhetslederne svarer at de er "noe enig” eller helt enig” i at stort

kontrollspenn har liten betydning da de i stor grad er selvstendige ledere som har lite behov

for oppfalging fra rAddmannsnivaet.*® Her ser man altsé at til tross for at en stor andel av

enhetslederne er enig i at kontrollspennet er for stort sa er det likevel en stor andel som mener

at dette ikke har betydning da de er selvstendige ledere som ikke har behov for lederstotte.

Starrelsen pa kontrollspennet har liten betydning da jeg som enhetsleder er en selvstendig ledere og har lite behov for
oppfelging fra rAddmann/kommunalsjef
Helse, pleie og

Barnehage| Grunnskole omsorg| Stegtteenheter Teknisk Annet Total
Helt uenig 4.35% - - - - 1.69%
Noks& Uenig 14.29% 13.04% 15.38% - - 28.57% 13.56%
Ngytral 13.04% 30.77% 40.00% 50.00% 14.29% 20.34%
Noe enig 85.71% 52.17% 46.15% 60.00% 50.00% 28.57% 52.54%
Helt enig 17.39% 7.69% - - 28.57% 11.86%
Total 100,00 % 100,00 % 100,00 % 100,00 % | 100,00 %| 100,00 % | 100,00 %

Tabell 9 enhetsledernes selvstendighet

Tilsvarende oppgir ogsa en stor andel pa 56 % at de er "noe enig” eller "helt enig” i at
kontrollspennets starrelse har liten betydning da de far lederstgtte fra statteenhetene.** Dette
resultatet underbygger tidligere funn om at enhetslederne i stor grad benytter seg av
kompetansen til stgtteenhetene som et alternativ til direkte lederstgtte fra radmannen.
Skolesektoren utmerker seg her ved at hele 78% svarer at de er "noe enig” eller "helt enig” i

pastanden.
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Sterrelsen pa kontrollspennet til rhdmann/kommunalsjef har liten betydning da jeg som enhetsleder far lederstgtte fra
stgttehenhetene
Helse, pleie og

Barnehage| Grunnskole omsorg| Stetteenheter Teknisk Annet Total
Helt uenig 14.29% 4.35% - - - 42.86% 8.47%
Noksa Uenig 57.14% 8.70% 23.08% - 25.00% - 16.95%
Ngytral 14.29% 8.70% 15.38% 40.00% 75.00% 14.29% 18.64%
Noe enig 14.29% 52.17% 53.85% 60.00% - 42.86% 44.07%
Helt enig 26.09% 7.69% - - - 11.86%
Total 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% | 100.00%| 100.00% | 100.00%

Tabell 10 lederstatte fra statteenhetene

Ser vi videre pa styringssystemer og standardisering sa oppgir 46 % av enhetslederne at de er
”noe enig” eller "helt enig” i at kontrollspennets starrelse har liten betydning da

styringssystemer, veiledere og retningslinjer erstatter behovet for direkte ledelse fra

radmannsnivaet.”> Her er det alts& en betydelig lavere andel av resultatenhetslederne som er

"helt enig” eller ”noe enig” i at systemer og standardisering kan erstatte lederoppfglging fra

radmannen.

Starrelsen p& kontrollspennet til radmann/kommunalsjef har liten betydning da styringssystemer, veiledere og
retningslinjer erstatter behovet for direkte ledelse fra rddmann/kommunalsjef
Helse, pleie og

Barnehage| Grunnskole omsorg| Stgtteenheter Teknisk Annet Total
Helt uenig 14.29% 8.70% 7.69% - - 28.57% 10.17%
Noksa Uenig 28.57% 21.74% 15.38% - 25.00% 14.29% 18.64%
Ngytral 30.43% 30.77% 40.00% 50.00% - 25.42%
Noe enig 57.14% 30.43% 46.15% 60.00% 25.00% 42.86% 40.68%
Helt enig 8.70% - - - 14.29% 5.08%
Total 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% | 100.00%| 100.00% | 100.00%

Tabell 11 styringssystemer, veiledere og retningslinjer

Oppsummert tolker vi resultatene fra kategorien ”styring og kontroll” dithen at en overvekt
av enhetslederne anser seg som autonome og selvstendige ledere som ikke har behov for tett
oppfelging. Sammen med lederstatte fra statteenhetene og standardisering av
styringssystemer reduseres behovet for oppfalging fra raddmann og eventuelle ulempe med
stort kontrollspenn. Samtidig ser vi at det er en stor gruppe som svarer ngytralt, eller er uenig
i forhold til sparsmalene om kontrollspenn. Dette kan tolkes dit hen at behovet for lederstatte

fra radmann er noe ulikt og varierende blant enhetsledere i denne gruppen.
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5 Drgfting av empiri og hypoteser

5.1 Innledning

| dette kapittelet vil vi sammenstille funnene fra de ulike hovedkategoriene som ble presentert
i forrige kapittel og drafte disse i lys av variabler, hypoteser og teori. Neermere bestemt vil vi
se om empirien fra var spgrreundersgkelse kan underbygges av teori og om empiri og teori
kan gi forklaringskraft til vare hypoteser. Vi vil ogsa drafte hvilke teoretiske perspektiver
som gjar seg gjeldende i handteringen av radmannens kontrollspenn. Vi kan komme i fare for
a gjenta resultatene nar vi drgfter dem opp mot hypotesene og variablene, men dette gjar vi
da samme resultatene kan brukes til a si noe om de forskjellige variablene og hypotesene. Da

vi viser til hypotesene i teksten under, er det hensiktsmessig a gjenta hypotesene:

1. Enhetslederne opplever stor grad av styring fra radmannen og opplever samtidig

& ha liten grad av frihet, myndighet og ansvar for egen enhet.

2. Enhetslederne opplever kombinert styring og ledelse fra radmannen, men

opplever samtidig frihet, myndighet og ansvar for egen enhet.

3. Enhetslederne opplever a bli ledet av rddmannen, og opplever samtidig stor grad

av frihet, myndighet og ansvar til & kontrollere og koordinere seg selv

5.2 Desentralisert myndighet

En av intensjonene ved innfgringen av to-nivamodellen i Tromsg kommune var a
desentralisere myndighet. Dette skulle oppnas med & delegere myndighet til enhetslederne og
ble formalisert gjennom delegasjonsreglementet og lederavtalen. Da radmannens
kontrollspenn gkte ved innfaringen av to-nivamodellen var delegering av myndighet en mate
a handtere dette pa (Pedersen, 2007; Opedal mfl, 2002). Desentralisering av myndighet er et
sentralt trekk med det institusjonelle perspektivet (Christensen, mfl. 2007). En formalisering
av desentraliseringen er derimot preget av det rasjonelle perspektivet, der
delegasjonsreglementet og lederavtale kan sees som formelle styringsdokumenter.
Lederavtale beskrives som et meget sentralt styringsdokument som avklarer forventninger,
mal og resultatkrav (TgK, 2001).
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Utgangspunktet til desentralisert ledelse er planlagt og dermed rasjonelt, mens praktiseringen
av desentralisert ledelse kan gi rom for at enhetene utvikler seg som selvstendige
institusjoner, noe som er i trad med det institusjonelle perspektivet. Hvorvidt denne
desentraliseringen er iverksatt i praksis eller ikke, og hvordan den eventuelt handheves og
folges opp, avhenger av variabelen radmannens adferd. Desentralisering av myndighet
avhenger ogsa av enhetsledere vilje til & ta ansvar nar de far tildelt myndighet, noe som i lag
med god kompetanse tilfredsstiller de to kriteriene til det Hersey og Blanchard definerer som
modenhet (Hgst, 2009). Med andre ord er desentralisering av myndighet fra radmannen
(radmannens adferd) ogsa avhengig av variablene enhetsleders egenskaper og enhetsleders
adferd. I sparreundersgkelsen har vi forsgkt a avdekke om desentralisering av myndighet

fungerer i praksis. Dette drgftes under.

5.3 Myndighet og modenhet

Samtlige enhetsledere rapporterer at de opplever a ha stor myndighet til 4 fatte egne
beslutninger i sin enhet. Vi tolker det slik at enhetslederne opplever at de i stor grad kan fatte
beslutninger uten at radmannens griper inn og styrer og/eller driver oppgaveorientert ledelse
over enhetene. Resultatene samsvarer med teori om New public management (NPM) som
taler for at resultatenhetene bar ha myndighet slik at de kan ivareta kunder/ brukere pa en
best mulig mate, uten & matte ga veien og avklare med overordnede nivaer i organisasjonen.
Modellen gir dermed mulighet for raskere omstilling i forhold til kunde/bruker og deres
behov (Helland, 2002). En slik organisering av arbeidet gjer at raddmannen slipper og
forholder seg til enkeltsaker da de lgses pa lavest mulig niva. Dermed frigjer radmannen tid
til & jobbe med overordnede saker og problemomrader som ikke lar seg lgse pa enhetsniva.

Det er ogsa et flertall av enhetsledere som ikke vil gi fra seg eller lgfte noe av lederansvaret
opp til rddmannen. Dette tolker vi i retning av at enhetslederne er villige til & ta ansvar for
den myndighet de har fatt delegert. Da enhetslederne har valgt a bli enhetsledere og et flertall
har undertegnet lederavtalen, ligger det ogsa i kortene at de i utgangspunktet er villig til 4 ta
pa seg lederansvar. Et flertall rapporter ogsa at de som enhetsleder har kompetanse til a
ivareta lederoppgavene i sin enhet. Dette kan blant annet ha sammenheng med at flere av
enhetslederne har videreutdanning innen gkonomi ledelse og mange i tillegg har jobbet i

ledende stillinger fer de ble enhetsledere.
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I tillegg deltar enhetslederne i lederutviklingsprogrammet (LUP) som fokuserer pa a skape
felles forstaelse for ledelse, noe som kan sees pa som kulturbygging med felles verdier og
standardisering av kunnskap om ledelse som fag. Felles organisasjonskultur og
standardisering kan virke koordinerende pa arbeidet i og mellom enheter og sektorer. Da
LUP skal forme felles lederforstaelse og enhetlig ledelse, kan dette virke som en styring av
enhetsledernes adferd. LUP kan derfor representere en formell rammebetingelse som pavirker
enhetsleders adferd. LUP vil samtidig bidra med a gi lederkompetanse og opplevelsen av & ha
god lederkompetanse. Dette i samvariasjon med at enhetslederne ikke vil gi fra seg, eller
skyve pa ansvar, indikerer at det er hgy modenhetene blant enhetslederne. Dette gir i falge
Hersey og Blanchard gir gode forutsetninger for a delegere oppgaver og ansvar (Hgst, 2009).
Oppsummert opplever enhetslederne at de er ledere med hgy modenhet, har myndighet og
dermed frihet til & fatte beslutninger i sin enhet. Resultatene samsvarer med teori om NPM
der profesjonell ledelse med ansvar og myndighet til a ta selvstendige avgjerelser star sentralt
(Revik, 2007).

Vare funn underbygges ogsa av tidligere undersgkelser, neermere bestemt to
hovedfagsoppgaver av to-nivamodellen i Tromsg kommune (Fjellstad, 2006; Rged, 2006), en
doktorgradsavhandling (Torsteinsen, 2006), og en NIBR-rapport fra 2002*°. En av
hovedfagsoppgavene avdekket at enhetslederne opplevde a ha fatt “gkt armslag og starre
innflytelse over eget arbeid og enhetens virksomhet. Flere beslutninger kan treffes pa stedet
uten & matte tas opp med overordnet ledelse” (Reed, 2006, s107). NIBR- rapporten
konkluderte med at “omfattende delegasjon har virket ansvarliggjgrende pa ledere. | stedet
for a forsgke pa a “dytte” sakene opp i systemet tar lederne i starre grad selv ansvar for &
lgse dem” (Opedal mfl, 2002. s, 103).

Doktorgradsavhandlingen avdekker at iverksettelse resultatenhetsmodellen har fart til
omfattende og reell operativ frihet. Friheten er stgrre enn ved tidligere organisering
(Torsteinsen, 2006). Dette indikerer at radmannens adferd i er i trad med intensjonen om
desentralisert myndighet. Som vi har drgftet over er det meget sannsynlig at rddmannens
adferd pavirkes av enhetsleders egenskaper og enhetsleders adferd. De resultatene vi
avdekker her gir forklaringskraft til deler av hypotese to og tre som begge forventer at

enhetslederne opplever stor grad av frihet, myndighet og ansvar for egen enhet. Da

“ NIBR str for Norsk institutt for by- og regionsforskning
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delegering er formalisert og styrt gjennom delegasjonsreglementet og lederavtalen styrker
dette forklaringskraften til hypotese to som forventer at radmannen handterer sitt

kontrollspenn med kombinasjon av styring og ledelse.

5.4 Betydning av kontrollspennets starrelse

Et flertall er “noe enig” eller “helt enig” i pastanden om at “starrelsen pa kontrollspennet har
liten betydning da jeg som enhetsleder er en selvstendige leder og har lite behov for
oppfalging fra raddmann/kommunalsjef”. Da enhetslederne opplever at de er selvstendige,
ansvarsfulle, kompetente og myndiggjorte ledere er det sannsynlig at de faler lite behov for
direkte oppfelging fra radmannen. Disse resultatene underbygges ogsa av Rgeds
undersgkelse. Resultatene stemmer godt overens med ledersubstitutteorien, der medarbeidere
med kompetanse og erfaring er sa selvstendig at de ikke ser behovet for stattende og/eller

styrende ledelse (Martinsen, 2008).

Det kan ogsa tenkes at lite direkte oppfalging fra radmannen og lite behov for oppfalging hos
enhetslederne, gir grunnlag for at enhetene kan vokse som egne institusjoner etter et
institusjonelt perspektiv. Dette kan gi utslag i at koordinering i mindre grad falger grensene
til formelle strukturer og snarere foregar i og rundt mer uformelle strukturer i nettverk bade
innenfor og pa tvers av sektorer. Disse koordineringsnettverkene vil vare relativt upavirket
av endringer i formell struktur. Vi ser altsa her at enhetsleders egenskaper kan erstatte
styrende og/eller ledende adferd fra radmannen. Disse resultatene underbygger vare
forventninger om frihet, myndighet og ansvar i hypotese to og tre. Vi finner imidlertid starst
forklaringskraft til hypotese tre, da erstatning av ledelse og styring gjennom uformell

koordinering gar i retning av et rent institusjonelt perspektiv.

Det er ogsa et flertall av enhetsledere som opplever at radmannen har for mange enheter i sitt
kontrollspenn. Samtidig er det mange som har svart at kontrollspennet verken er for stort eller
for lite. Det siste kan forklares med resultatene ovenfor der mange opplever seg som
selvstendige og myndige ledere med lite behov for oppfelging. Dermed er det sannsynlig at
de opplever radmannens kontrollspenn som passe stort. Det er ogsa bred enighet i at
radmannen har lederansvar for sa mange enhetsledere at kapasitet til & gi en til en oppfalging
er begrenset. En overvekt av enhetslederne opplever at de sjeldent har mgter med radmannen

alene, noe som ogsa samsvarer med Rgeds undersgkelse.
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Sammenstiller man resultatene over finner vi en klar indikasjon pa at enhetslederne opplever
at de far lite direkte oppfelging og ledelse fra radmannen. Med andre ord kan det virke som
de formelle rammebetingelsene (kontrollspennets starrelse) pavirker radmannens adferd til
mindre grad av direkte ledelse. Dette svekker forklaringskraften til hypotese tre som pastar at
radmannen handterer sitt kontrollspenn med ledelse. Ser man samtidig pa resultatene som
viser at enhetslederne opplever seg som myndige, selvstendige og ansvarlige ledere med lite
behov for oppfalging fra radmannen, kan direkte lederadferd fra radmannen ansees som lite

hensiktsmessig.

Et flertall av enhetslederne rapporterer ogsa at starrelsen pa kontrollspennet er for stort, men
dette kompenseres med styringssystemer, veiledere og retningslinjer. Vi ser ogsa at
enhetslederne svarer at radmannen i stor grad bruker gkonomirapporteringen til a kontrollere
enhetenes resultater, mens brukerundersgkelsen og medarbeiderundersgkelsen benyttes i noe
mindre grad til kontroll av resultater. Disse formelle styringssystemene (formelle
rammebetingelser) fungerer som kanaler for informasjonsinnhenting, som igjen gjer det
mulig for radmannen & fatte formalsrasjonelle beslutninger. Rddmannens adferd vil dermed
pavirkes av informasjonen fra formelle rammebetingelser. Dette kan igjen pavirke
radmannens handtering av kontrollspennet. Starrelsen pa kontrollspennet virker heller ikke
som et stort problem da enhetslederne anser seg som selvstendige ledere. I tillegg virker det
som at styringssystemer, veiledere og retningslinjer erstatter direkte lederstatte fra

radmannen, noe som ogsa samsvarer med ledersubstitutt teorien.

I NIBR-rapporten, som vi har vist til tidligere, avdekkes det at fa av informantene rapporterer
om store kapasitetsproblemer i forhold til stort kontrollspenn (Opedal mfl, 2002). Arsaken til
dette kan skyldes at informantene i dette studiet har samme forutsetninger som vi avdekker
over. Direkte ledelse fra radmannen erstattes dermed av selvstendige enhetsledere,
styringssystemer og delegering og man unngar kapasitetsproblemer i forbindelse med store
kontrollspenn. NIBR-rapporten viser da ogsa at enhetslederne har myndighet og at
omfattende delegasjon har virket ansvarliggjgrende slik at enhetslederen ikke skyver ansvaret
opp mot radmannen (lbid). Det virker dermed som at informantene i dette studiet har
lignende forutsetninger som vare respondenter. Ledererstatning med delegering,

ansvarliggjering og styringssystemer gir dermed forklaringskraft til hypotese to.

5.5 Armlengdes avstand
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| folge resultatene over kan det virke som at radmannen holder en armlengdes avstand til sine
enhetsledere. Om dette er et strategisk valg eller om det er et resultat av kapasitetsproblemer
pa grunn av stort kontrollspenn kan diskuteres. NIBRs rapport fra 2002 belyser at radmannen
gjerne skal vare stgttende og tilgjengelig i forhold til bade politikere og resultatenheter, men
samtidig ma han eller hun holde seg pa armlengdes avstand (Opedal mfl, 2002). | et
profesjonelt byrakrati kan det veere hensiktsmessig at radmannen vokter seg for a detaljstyre
eller overstyre enhetslederne da dette kan undergrave enhetsleders myndighet og ansvar, samt
evne til & lgse lederoppgaver selvstendig. | teorikapittelet nevner vi at en rasjonell tilnaerming
med top-down ledelse, standardiserte oppgaver, arbeidsdeling og lav medvirkning er med pa
a skape umodne, umotiverte og lite selvstendige medarbeidere som er avhengig av leders
koordinering og kontroll. Dette finner vi ogsa stette for i Worthys studier som viser at
jobbtilfredshet, arbeidsmoral, autonomi og produktivitet var lavere i hierarkiske

organisasjoner enn i flatere organisasjoner (Revik, 2007).

NIBR-rapporten avdekker, som nevnt over, at omfattende delegasjon har virket
ansvarliggjerende pa lederne (Opedal, 2002). Armlengdes avstand kan i sa henseende vare
hensiktsmessig og samsvarer med delegasjonsreglementet. Dette kan ogsa gi grobunn for at
enheten utvikler seg som institusjoner. Prinsippet om armlengdes avstand kan derfor veere en
tilneerming som samsvarer med det institusjonelle perspektivet. Samtidig gir
delegasjonsreglementet faringer for at man skal unnga overstyring, noe som tilsier at
armlengdes avstand har utgangspunkt i et styringsdokument og dermed samsvarer med et
rasjonelt perspektiv. Igjen kan disse resultatene tyde pa at sa lenge enhetene leverer de
resultatene som er forventet, sa ser ikke radmannen behov for & drive direkte ledelse. Noe
som imidlertid er interessant er enhetsledernes opplevelse av at radmannen er tilgjengelig nar
de tar kontakt. Da vi har spurt enhetsledere fra alle sektorene i Tromsg kommune, kan
tilgjengeligheten fra radmannen/kommunalsjef variere fra sektor til sektor. Dette kan veere
forklaringen pa at 29 % svarer at radmannen er tilgjengelig noen ganger. Det er imidlertid fa
som svarer sjeldent pa dette sparsmalet. Samlet viser dette at radmannen generelt sett
responderer nar enhetsleder tar initiativ til kontakt. Det virker dermed som at radmannens
adferd samsvarer med NIBR-rapporten vedrgrende & vere tilgjengelig samtidig som han eller
hun holder en armlengdes avstand.

Hovedoppgaven til Fjellstad viser ogsa at enhetslederne opplever at radmannen lyttet til dem

i sterre grad etter omorganiseringen fra etatsmodellen til to-nivamodellen (2006). Tar vi dette
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i betraktning opplever enhetslederne at radmannen holder en armlengdes avstand, samtidig
som han/hun er tilgjengelig, og lytter til enhetslederne nar de har behov for det. Det er
narliggende & anta at denne adferden fra rddmannen pavirkes av formelle rammebetingelser
(delegasjonsreglementet og kontrollspennets starrelse), samt enhetsleders egenskaper og
adferd. Dette kan indikere at intensjonen om at enhetslederne skulle veere “herre i eget hus,
men ikke alene hjemme” fungerer. | det institusjonelle perspektivet vil den formelle
organisasjonen over tid utvikle uformelle normer og grunnleggende antagelser og
organisasjonen blir institusjonalisert. Med en armlengdes avstand, samtidig som radmannen
er tilgjengelig nar enhetsleder gnsker det, er det ikke utenkelig at det er grobunn for en slik
institusjonalisering. Disse resultatene stgtter opp under hypotese to da radmannens adferd er
preget av rom for frihet (rddmannen overstyrer ikke og holder en armlengdes avstand), i noen
grad ledelse (rddmannen er tilgjengelig og lytter ved behov) og sterre grad av styring
(delegasjonsreglement og lederavtalen erstatter behov for direkte ledelse og gir mulighet for

armlengdes avstand).

5.6 Lederstgtte fra radmannen

Majoriteten av enhetslederne rapporterer at de opplever at radmannen i liten grad gir
oppfalging og stette. Et mindretall har svart at de noksa ofte far oppfalging og stette fra
radmannen. Arsaken til at noen falges tettere opp kan vare at det gjennom
informasjonskanaler som gkonomirapportering, bruker- og medarbeiderundersgkelsen
avdekkes at enkelte har stgrre behov for oppfalging. Det kan dermed virke slik at
enhetsleders egenskaper og adferd pavirker radmannen til a drive direkte lederadferd i
tilfeller der det er formalsrasjonelt. Denne adferden er ogsa i trad med saksfremlegg til Kjell
Robert Pedersen som avklarer at enheter med avvik pa gkonomi eller i henhold til andre
innsatsomrader falges opp tettere enn andre enheter (2007). Resultatene viser ogsa at
enhetslederne i liten grad tar initiativ til kontakt med radmannen, og dette til tross for at de
opplever radmannen som tilgjengelig nar de tar kontakt. Dette kan samvariere med at
enhetslederne er selvstendig, kompetent, myndig og ansvarlig og derfor har behov for a ta

initiativ til kontakt med radmannen.

Da resultatene viser at enhetslederne sgker lederstatte i egen enhet (merkantile stillinger)
eller stgtteenhetene kan ogsa dette erstatte behovet for a ta kontakt med radmannen. Som vi
tidligere har dreftet er det ikke usannsynlig at man fra radmannens side holder en armlengdes

avstand sa lenge enhetsleder ikke melder behov for stette, eller at rapporteringer viser at det
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er behov for statte. Ut fra dette er det ikke usannsynlig at enhetsleders adferd pavirkes av
enhetsleders egenskaper og formelle rammebetingelser. Uansett vil adferden, lite initiativ til
kontakt, kunne pavirke radmannens adferd og oppfatning av at enhetslederne har lite behov
for direkte oppfalging. Dette gir igjen enheten mulighet til & institusjonalisere seg, men
enhetens rasjonelle resultatkrav/mal vil begrense institusjonalisering. Det kan derfor virke
slik at sa lenge enhetene leverer resultater star de fritt til & velge veien til resultatene. Vi aner
her en kombinasjon av et rasjonelt og et institusjonelt perspektiv. Oppsummert mener vi
resultatene over taler for at raddmannen i hovedsak driver styring, og der det avdekkes avvik
gjennom informasjonskanaler, gir radmannen direkte lederstatte. Dette vil i sa tilfelle gi
forklaringskraft til hypotese to.

5.7 Lederstgtte fra stgtteenhetene

En stor andel av enhetsledere responderer at de far lederstatte fra statteenhetene noen ganger
eller ofte, og de tar ogsa i stgrre grad initiativ til kontakt med stetteenhetene fremfor
radmannen. En mulig forklaring pa dette kan vaere at stgtteenhetene er lettere 8 komme i
kontakt med enn rddmannen. Dette avkreftes imidlertid av resultatene som viser at
radmannen er tilgjengelig nar enhetsleder tar kontakt. Som sagt viser Rgeds undersgkelse at
et flertall av enhetslederne betrakter stgtteenhetene som alternativ til et mellomlederniva.
Stetteenhetene har ingen instruksjons- eller beslutningsmyndighet overfor enhetslederne, men
skal gi statte til bade enhetsledere og radmannen (Robertsen, 2007). Stgtteenhetene skal
derfor ikke fungere som et slags mellomlederniva, men de vil med stor sannsynlighet ha
pavirkning pa enhetsleders adferd. Forholder stgtteenhetene seg som “radmannens lange
arm” kan man se pa stgtteenhetene som styringskanaler fra radmannen ut til enhetslederne.
Dette kan dermed underbygge hypotese en og to som dreier seg om styring. Ut fra dette kan
statteenhetene vere formelle rammebetingelse som pavirker enhetsleders adferd. Da
statteenhetene ikke har beslutningsmyndighet kan enhetslederne fritt velge om de vil faglge
stetteenhetenes rad. Dette underbygger faktoren frihet i hypotese to og dermed kan det gi

starst forklaringskraft til denne hypotesen.

5.8 Lederstgtte i egen enhet

I undersgkelsen svarer % av resultatenhetene at de har ansatt egne konsulenter/ radgivere som
ivaretar merkantile oppgaver og da serlig skonomi og personaloppgaver. Dette kan tyde pa
at to-nivdmodellen ikke er sa rendyrket som den var planlagt i utgangspunktet der merkantile

stillinger og stettefunksjoner i hovedsak skulle vaere samlokalisert pa radhuset. Til tross for
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dette utgangpunktet har mange enheter forsterket den merkantile kapasiteten. Enhetene har
dermed tilpasset eller kontekstualisert*” elementer i to-nivdmodellen slik at den passer bedre
inn i enhetens kontekst og behov. Slik vi ser det er dette en institusjonell utvikling der den
formelle to-nivamodellen endres og institusjonaliseres i enheten. Kanskje er denne
utviklingen en kompensasjon for at radmannen har liten kapasitet til & gi enhetslederne
lederstatte i personal og skonomioppgaver. Da majoriteten av merkantile stillinger er innen
gkonomi, kan dette sees i sammenheng med at enhetslederne rapporterer noe lavere
kompetanse pa gskonomi og derfor har behov for denne stetten ute i enhetene.

Pa bakgrunn av at opprettelse av disse stillingene er blitt tillatt, til tross for at slike stillinger i
utgangspunktet ikke skulle opprettes, indikerer det at radmannens adferd ikke har overstyrt
opprettelsen. Enhetsledernes adferd har vert a bruke sin myndighet til & opprette og bemanne
disse stillingene. Dette gir igjen forklaringskraft til frinet, myndighet og ansvar som gar igjen

i hypotese to og tre. Det viser ogsa at friheten kan gi rom for institusjonalisering i enheten.

Det er ikke usannsynlig at merkantile stillinger i enheten kan fungere som et slags
mellomlederniva i enhetene. Dette fordi de stetter enhetslederne og derfor med stor
sannsynlighet kan pavirke enhetsleders adferd. Det at mange har opprettet slike stillinger kan
dette veere en indikasjon pa at enhetene har blitt brattere eller mer hierarkisk. Organisasjonen
har flatet ut pa toppen, mens enhetene, kan ha blitt brattere pa bunnen.

5.9 Styringssystemer

De fleste enhetslederne rapporterer at de kjenner delegasjonsreglementet godt og har skrevet
under lederavtalen. Lederavtalen og delegasjonsreglementet oppleves som klargjarende i
forhold til lederrollen, myndighet og ansvar, men avklarer i mindre grad krav til resultater.
Dette til tross for at lederavtalen er et styringsdokument der avklaring i forhold til mal,
forventninger og resultatkrav star sentralt (TegK, 2001). Her kan uklare krav til resultat
skyldes at det ikke er satt klare mal eller at enhetslederne har myndighet til a lage egne
malsetninger og krav til resultat. Dette underbygges av at enhetsledere opplever a ha stor
myndighet over sine enheter og det vil vare narliggende a tro at de har myndighet til &
utvikle egne mal. Det kan ogsa vere at malene oppdages og utvikles underveis i dialog med
brukerne og medarbeiderne, noe som gir gkt brukermedvirkning. Er dette tilfellet har vi en

indikasjon pa en institusjonell tilneerming der malene blir til mens man gar. Pa den andre

47 “Med kontekstualisering menes her at organisasjonsideer, som i varierende grad er representasjoner av praksis fra bestemte kontekster,
forsgkes introdusert i en ny organisatorisk kontekst” (Ravik, 2007 s, 293).
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siden var gkt brukermedvirkning og fleksibilitet en av malsetningene med innfaringen av to-
nivamodellen i Tromsg kommune. | det rasjonelle perspektivet er omgivelsene som blir mest
berart av maloppnaelse de viktigste. Disse benevnes ogsa som tekniske omgivelser
(Jacobsen, 2002). Delegering av myndighet kan derfor veere en strategi for & best mulig
ivareta tekniske omgivelsene/brukerne og springer i sa henseende ut fra et rasjonelt
perspektiv.

Mange av enhetslederne blir lederavtalen fulgt opp minimum hvert annet ar, men 20 %
rapporterer at lederavtalen fglges opp sjeldnere enn hvert tredje ar. Disse far da ikke revidert
avtalen og heller ikke klarert resultatkravene gjennom avtalen. Vi kan derfor spgrre 0ss om
lederavtalen fungere i henhold til det som var intensjonen og prioriterer radmannen a revidere
avtalen slik at den kan bli klarere pa resultatkrav. Igjen kan det veere at radmannen ikke ser
behov for revidering av resultatkrav sa lenge enhetsleder holder budsjett og leverer en
tjeneste med tilfredsstillende kvalitet.

En annen forklaring kan vere at resultatkrav settes gjennom radmannens gkonomiplan og
budsjettrammer. Vi har tidligere sett at radmannen har stort fokus pa gkonomirapportering,
men noe mindre fokus pa medarbeiderundersgkelsen (personal og ledelse) og
brukerundersgkelsen (kvalitet og fag). Utarbeidelse av handlingsplaner i etterkant av

medarbeider- og brukerundersgkelser kan ogsa klargjare forventninger og krav til resultat.

Enhetslederen rapporterer ogsa at de ofte statter seg til veiledere og retningslinjer nar de
fatter beslutninger. Veiledere og retningslinjer er en form for standardisering av
arbeidsoppgaven, som et ledd i koordinering og kontroll av arbeidet. Desto mer kompleks en
organisasjon er, desto flere koordineringsmekanismer vil det veere behov for (Jacobsen,
2002). Slik standardisering eller formelle rammebetingelser kan erstatte behov for direkte
ledelse (radmannens adferd) da de fungerer som kanaler for & pavirke enhetsleders adferd.
Det er da ogsa slik at mange av respondentene rapporterer at stgrrelsen pa kontrollspennet er
av liten betydning da styringssystemer, veiledere og retningslinjer erstatter behovet for
direkte ledelse fra rddmannen. Resultatene over underbygges ogsa av ledersubstitutteori som
hevder at formelle styringssystemer er erstattere som begrenser ledelsesutavelse (Martinsen,
2008).
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Samlet sett indikerer resultatene over at retningslinjer, veiledere, lederavtalen og
delegasjonsreglementet er styringsdokumentene som gir lederstette, avklarer roller, ansvar,
myndighet og i noen grad resultatkrav. Slik vi ser det, fungerer disse dokumentene som
kanaler for styringssignaler fra radmannen. Rapporteringssystemene er informasjons og
kontrollkanaler til radmannen og kan danne grunnlag for formalsrasjonelle beslutninger og
styringssignaler som radmannen gir til enhetslederne. Disse styringssystemene er i trad med
cockpitvisjonen som vi tok opp i teorikapittelet. I gode styringssystemer utvikles kanaler for
informasjonsinnhenting og rapporteringsordninger. Dette gjer det mulig for ledelsen &
kontrollere utvikling og resultater i organisasjonens enheter som en pilot styrer og
kontrollerer flyet fra cockpiten (Ravik, 2007). Vi er derfor av den oppfatning av at dette er
systemer (formelle rammebetingelser) som pavirker enhetsleders adferd. Resultatene viser
ogsa en tendens pa at radmannens adferd er basert pa styring og styringssystemer (formelle
rammebetingelser) fremfor direkte ledelse, noe som er i trad med det rasjonelle perspektivet.
Dette styrker forklaringskraften til hypotese en og to.

5.10 Kontakt mellom radmann og enhetsleder

Undersgkelsen viser at enhetslederne opplever at radmannen i sjeldent (49 %) eller noen
ganger (46 %) tar initiativ til kontakt med enhetsleder. Her er det kun et fatall (8 %) som
rapporterer at dette skjer noksa ofte. Det fatall enhetsledere som opplever at de ofte falges tett
opp, kan ha serskilte behov som radmannen har avdekker gjennom rapportering. Det vil i sa
tilfelle stemme overens med intensjonen om at enhetsledere som hadde behov for det skulle
folges tettere opp (Robertsen, 2007). Det kan dermed se ut som at radmannen prioriterer a gi
lederstgtte der behovet er stgrst. Sannsynligvis avdekkes dette behovet gjennom
rapporteringssystemer, da spesielt gkonomirapportering. Denne prioriteringen er i sa tilfelle
formalsrasjonell og i trdd med et rasjonelt perspektiv. En annen forklaring kan veere at de
som har rapportert dette er enhetsledere i stgtteenheter som naturlig nok har lettere "tilgang
til radmannen, da de fleste statteenhetene er samlokalisert med radmannen.

Det er ogsa et flertall av enhetslederne som opplever at de sjelden har “en til en” mgter med
radmannen. Vi ser ogsa at radmannen sjeldent (46 %) eller noen ganger (30 %) har gjensidig
dialog med enhetslederne. Radmannen gir ofte informasjon til enhetslederne (59 %), mens
informasjon fra enhetslederne til radmannen forekommer noe sjeldnere. Det rapporteres ogsa
at mgter mellom enhetslederne og radmannen i stor grad foregar ved
fellesmater/enhetsledermater og interne kurs som lederutviklingsprogrammet. Det vil veere

rimelig & anta at radmannen i stor grad bruker disse foraene til & informere, mens
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enhetslederne formidler informasjon i noe mindre grad i disse foraene. Dette er en form for
ledelse som er strukturert og planlagt, og har en rasjonell tilneerming. Vi stiller oss derfor
spgrsmalet om disse mgtene er en kombinasjon av ledelse og styring. Samlet svekker disse
funnene forklaringskraften til hypotese tre da funnene tyder pa lite direkte ledelse. | de
tilfellene det er snakk om ledelse er dette i fellesmgter som vi antyder kan vare en
kombinasjon av ledelse og styring. Ledelse fordi radmannen er direkte til stedet i lag med
enhetslederne og kommuniserer direkte uten kommunikasjonskanaler. Styring da fellesmater
ofte er planlagt i mgteplaner og har fast agenda. I tillegg er fellesmgter basert pa
massekommunikasjon og informasjon og ikke en til en kommunikasjon. Da flertallet
rapporterer at gkonomi er det temaet som oftest tas opp, tyder dette pa at gkonomistyring har

en sentral plass i dialogen mellom enhetsleder og radmann.

Da enhetsleder har fa mgter alene med radmannen er det sannsynlig at gkonomistyring tas
opp pa fellesmater eller gjennom andre styringskanaler. Dette indikerer styring og et rasjonelt
perspektiv som styrker hypotese en og to. Det kan veere tilfelle at de enhetslederne som
falges tett opp med en til en mater far stette i handtering av enhetens gkonomi. | disse
tilfellene kan det vaere slik at rddmannen driver ledelse, men da dette gjelder et mindretall gir
ikke dette direkte forklaringskraft til hypotese tre som pastar at radmannen handterer sitt
kontrollspenn med ledelse. Dette kan indikere at radmannen prioriterer & lede de som trenger
det og gir de enhetslederne som ikke trenger direkte ledelse "frihet” til & handtere sitt
ansvarsomrade. Ut fra dette er radmannens adferd i trad med Hersey og Blanchards teori om
at arbeidstakere med hgy modenhet far delegert myndighet til a lgse oppgavene som de vil,

mens de med lavere modenhet trenger tettere veiledning eller instruksjon.

Sammenstiller vi disse resultatene kan det virke som at raddmannen lar enhetsleder lede sin
enhet uten a gripe inn med direkte leder oppfalging. Samtidig virker det som at veiledere
retningslinjer og andre styringssystemer koordinerer og styrer enhetslederne i gnsket retning.
Dette erstatter behovet for direkte ledelse. @konomirapportering, medarbeider- og
brukerundersgkelser vil fungere som kontrollsystemer som avdekker om det er avvik i
enhetens resultater, noe som kan generere direkte ledelse fra radmannen. Til tross for dette
opplever enhetsleder at han/hun i stor grad har myndighet til & lede uten direkte inngripen fra
radmannen. Enheten kan leve sitt eget liv sa lenge radmannen ikke oppdager avvik, noe som
delvis er i trad med et institusjonelt perspektiv. Institusjonaliseringen begrenses imidlertid av

rasjonelle styringssystemer. Samlet taler dette for hypotese to da styring i kombinasjon med
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autonome enhetsledere virker & veare sentrale faktorer i handteringen av raddmannens
kontrollspenn. Vi ma imidlertid huske pa at radmannen er tilgjengelig nar enhetsleder tar
kontakt og noen har ogsa ofte en til en mgter. Det kan derfor virke som at rddmannen til en
vis grad handterer kontrollspennet med & drive ledelse. Til tross for at radmannen er
tilgjengelig tar enhetslederne sjeldent initiativ til kontakt. Det kan tenkes at radmannen hadde
gitt mer direkte lederstgtte dersom enhetslederne hadde hatt behov for det og derfor kontakt

rddmannen oftere.
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6 Oppsummering: hypoteser og perspektiver

Etter & ha droftet resultater fra undersgkelsen vil vi i dette avsluttende kapittelet sparre oss
om resultatene har svart til de forventningene vi hadde i utgangspunktet far vi gjennomfarte
undersgkelsen. Vi hadde tre forskjellige forventninger som alle var fundamentert i de

teoretiske perspektivene og dannet grunnlaget for vare hypoteser.

6.1 Rasjonelt perspektiv; hypotese en

Den farste forventningen var at det rasjonelle perspektivet skulle ha forklaringskraft og
dermed underbygge hypotese en, der sterk grad av styring med fa frinetsgrader star sentralt.
Vare resultater viser at radmannens adferd eller handtering av kontrollspennet i stor grad
preges av styring. Isolert sett gir dette forklaringskraft til hypotese en og det svarer dermed til
var farste forventning om at radmannen handterer sitt kontrollspenn ut fra et rent rasjonelt
perspektiv. Vi mener imidlertid & se innslag av det institusjonelle perspektivet i rAddmannens
handtering av kontrollspennet. Blant annet gjennom utstrakt delegering av myndighet. Selve
delegeringen er planlagt og styrt gjennom delegasjonsreglementet i trad med et rasjonelt
perspektiv. Men enhetsleders praksis kan ha gitt rom for at enhetene har institusjonalisert seg
i trdd med et institusjonelt perspektiv. Dette er noe vi blant annet mener & se ved at enheten
selv har tilpasset/kontekstualisert to-nivamodellen ved & opprette og bemanne merkantile
stillinger i enhetene. Det virker ogsa som radmannen har en lederstil basert pa en armlengdes
avstand der enhetene drives selvstendig med lite lederstatte og velger selv hvordan de vil na
sine resultater. Det avdekkes ogsa at lederavtalen er mindre avklarende pa resultatkrav, noe
som kan indikere at enhetene til en viss grad selv definerer sine mal eller at malene blir til
mens man gar i trad med et institusjonelt perspektiv. Hadde radmannens adferd veert preget
av rom for fa frihetsgrader, ville vi med stor sannsynlighet ikke gjort slike funn. Vi ser ogsa
indikasjon for at radmannen i noen tilfeller driver direkte ledelse i forhold til enhetslederne.
Radmannen er ogsa ofte tilgjengelig og lyttende nar enhetslederne har behov for kontrakt,
noe vi anser som sentrale trekk ved direkte ledelse. Disse resultatene svekker
forklaringskraften til hypotese en og et rent rasjonelt perspektiv. Med andre ord er vi av den

oppfatning at vi samlet sett ikke finner direkte forklaringskraft til hypotese en.
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6.2 Kombinasjon av perspektiver; hypotese to

Den andre forventningen var at vi ville finne forklaringskraft for en kombinering av det
rasjonelle og det institusjonelle perspektivet og dermed underbygge hypotese to. Resultatene
viser at radmannens adferd i stor grad er preget av styring og delegering av myndighet
samtidig. Her er bade det rasjonelle og det institusjonelle perspektivet sterkt presentert. Vi
finner ogsa indikasjoner for at radmannen ved behov driver direkte ledelse. Samtidig ser vi at
denne adferden opptrer sjeldent og det virker som at enhetsledernes sjeldent faler behov for
direkte oppfelging fra radmannen. Enhetslederne rapporterer selv at de har lite behovet for
lederstgtte da de anser seg som myndige og kompetente selvdrevne ledere. Samtidig hersker
det en oppfatning hos enhetslederne at de har myndighet til og styre egen enhet relativt fritt.
De har ogsa gode lederegenskaper som gjar dem i stand til & lede sin enhet uten direkte
ledelse fra radmannen. 1 tillegg seker enhetslederne statte i statteenhetene og
styringssystemer som veiledere og retningslinjer. Da enhetslederen ofte pa eget initiativ sgker
statte i styringssystemer, virker det ikke som at radmannen bruker disse til a overstyre

enhetslederne.

En armlengdes avstand indikerer at radmannen falger delegasjonsreglementet og gir
enhetslederne frihet til & drive sine enheter sa lenge de oppnar enhetens resultatkrav. Det
virker ogsa som at enheten til en viss grad har frihet til & definere resultatkrav selv, da de
blant annet rapporterer at dette ikke er direkte avklart i lederavtalen. Samtidig er radmannen
tilgjengelig for a gi direkte ledelse hvis enhetslederne tar kontakt, men enhetslederne tar
sjeldent initiativ til kontakt, noe som sannsynlig skyldes at de er selvstendige ledere. Samlet
ser vi fortsatt at det rasjonelle perspektivet star sterkt med formel organisering og
styringssystemer. Samtidig ser vi trekk av det institusjonelle perspektivet med reel
desentralisert myndighet, kompetente og autonome enhetsledere og noen grad av direkte
ledelse og tilgjengelighet fra radmannens side. Det virker derfor som at radmannen handterer
sitt kontrollspenn med en kombinasjon av perspektivene der det rasjonelle perspektivet star
klart sterkest. Vi finner altsa indikasjoner for at radmannens adferd baseres pa stor grad av
styring, liten grad av ledelse, samtidig som han/hun gir stor grad av frihet til enhetslederne.
Dette gir forklaringskraft til hypotese to der vi forventet kombinasjon av styring og ledelse
med stor grad av frihet. Samlet er vi av den oppfatning av at vi finner sterkest forklaringskraft
til denne hypotesen. Skulle denne hypotesen vare fult ut forklart ville vi funnet en balanse

mellom de to perspektivene og da ogsa balanse mellom styring og ledelse. Denne balansen

53



har vi ikke funnet, men vi mener fortsatt at hypotese to er den hypotesen som er best forklart i
oppgaven.

6.3 Institusjonelt perspektiv; hypotese tre

Den tredje forventningen var at det institusjonelle perspektivet hadde forklaringskraft og at
handteringen av underordnede enheter dermed ble basert pa direkte ledelse og liten grad av
styring. Vi har, som sagt, indikasjoner pa institusjonell tilnaerming blant annet i
praktiseringen av delegert myndighet i enhetene der dette kan fore til en institusjonalisering
av enhetene. Opprettelsen av merkantile stillinger kan ogsa veere i trad med en slik
institusjonalisering da slike stillinger ikke skulle opprettes i den "rene” to-nivamodellen. Til
tross for dette har vi allerede vist at vi finner indikasjoner for ledelse fra radmannen, men at
dette skjer i liten grad samtidig som vi finner stor grad av styring. Det rasjonelle perspektivet
star sterkt gjennom formelle styringssystemer som gkonomirapportering, medarbeider- og
bruker undersgkelser med mer. Til tross for delegert myndighet som er i trad med et
institusjonelt perspektiv er selve delegasjonsreglementet et rasjonelt styringstiltak. Pa
bakgrunn av dette kan vi ikke finner noen direkte forklaringskraft til hypotese tre, der vi

forventet direkte ledelse med mange frihetsgrader i trad med et institusjonelt perspektiv.
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Stud|e av to nivdmodellens kontrollspenn i Tromsg kommune - Tromsg kommune Questalyze

Tegnforklaring
Klikk pad fglgende ikoner i rapporten for &:
L. Vise alle svarene til en spesifikk respondent. Gjelder bare spgrsmal av typen 'fritekst/tekstfelt/tekstboks'

&1 Vise svarfordeling for en gruppe respondenter som har avgitt samme svar pd et bestemt spgrsmél. Gjelder bare spgrsmal av typen
'flere valg; ett mulig svar'. Spesielt nyttig for demografiske variabler (alder, kjgnn, bosted, osv)

Spgrsmél 1 av 38

3 Kjgnn

Nr Svaralternativer Antall svar Prosent
&1 1 Kvinne 35 stk I 59.3%
&l 2 Mann 24 stk I 40.7%

Spgrsmél 2 av 38
(¥ Alder

Nr Svaralternativer Antall svar Prosent

& 1 20-29 0stk 10.0%

€1 2 30-39 4stk  W6.8%

€1 3 40-49 15 stk I 25.4%

€1 4 50-> 40 stk I 67.8%

Spgrsmal 3 av 38

(%) I hvilken sektor er du enhetsleder?

Nr Svaralternativer Antall svar Prosent
&1 1 Barnehage 7 stk W 11.9%
€1 2 Grunnskole 23 stk NS 39.0%
€1 3 Helse, pleie og omsorg 13 stk I 22.0%
€1 4 stotteenheter 5stk W 8.5%
81 5 Teknisk 4stk  W6.8%
&l 6 Annet 7 stk W 11.9%

Spgrsmél 4 av 38

(%) Hvor lenge har du hatt din ndvaerende stilling?

Nr Svaralternativer Antall svar Prosent

€ 1 Inntil 1 8r 9 stk M 15.3%
€l 2 1-38r 9 stk W 15.3%
€l 3 4-68r 14 stk E— 23.7%
&l 4 7-108r 15 stk I 25.4%
€l 5 118 > 12 stk S 20.3%

Spgrsmél 5 av 38

() Hadde du lederstilling i Tromsg kommune fgr innfgring av tonivdmodellen?
Nr Svaralternativer Antall svar Prosent

&l 1 ja 35 stk I 59.3%

&l 2 nei 24 stk I 40.7%

Spgrsmél 6 av 38
(%) (Hvis ja pa forrige spgrsmal) Hvilket lederniva jobbet du p& for innfgring av tonivimodellen?

Nr Svaralternativer Antall svar Prosent
81 1 R8dmann Ostk 10.0%
€1 2 Kommunaldirektgr 2stk  W6.1%
&1 3 Sektorsjef (eks skolesjef) 5 stk . 15.2%
€1 4 Avdelingsleder 26 stk I 78.8%

Spgrsmal 7 av 38

(%) Hvilken utdanningsbakgrunn har du?

Nr Svaralternativer Antall svar Prosent
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http://www.questalyze.no/report-group.asp?code=tr1186502010116350&qaltid=148562&qid=16457&qnum=1
http://www.questalyze.no/report-group.asp?code=tr1186502010116350&qaltid=148563&qid=16458&qnum=2
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1 Sykepleier 10 stk W 11.2%

2 Hjelpepleier 1 stk 11.1%

3 Leererutdanning 24 stk I 27.0%
4 Fgrskolelaerer 8 stk B 9.0%

5 @konomi og ledelse 16 stk . 18.0%

6 Samfunnsfag 7 stk m 7.9%

7 Jurist 2 stk 12.2%

8 Teknisk /ingenigr 6 stk MW 6.7%

9 Annet 15 stk IS 16.9%

Spgrsmél 8 av 38

(%) Har du tatt videreutdanning i form av kurs, hgyskole eller universitetsutdanning?

Nr Svaralternativer Antall svar Prosent

1 Sykepleier 1 stk 11.3%

2 Hjelpepleier 0 stk 10.0%

3 Leererutdanning 15 stk I 19.7%

4 Fgrskolelaerer 1 stk 11.3%

5 @konomi og ledelse 26 stk IS 34.2%
6 Samfunnsfag 4 stk B 5.3%

7 Teknisk/ingenigr 1 stk 11.3%

8 Annet 22 stk I 28.9%
9 Har ikke tatt videreutdanning 6 stk B 7.9%

Spgrsmél 9 av 38

(%) Hvilken videreutdanning er nyttig for deg i din rolle som leder?

Subspgrsmal /

. Antall svar Prosent
Svaralternativer

Sykepleier

I sveert liten grad 5 stk I 62 .5%
I liten grad 0 stk 10.0%

Middels Ostk 10.0%

I stor grad 0 stk 10.0%

I sveert stor grad 3 stk I 37.5%

Hjelpepleier

I sveert liten grad 5 stk I 100.0%
I liten grad 0stk 10.0%

Middels 0stk 10.0%

I stor grad 0stk 10.0%

I sveert stor grad 0 stk 10.0%

Laererutdanning

I sveert liten grad 1 stk B 5.3%

I liten grad 1 stk B 5.3%

Middels 2 stk S 10.5%

I stor grad 5 stk I 26.3%

I sveert stor grad 10 stk I 52.6%

Fgrskolelzerer

I sveert liten grad 1 stk _ 16.7%

I liten grad 0 stk 10.0%

Middels 3 stk ——— 50.0%
I stor grad 0 stk 10.0%

I sveert stor grad 2 stk I 33.3%

@konomi og ledelse
I sveert liten grad 1 stk 12.6%

I liten grad 0 stk 10.0%
Middels 1 stk 12.6%
I stor grad 17 stk IS 43.6%

I sveert stor grad 20 stk I 51.3%

Samfunnsfag
I sveert liten grad 3 stk I 23.1%
I liten grad 0stk 10.0%
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Middels 2 stk . 15.4%
I stor grad 5 stk I 38.5%
I sveert stor grad 3 stk I 23.1%

Juridiske fag
I sveert liten grad 1 stk W 7.7%

I liten grad 0 stk 10.0%
Middels 2 stk . 15.4%
I stor grad 7 stk I 53.8%

I sveert stor grad 3 stk I 23.1%

Teknisk/ingenigr

I sveert liten grad 4 stk —— 50.0%
I liten grad 0 stk 10.0%

Middels 1 stk . 12.5%

I stor grad 3 stk I 37.5%

I sveert stor grad 0 stk 10.0%

Annet

I sveert liten grad 2 stk . 11.1%

I liten grad 1 stk B 5.6%

Middels 1 stk B 5.6%

I stor grad 6 stk I 33.3%

I sveert stor grad 8 stk I 44.4%

Spgrsmél 10 av 38

() Kommunikasjon mellom rddmann/kommunalsjef og meg som enhetsleder skjer gjennom:

Subspgrsmal /

. Antall svar Prosent
Svaralternativer

Mgter alene mellom meg og r&dmann/kommunalsjef
Sveert sjelden eller aldri 14 stk I 23.7%

Noksa sjelden 24 stk I 40.7%
Noen ganger 13 stk I 22.0%
Noks3 ofte 6stk WM 10.2%

Sveert ofte eller alltid 2 stk B 3.4%

Fellesmgter (eks. ledermgter)
Sveert sjelden eller aldri 3 stk B 5.1%

Noks8 sjelden Sstk EE8.5%

Noen ganger 12 stk N 20.3%

Noks§ ofte 30 stk I 50.8%
Sveert ofte eller alltid 9 stk . 15.3%
Rapportering

Sveert sjelden eller aldri 4 stk B 6.8%

Noksa sjelden 15 stk —— 25.4%

Noen ganger 21 stk NS 35.6%
Noks3 ofte 14 stk ——8 23.7%

Sveert ofte eller alltid 5 stk W 8.5%

Interne kurs (eks. Lederutviklingsprogrammet)
Sveert sjelden eller aldri 2 stk B 3.4%

Noksa sjelden 13 stk I 22.0%

Noen ganger 17 stk IS 28.8%
Noks3 ofte 22 stk I 37.3%
Sveert ofte eller alltid 5stk W 8.5%

Telefon

Sveert sjelden eller aldri 4 stk W 6.8%

Noksa sjelden 24 stk I 40.7%
Noen ganger 23 stk I 39.0%
Noks3 ofte 7stk W 11.9%

Sveert ofte eller alltid 1 stk 11.7%
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E-post

Sveert sjelden eller aldri
Noks& sjelden

Noen ganger

Noks8 ofte

Sveert ofte eller alltid

1 stk
9 stk
30 stk
15 stk
4 stk

11.7%

. 15.3%
——50.8%
—— 25.4%

W 6.8%

Spgrsmal 11 av 38

() Kommunikasjonsformen mellom rddmann/kommunalsjef og meg som enhetsleder er lagt opp med:

Subspgrsmal /
Svaralternativer

Antall svar

Prosent

Gjensidig dialog mellom rddmann/kommunalsjef og enhetsleder

Sveert sjelden eller aldri
Noksé& sjelden

Noen ganger

Noks§ ofte

Sveert ofte eller alltid

7 stk

21 stk
18 stk

7 stk
6 stk

11.9%
— 35.6%
I 30.5%
. 11.9%

W 10.2%

Informasjon fra radmann/kommunalsjef

Sveert sjelden eller aldri
Noksa sjelden

Noen ganger

Noks8 ofte

Sveert ofte eller alltid

0 stk
9 stk

15 stk
30 stk

5 stk

10.0%

. 15.3%

I 25.4%
I 50.8%
B 8.5%

Informasjon fra meg som enhetsleder

Sveert sjelden eller aldri
Noksa sjelden

Noen ganger

Noks§ ofte

Sveert ofte eller alltid

2 stk

15 stk
29 stk
12 stk

1 stk

B 3.4%

I 25.4%
——49.2%
I 20.3%

11.7%

Instrukser fra rAdmann/kommunalsjef

Sveert sjelden eller aldri
Noksa sjelden

Noen ganger

Noks§ ofte

Sveert ofte eller alltid

5 stk

23 stk
23 stk

5 stk
3 stk

I 8.5%
I 39.0%
I 39.0%
W 8.5%

B 5.1%

Spgrsmél 12 av 38

() Tema som taes opp i kommunikasjon mellom meg som enhetsleder og r&dmann/kommunalsjef

Nr Svaralternativer
@konomi
Ledelse

Personal

Rapportering
Annet

1
2
3
4 Faglig (eks. skole/helsefaglig)
5
6

48 stk
32 stk
32 stk
29 stk
28 stk
14 stk

Antall svar Prosent

— 26.2%
I 17.5%
—17.5%
S 15.8%
. 15.3%

W 7.7%

Spgrsmél 13 av 38

(3) R&dmann/kommunalsjef er tilgjengelig ndr jeg som enhetsleder har behov for kontakt.

Nr Svaralternativer

Antall svar Prosent

&1 1 Sveert sjelden eller aldri

&1 2 Noksé sjelden
&1 3 Noen ganger
€1 4 Noksd ofte

&1 5 Sveert ofte eller alltid

Spgrsmal 14 av 38

(¥) Som enhetsleder tar jeg initiativ til kontakt med radmann/kommunalsjef

Nr Svaralternativer

0 stk
4 stk
17 stk
17 stk
21 stk

10.0%

W 6.8%

I 28.8%
—— 28.8%
I 35.6%

Antall svar Prosent

81 1 Sveert sjelden eller aldri

http://www.questalyze.no
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€1 2 Noksa sjelden 11 stk . 18.6%

&1 3 Noen ganger 34 stk I 57.6%
€1 4 Noks§ ofte 11 stk . 18.6%
&1 5 Sveert ofte eller alltid 0 stk 10.0%

Spgrsmél 15 av 38

(¥) Hvor ofte har du som enhetsleder mgter med rddmann/kommunalsjef alene?

Nr Svaralternativer Antall svar Prosent
&1 1 Sveert sjelden eller aldri 10 stk WS 16.9%
&1 2 Noks sjelden 30 stk I 50.8%
€1 3 Noen ganger 15 stk EE—— 25.4%
81 4 Noks§ ofte 4stk  M6.8%
€1 5 Sveert ofte eller alltid 0 stk 10.0%

Spgrsmal 16 av 38

(?) Som enhetsleder kontakter jeg stotteenhetene fremfor rAdmann/kommunalsjef nar jeg har behov for lederstgtte

Nr Svaralternativer

Antall svar Prosent

€1 1 Svertsjelden eller aldri 6 stk W 10.2%

&1 2 Noksé sjelden 5stk WM 8.5%

€ 3 Noen ganger 27 stk I 45.8%
€1 4 Noks3 ofte 13 stk 22.0%

&1 5 Sveert ofte eller alltid 8 stk 13.6%

Spgrsmal 17 av 38

(#) R&dmann/kommunalsjef tar initiativ til kontakt med meg som enhetsleder

Nr Svaralternativer Antall svar Prosent
81 1 Sveert sjelden eller aldri 10 stk  Hm==S 16.9%

€1 2 Noksa sjelden 19 stk I 32.2%
&1 3 Noen ganger 25 stk I 42.4%
&1 4 Noksd ofte 5stk W 8.5%

€1 5 Svert ofte eller alltid Ostk 10.0%

Spgrsmél 18 av 38

(¥) R&dmann/kommunalsjef gir oppfglging og stgtte til meg som enhetsleder innen:

Subspgrsmal /

. Antall svar Prosent
Svaralternativer

@konomi

Sveert sjelden eller aldri 20 stk I 33.9%
Noksa sjelden 21 stk I 35.6%
Noen ganger 12 stk W 20.3%
Noks3 ofte 6stk W 10.2%

Sveert ofte eller alltid 0stk 10.0%

Ledelse

Sveert sjelden eller aldri 18 stk I——_ 30.5%
Noks8 sjelden 21 stk S 35.6%
Noen ganger 15 stk NN 25.4%
Noks§ ofte 5stk W 8.5%

Sveert ofte eller alltid 0 stk 10.0%

Faglig (eks. skole/helsefaglig)
Sveert sjelden eller aldri 16 stk I 27.1%

Noks8 sjelden 25 stk I 42.4%
Noen ganger 14 stk S 23.7%
Noks3 ofte 4stk M6.8%

Sveert ofte eller alltid 0 stk 10.0%

Personal

Sveert sjelden eller aldri 19 stk IS 32.2%
Noksa sjelden 25 stk I 42.4%

http://www.questalyze.no
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Noen ganger 10 stk N 16.9%
Noks8 ofte 5stk B 8.5%
Sveert ofte eller alltid 0 stk 10.0%

Spgrsmal 19 av 38

(%) Stotteenhetene gir lederstgtte til meg som enhetsleder p& omrader som:

Subspgrsmal /

] Antall svar Prosent
Svaralternativer

@konomi

Sveert sjelden eller aldri 9 stk S 15.3%

Noks3 sjelden 9 stk W 15.3%

Noen ganger 26 stk I 44.1%
Noks§ ofte 8 stk 13.6%

Sveert ofte eller alltid 7 stk . 11.9%

Ledelse

Sveert sjelden eller aldri 14 stk I 23.7%

Noksa sjelden 23 stk I 39.0%
Noen ganger 20 stk E——— 33.9%
Noks§ ofte 1stk  11.7%

Sveert ofte eller alltid 1 stk 11.7%

Faglig(eks. skole/helsefaglig)
Sveert sjelden eller aldri 13 stk IS 22.0%

Noks8 sjelden 12 stk N 20.3%

Noen ganger 23 stk I 39.0%
Noks§ ofte 10 stk WS 16.9%

Sveert ofte eller alltid 1 stk 11.7%

Personal

Sveert sjelden eller aldri 5 stk B 8.5%

Noks8 sjelden 10 stk S 16.9%

Noen ganger 29 stk I 49.2%
Noks§ ofte 11 stk D 18.6%

Sveert ofte eller alltid 4 stk W 6.8%

Spgrsmal 20 av 38

(3) Er du kjent med delegasjonsreglementet?

Nr Svaralternativer Antall svar Prosent
€1 1 Sveert lite eller ikke i det hele tatt 0 stk 10.0%
€1 2 Noksd lite 1stk  11.7%
€1 3 Noe 6 stk B 10.2%
€1 4 Noksd mye 35 stk I 59.3%
&1 5 Sveert mye 17 stk — 28.8%

Spgrsmal 21 av 38

(%) Har du som enhetsleder underskrevet lederavtalen?

Nr Svaralternativer Antall svar Prosent

€l 1 3a 42 stk I 71.2%
&l 2 Nei 13 stk —— 22.0%
&1 3 Vet ikke 4stk 6.8%

Spgrsmal 22 av 38

(%) (Hvis ja pé& forrige spgrsmal) Hvor ofte gjennomgas din lederavtale med rddmann/kommunalsjef
Nr Svaralternativer Antall svar Prosent

& 1 Arlig 7 stk NN 14.3%

&1 2 Annenhvertdr 29 stk I 59.2%

&1 3 Hvert tredje &r 3stk M6.1%

&1 4 sjeldnere 10 stk I 20.4%
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Spgrsmél 23 av 38

(%) Er lederavtale og delegasjonsreglement avklarende i forhold til :

Subspgrsmal /
Svaralternativer

Enhetsleders rolle

Antall svar Prosent

Sveert lite eller ikke i det hele tatt 1 stk 11.9%

Noksa3 lite 3stk  M5.6%

Noe 8 stk  14.8%

Noks& mye 34 stk I 63.0%
Sveert mye 8 stk s 14.8%

Enhetsleders ansvar

Sveert lite eller ikke i det hele tatt 1 stk 11.9%

Noks3 lite 1stk  11.9%

Noe 6 stk e 11.1%

Noks& mye 31 stk IS 57.4%
Sveert mye 15 stk I 27.8%
Enhetsleders myndighet

Sveert lite eller ikke i det hele tatt 1 stk 11.9%

Noks3 lite Ostk  10.0%

Noe 6 stk W 11.1%

Noks& mye 34 stk I 63.0%
Sveert mye 13 stk I 24.1%

Krav til resultat /maloppndelse fra rddmannen til enhetsleder

Sveert lite eller ikke i det hele tatt 5 stk B 9.3%

Noks3 lite 5stk W 9.3%

Noe 22 stk I 40.7%
Noksd mye 18 stk I 33.3%
Sveert mye 4 stk B 7.4%

Spgrsmal 24 av 38

() Som enhetsleder har jeg myndighet til & fatte beslutninger vedrgrende:

o
Subspgrsmal / Antall svar Prosent

Svaralternativer

Personal
Sveert liten grad 0 stk 10.0%

Noks8 liten grad  0stk  10.0%

Noe 3 stk W 5.1%

Noksa stor grad 25 stk I 42.4%
Sveert stor grad 31 stk I 52.5%

@konomi
Sveert liten grad 0 stk 10.0%

Noks8 liten grad  0stk  10.0%

Noe 4 stk B 6.8%

Noksa stor grad 29 stk I 49.2%
Sveert stor grad 26 stk I 44.1%

Ledelse
Sveert liten grad 0 stk 10.0%

Noksd liten grad 0 stk 10.0%
Noe 0 stk 10.0%

Noksa stor grad 21 stk N 35.6%
Sveert stor grad 38 stk I 64.4%

Faglig (eks. skole/helsefaglig)
Sveert liten grad 0 stk 10.0%

Noksd liten grad  1stk 11.7%

— 35.6%

Noe 2 stk B 3.4%
Noksa stor grad 21 stk
Sveert stor grad 35 stk

http://www.questalyze.no
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Spgrsmal 25 av 38

(%) Felgende ansvarsomrader bgr i storre grad lgftes opp fra meg som enhetsleder og ivaretas av

rddmann/kommunalsjef

o
Sulzspuirml / Antall svar Prosent

Svaralternativer

@konomi

Helt uenig 28 stk
Noks8 Uenig 16 stk
Ngytral 7 stk
Noe enig 5 stk
Helt enig 3 stk
Ledelse

Helt uenig 40 stk
Noks8 Uenig 13 stk
Ngytral 3 stk
Noe enig 1 stk
Helt enig 2 stk

—— 47 .5%
I 27.1%

. 11.9%

8 8.5%

W 5.1%

—— 67 .8%
I 22.0%

B 5.1%

11.7%

B 3.4%

Faglig (eks. skole/helsefaglig)

Helt uenig 31 stk
Noks& Uenig 19 stk
Ngytral 7 stk
Noe enig 0 stk
Helt enig 2 stk
Personal

Helt uenig 31 stk
Noks8 Uenig 18 stk
Ngytral 4 stk
Noe enig 4 stk
Helt enig 2 stk

Spgrsmal 26 av 38

I 52.5%
—32.2%

B 11.9%

10.0%

B 3.4%

——— 52.5%
— 30.5%

W 6.8%

W 6.8%

B 3.4%

(¥) Som enhetleder har jeg kompetanse til & ivareta:

o
Subspgrsmal / Antall svar Prosent

Svaralternativer

@konomi

Helt uenig 0 stk
Noks8 Uenig 6 stk
Ngytral 11 stk
Noe enig 19 stk
Helt enig 23 stk
Ledelse

Helt uenig 0 stk
Noks8 Uenig 0 stk
Ngytral 1 stk
Noe enig 19 stk
Helt enig 39 stk

10.0%

B 10.2%

. 18.6%
—— 32.2%
I 39.0%

10.0%

10.0%

11.7%

I 32.2%
——66.1%

Faglig (eks. skole/helsefaglig)

Helt uenig 0 stk
Noks8 Uenig 0 stk
Ngytral 4 stk
Noe enig 15 stk
Helt enig 40 stk
Personal

Helt uenig 0 stk
Noks& Uenig 0 stk
Ngytral 2 stk

http://www.questalyze.no
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Noe enig 31 stk I 52.5%
Helt enig 26 stk I 44.1%

Spgrsmal 27 av 38

(%) V&r enhet har ansatt konsulenter/radgivere som jobber med:

9
Subspﬂrsma[/ Antall svar Prosent
Svaralternativer

@konomi

ja 45 stk I 76.3%

nei 14 stk I 23.7%

Ledelse

ja 4stk W6.8%

nei 55 stk I 93.2%

Faglig(eks. skole/helsefaglig)

ja 32 stk N 54.2%
nei 27 stk I 45.8%
Personal

ja 31 stk I 52.5%
nei 28 stk I 47.5%

Spgrsmal 28 av 38

(%) Min tidsbruk som enhetsleder p4 ulike lederoppgaver

Subspgrsmal /

] Antall svar Prosent
Svaralternativer

@konomi

Sveert lite eller ikke i det hele tatt 0 stk 10.0%

Noksa3 lite 5stk  W®8.5%

Noe 31 stk I 52.5%
Noksd mye 17 stk — 28.8%
Sveert mye 6 stk S 10.2%

Ledelse

Sveert lite eller ikke i det hele tatt 0 stk 10.0%

Noksa3 lite 2stk  B3.4%

Noe 6 stk W 10.2%

Noksd mye 26 stk I 44.1%
Sveart mye 25 stk I 42.4%

Faglig (eks. skole/helsefaglig)
Sveert lite eller ikke i det hele tatt 0 stk 10.0%

Noksa3 lite 4stk W6.8%

Noe 13 stk — 22.0%

Noks& mye 26 stk I 44.1%
Sveert mye 16 stk I 27.1%
Personal

Sveert lite eller ikke i det hele tatt 0 stk 10.0%

Noks3 lite Ostk  10.0%

Noe 7 stk B 11.9%

Noks& mye 30 stk NN 50.8%
Sveert mye 22 stk I 37.3%

Spgrsmal 29 av 38

() Som enhetsleder opplever jeg & ha tilstrekkelig med tid til oppgaver innen:

9
Subspgrsmal /  apiail svar Prosent
Svaralternativer

@konomi
Helt uenig 6 stk W 10.2%
Noks& Uenig 11 stk S 18.6%
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Ngytral 17 stk ———— 28.8%

Noe enig 17 stk S 28.8%
Helt enig 8 stk 13.6%
Ledelse

Helt uenig 8 stk 13.6%
Noks& Uenig 12 stk I 20.3%
Ngytral 10 stk N 16.9%

Noe enig 19 stk IS 32.2%
Helt enig 10 stk IR 16.9%

Faglig (eks. skole/helsefaglig)

Helt uenig 10 stk N 16.9%
Noks8 Uenig 17 stk — 28.8%
Ngytral 11 stk N 18.6%
Noe enig 15 stk NN 25.4%
Helt enig 6 stk W 10.2%
Personal

Helt uenig 5stk W 8.5%

Noks8 Uenig 21 stk I 35.6%
Ngytral 9 stk N 15.3%
Noe enig 17 stk I 28.8%
Helt enig 7 stk . 11.9%

Spgrsmal 30 av 38

(?) Felles retningslinjer og veiledere for Tromsg kommune gir grunnlag for mine beslutninger som enhetsleder

Nr Svaralternativer Antall svar Prosent
&1 1 Sveert lite eller ikke i det hele tatt 0 stk 10.0%
&1 2 Noks3 lite stk 11.7%
81 3 Noe 10 stk NN 16.9%
€1 4 Noks8 mye 34 stk S 57.6%
&l 5 Sveert mye 14 stk I 23.7%

Spgrsmél 31 av 38

() Rddmannens/kommunalsjefens kontroll av enhetens resultater skjer gjennom:

Subspgrsmal /

. Antall svar Prosent
Svaralternativer

@konomirapportering

Sveert sjelden eller aldri 1 stk 11.7%

Noks& sjelden 2stk  B3.4%

Noen ganger 5 stk B 8.5%

Noks3 ofte 21 stk IS 35.6%
Sveert ofte eller alltid 30 stk E———— 50.8%

Brukerundersgkelser
Sveert sjelden eller aldri 10 stk N 16.9%

Noks8 sjelden 8 stk 13.6%

Noen ganger 17 stk S 28.8%
Noks3 ofte 18 stk NS 30.5%
Sveert ofte eller alltid 6 stk W 10.2%

Medarbeiderundersgkelser
Sveert sjelden eller aldri 6 stk N 10.2%

Noks3 sjelden 9 stk W 15.3%
Noen ganger 18 stk IS 30.5%
Noks3 ofte 18 stk Em— 30.5%
Sveert ofte eller alltid 8 stk 13.6%

Ledersamtalen
Sveert sjelden eller aldri 12 stk I 20.3%

Noks8 sjelden 22 stk NS 37.3%
Noen ganger 15 stk m——— 25.4%
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Noks§ ofte 7 stk W 11.9%
Sveert ofte eller alltid 3 stk W 5.1%

Mgte alene med rddmann/kommunalsjef
Sveert sjelden eller aldri 13 stk N 22.0%

Noksa sjelden 21 stk N 35.6%
Noen ganger 19 stk IS 32.2%
Noks§ ofte 4stk  W®6.8%

Sveert ofte eller alltid 2 stk B 3.4%

Fellesmgter (eks. enhetsledermgte)
Sveert sjelden eller aldri 5 stk B 8.5%

Noks8 sjelden 11 stk . 18.6%

Noen ganger 14 stk S 23.7%
Noks§ ofte 23 stk I 39.0%
Sveert ofte eller alltid 6 stk W 10.2%

Spgrsmal 32 av 38

@ Styring/resultatoppfeglging fra rAddmann/kommunalsjef til meg som enhetsleder formidles gjennom:

Subspgrsmal /

. Antall svar Prosent
Svaralternativer

Lederavtale
Sveert sjelden eller aldri 16 stk I 27.1%

Noks& sjelden 22 stk E— 37.3%
Noen ganger 12 stk N 20.3%
Noks§ ofte 7 stk WS 11.9%

Sveert ofte eller alltid 2 stk B 3.4%

Delegasjonsreglement
Sveert sjelden eller aldri 4 stk W 6.8%

Noks8 sjelden 9 stk W 15.3%
Noen ganger 19 stk NN 32.2%
Noks3 ofte 19 stk E—— 32.2%
Sveert ofte eller alltid 8 stk 13.6%

Ledersamtalen
Sveert sjelden eller aldri 13 stk I 22.0%

Noksa sjelden 21 stk I 35.6%
Noen ganger 18 stk IS 30.5%
Noks§ ofte 5stk EE8.5%

Sveert ofte eller alltid 2 stk B 3.4%

Mgte alene med rddmann/kommunalsjef
Sveert sjelden eller aldri 14 stk I 23.7%

Noksa sjelden 23 stk IS 39.0%
Noen ganger 17 stk I 28.8%
Noks3 ofte 2stk  B3.4%

Sveert ofte eller alltid 3 stk B 5.1%

Felles mgter (eks. enhetsledermgte)
Sveert sjelden eller aldri 5 stk B 8.5%

Noks8 sjelden 4stk H86.8%
Noen ganger 22 stk I 37.3%
Noks3 ofte 23 stk I 39.0%
Sveert ofte eller alltid 5 stk B 8.5%

Rapportering
Sveert sjelden eller aldri 2 stk B 3.4%

Noks8 sjelden 5stk W 8.5%

Noen ganger 19 stk N 32.2%
Noks8 ofte 23 stk I 39.0%
Sveert ofte eller alltid 10 stk W 16.9%

Epost
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Sveert sjelden eller aldri
Noksa sjelden

Noen ganger

Noks§ ofte

Sveert ofte eller alltid

Intranett
Sveert sjelden eller aldri

Noks& sjelden

Noen ganger

Noks3 ofte

Sveert ofte eller alltid

Spgrsmal 33 av 38

(%) Hvor tett folges du som enhetsleder opp av rdAdmannen/kommunalsjef innen:

Subspgrsmal /
Svaralternativer

@konomi

Sveert sjelden eller aldri
Noks& sjelden

Noen ganger

Noks3 ofte

Sveert ofte eller alltid

Ledelse
Sveert sjelden eller aldri

Noksé& sjelden
Noen ganger
Noksé& ofte

Sveert ofte eller alltid

Faglig (eks. skole/helsefaglig)

Sveert sjelden eller aldri
Noksa sjelden

Noen ganger

Noks8 ofte

Sveert ofte eller alltid

Personal
Sveert sjelden eller aldri

Noksa sjelden
Noen ganger
Noksa ofte

Sveert ofte eller alltid

Spgrsmél 34 av 38

(¥ Hvordan oppfatter du som enhetsleder kontrollspennet til rAdmann/kommunalsjef (antall enhetsledere

3 stk
7 stk
25 stk
17 stk
7 stk

18 stk
16 stk
16 stk
6 stk
3 stk

8 stk
20 stk
8 stk
21 stk
2 stk

13 stk
23 stk
18 stk
5 stk
0 stk

13 stk
29 stk
11 stk
6 stk
0 stk

15 stk
29 stk
12 stk
3 stk
0 stk

B 5.1%

. 11.9%
— 42.4%
— 28.8%
. 11.9%

I 30.5%
I 27.1%
I 27.1%
W 10.2%

W 5.1%

Antall svar Prosent

13.6%
I 33.9%

13.6%
[ 35.6%
B 3.4%

I 22.0%
—— 39.0%
I 30.5%
B 8.5%

10.0%

I 22.0%
—49.2%
. 18.6%

W 10.2%

10.0%

—— 25.4%
—49.2%
I 20.3%

W 5.1%

10.0%

rddmannen/kommunalsjef har ansvar for)

Nr Svaralternativer

€1 1 Alt for mange enhetsledere

€1 2 For mange enhetsledere

&1 3 Ppasselig antall enhetsledere

&1 4 For fa enhetsledere

&1 5 Alt for fa enhetsledere

Spgrsmal 35 av 38

(%) Da radmann/kommunalsjef har lederansvar for mange enhetsledere har han/hun i liten grad tid til & gi oppfolging

Antall svar Prosent
19 stk N 32.2%
14 stk IS 23.7%
26 stk I 44.1%

0 stk 10.0%
0 stk 10.0%

og lederstgtte til meg som enhetsleder

Nr Svaralternativer Antall svar Prosent

&1 1 Helt uenig
&1 2 Noksd Uenig
&1 3 Ngytral

http://www.questalyze.no

2 stk
9 stk
14 stk

B 3.4%
. 15.3%
I 23.7%
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€1 4 Noe enig 19 stk N 32.2%
&l 5 Helt enig 15 stk IS 25.4%

Spgrsmal 36 av 38

(?) sterrelsen p& kontrollspennet har liten betydning da jeg som enhetsleder er en selvstendig ledere og har lite behov
for oppfglging fra rddmann/kommunalsjef

Nr Svaralternativer Antall svar Prosent

&1 1 Helt uenig 1stk  11.7%

€1 2 Noksd Uenig 8 stk 13.6%

&1 3 Noytral 12 stk — 20.3%

&1 4 Noe enig 31 stk I 52.5%
€ 5 Helt enig 7 stk W 11.9%

Spgrsmél 37 av 38

(%) stgrrelsen pa kontrollspennet til rAdmann/kommunalsjef har liten betydning da jeg som enhetsleder far lederstotte
fra stgttehenhetene

Nr Svaralternativer Antall svar Prosent

€1 1 Helt uenig 5stk W 8.5%

€1 2 Noks3 Uenig 10 stk . 16.9%

&1 3 Noytral 11 stk . 18.6%

€1 4 Noe enig 26 stk I 44.1%
&1 5 Helt enig 7 stk W 11.9%

Spgrsmal 38 av 38

(?) Storrelsen pa kontrollspennet til ridmann/kommunalsjef har liten betydning da styringssystemer, veiledere og
retningslinjer erstatter behovet for direkte ledelse fra rdidmann/kommunalsjef

Nr Svaralternativer Antall svar Prosent

€1 1 Helt uenig 6 stk WS 10.2%

€1 2 Noksd Uenig 11 stk . 18.6%

&1 3 Noytral 15 stk E— 25.4%

€1 4 Noe enig 24 stk I 40.7%
€l 5 Helt enig 3stk MW5.1%
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Tromsg kommune 31.05.2011

Studie av to nivdmodellens kontrollspenn i Tromsg kommune

Malsetning med spgrreundersgkelsen er & evaluere kontrollspennet mellom rédmann/kommunalsjef
og enhetsledere i Tromsg kommune. Vi definerer kontrollspennet som antall enhetsledere rddmannen/
kommunalsjef har lederansvar for. Undersgkelsen vil vaere av verdi for Tromsg kommune da den gir
en pekepinn p& hvordan kontrollspennet fungere. Deltakerne i undersgkelsen er enhetsledere i
Tromsg kommune. Resultater fra undersgkelsen danner grunnlaget for en masteroppgave som
skrives av to deltidsstudenter ved Handels hgyskolen i Tromsg. Den ene studenten har tidligere jobbet
som enhetsleder i Tromg kommune og den andre jobber som falgilg leder i personalenheten. En god
evaluering avhenger av at s& mange som mulig svarer pa spgrsmalene. Vi h8per derfor du kan sette
av ca. 20 minutter til dette.

~Spgrsmal 1
INNLEDENDE SP@GRSMAL
Kjonn

C Kvinne

C Mann

~Spgrsmal 2
Alder

C 20-29
C 30-39
€ 40-49

C 50->

rSpgrsmal 3
I hvilken sektor er du enhetsleder?

c Barnehage

C Grunnskole

c Helse, pleie og omsorg
€' Stgtteenheter

€' Teknisk

C Annet

~Spgrsmal 4

Hvor lenge har du hatt din ndveerende stilling?
C 1Inntil 1 &r

C 1.3 8

C 4-6 &r

C 7-10 &r

C 11 8->

~Spgrsmal 5

Hadde du lederstilling i Tromsg kommune fgr innfgring av tonivdmodellen?
C ja

C nei

Spgrsmal 6

(Hvis ja pa forrige spgrsmadl) Hvilket ledernivd jobbet du pa for innfgring av
tonivdmodellen?

€ R&dmann
C Kommunaldirekter
c Sektorsjef (eks skolesjef)

@ Avdelingsleder
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rSpgrsmal 7
Utdanningsbakgrunn

Hvilken utdanningsbakgrunn har du?
I Sykepleier

[~ Hjelpepleier

I Leererutdanning

I Forskolelzrer

™ @konomi og ledelse

r Samfunnsfag

™ Jurist

I Teknisk /ingenigr

- Annet

~Spgrsmal 8

Har du tatt videreutdanning i form av kurs, hgyskole eller universitetsutdanning?
r Sykepleier

[~ Hjelpepleier

I Leererutdanning

I Forskolelzrer

™ @konomi og ledelse

I Samfunnsfag

r Teknisk/ingenigr

™ Annet

™ Har ikke tatt videreutdanning

Kommentar
’7Dersom du ikke har tatt videreutdanning g8 direkte til spgrsmal 10

r Spgrsmal 9
Hvilken videreutdanning er nyttig for deg i din rolle som leder?

H e I liten grad Middels I stor grad 1 SRS ST
grad grad

Sykepleier C C C C C
Hjelpepleier
Leererutdanning
Fgrskoleleerer
@konomi og ledelse
Samfunnsfag

Juridiske fag

Teknisk/ingenigr

O 0O OO0 0 O O
2000 O 0O D O D
200 O 0O D O D
2 0 O O O O 0D
20 O 0O D O D

Annet
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Spgrsmal 10
Kommunikasjon og oppfelging

Kommunikasjon mellom rddmann/kommunalsjef og meg som enhetsleder skjer

gjennom:

s'elfl‘;f':ller Noksa Noen Noksd Svert ofte

J » sjelden ganger ofte eller alltid
aldri

Mgter alene mellom meg og cC cC C cC C
rdédmann/kommunalsjef
Fellesmgter (eks. ledermgter) C C C (o C
Rapportering C C C C C
Interne kurs (eks.
Lederutviklingsprogrammet) O O © © O
Telefon C C C C C
E-post C C C (0 (0

~Spgrsmal 11

Kommunikasjonsformen mellom rddmann/kommunalsjef og meg som enhetsleder er
lagt opp med:

. I?:Ivartll Noks& Noen  Noks3d Svzrt ofte
sjelcen €ller  sjelden ganger  ofte eller alltid
aldri
Gjensidig dialog mellom
radmann/kommunalsjef og C c © © ©
enhetsleder

Informasjon fra C C C C C
rdédmann/kommunalsjef

Informasjon fra meg som c C C C c
enhetsleder

Igstrukser fra ) o C o o cC
radmann/kommunalsjef

~Spgrsmal 12

Tema som taes opp i kommunikasjon mellom meg som enhetsleder og
rddmann/kommunalsjef

™ @konomi

7 Ledelse

I Ppersonal

I Faglig (eks. skole/helsefaglig)
[ Rapportering

I Annet

~Spgrsmal 13

Radmann/kommunalsjef er tilgjengelig ndr jeg som enhetsleder har behov for
kontakt.

C Sveert sjelden eller aldri
Noksa sjelden
Noen ganger

Noks8 ofte

200 O N

Sveert ofte eller alltid

~Spgrsmal 14

Som enhetsleder tar jeg initiativ til kontakt med r&dmann/kommunalsjef
C Sveert sjelden eller aldri

Noksa sjelden

o)

Noen ganger

)

Noks8 ofte

3

Sveert ofte eller alltid
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Spgrsmal 15

Hvor ofte har du som enhetsleder mgter med rd&dmann/kommunalsjef alene?
C Sveert sjelden eller aldri

C Noks3 sjelden
C Noen ganger
' Noks§ ofte

C

Sveert ofte eller alltid

~Spgrsmal 16

Som enhetsleder kontakter jeg stgtteenhetene fremfor rAdmann/kommunalsjef nér
jeg har behov for lederstgtte

C Sveert sjelden eller aldri

Noksa sjelden

o)

Noen ganger

3

Noks8 ofte

3

Sveert ofte eller alltid

~Spgrsmal 17

Radmann/kommunalsjef tar initiativ til kontakt med meg som enhetsleder
C Sveert sjelden eller aldri

Noksa sjelden

C

C Noen ganger
€ Noks3 ofte
(@

Sveert ofte eller alltid

Spgrsmal 18

Radmann/kommunalsjef gir oppfolging og stgtte til meg som enhetsleder innen:

Svert sjelden Noksé& Noen Noksd Svert ofte
eller aldri sjelden ganger ofte eller alltid
@konomi O © C C C
Ledelse C C C (o C
Faglig (eks.
skole/helsefaglig) O O © © O
Personal C C C (o C
~ Spgrsmal 19

Stgtteenhetene gir lederstgtte til meg som enhetsleder pd omrdder som:

Svert sjelden Noksd Noen Noksa Svert ofte
eller aldri sjelden ganger ofte eller alltid
@konomi O C © C C
Ledelse C C C (© (o
Faglig(eks.
skole/helsefaglig) O © O O ©
Personal C C C (0 (o
~ Spgrsmal 20

Delegering av oppgaver og myndighet

Er du kjent med delegasjonsreglementet?

o)

Sveert lite eller ikke i det hele tatt
Noks3 lite
Noe

Noks& mye

20 0 O 0O

Sveert mye
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rSpgrsmal 21
Har du som enhetsleder underskrevet lederavtalen?

C Ja
C Nei

C Vet ikke

~Spgrsmal 22

(Hvis ja péa forrige spgrsmal) Hvor ofte gjennomgas din lederavtale med
raddmann/kommunalsjef

C Rrlig
C Annenhvert3r
C Hvert tredje &r

C Sjeldnere

Spgrsmal 23
Er lederavtale og delegasjonsreglement avklarende i forhold til :

_ Svaert lite eller No_ksé Noe Noksa

ikke i det hele tatt lite mye
Enhetsleders rolle C 0 C
Enhetsleders ansvar C C C C
Enhetsleders myndighet C C C C
Krav til resultat /maloppn&else fra c c c c

rddmannen til enhetsleder

Sveaert
mye

200N

o]

r Spgrsmal 24
Som enhetsleder har jeg myndighet til & fatte beslutninger vedrgrende:

Sveert liten Noksa liten Noe Noksé stor Svert stor

grad grad grad grad
@konomi o © c “ ‘
Ledelse o © o “ ‘
Faglig (eks.
skole/helsefaglig) “ “ ‘ ‘ -
Personal O o ® c ‘
rSpgrsmal 25

ivaretas av rAdmann/kommunalsjef

Foglgende ansvarsomrdder bgr i stgrre grad lgftes opp fra meg som enhetsleder og

Helt uenig Noksa Uenig Ngytral Noe enig Helt enig

@konomi C C C C

Ledelse C C (0) C C

Faglig (eks. skole/helsefaglig) @ (@ @ (@ C

Personal C O (o () (0
~Spgrsmal 26

Kompetanse og ressurser

Som enhetleder har jeg kompetanse til & ivareta:

Helt uenig Noksd Uenig Ngytral Noe enig Helt enig

@konomi (@ @ (@ C C
Ledelse C C C C C
Faglig (eks. skole/helsefaglig) @ C C C o
Personal C C C C C
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Spgrsmal 27

Var enhet har ansatt konsulenter/radgivere som jobber med:

ja nei

@konomi (@ C

Ledelse C C

Faglig(eks. skole/helsefaglig) C C

Personal C C
 Spgrsmal 28

Min tidsbruk som enhetsleder pa ulike lederoppgaver

Sveert lite eller ikke i det  Noksa Noksd Sveert

hele tatt lite mye mye
@konomi C C C C C
Ledelse C C (o C C
Faglig (eks.
skole/helsefaglig) © © © O O
Personal C C C (o C
 Spgrsmal 29

Som enhetsleder opplever jeg & ha tilstrekkelig med tid til oppgaver innen:

Helt uenig Noksd Uenig Ngytral Noe enig Helt enig

@konomi C C O C C

Ledelse C (©) C C C

Faglig (eks. skole/helsefaglig) @ C C C C

Personal C C C C (o
 Spgrsmal 30

Styring og kontroll

Felles retningslinjer og veiledere for Tromsg kommune gir grunnlag for mine
beslutninger som enhetsleder

' Sveert lite eller ikke i det hele tatt
' Noks8 lite

C Noe

C Noks§ mye
C

Sveert mye

rSpgrsmal 31

Radmannens/kommunalsjefens kontroll av enhetens resultater skjer gjennom:

Sveert sjelden  Noksa Noen Noksd Svezert ofte
eller aldri sjelden ganger ofte eller alltid
@konomirapportering C C
Brukerundersgkelser C C C O C
Medarbeiderundersgkelser (@ ® O O C
Ledersamtalen C (0) C () C
Mgte alene med C C c c c
rddmann/kommunalsjef
Fellesmgter (eks. C C C C c

enhetsledermgte)
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Spgrsmal 32

Styring/resultatoppfolging fra rddmann/kommunalsjef til meg som enhetsleder
formidles gjennom:

Sveert sjelden Noksé Noen Noksd Svzert ofte
eller aldri sjelden ganger ofte eller alltid
Lederavtale @ (0
Delegasjonsreglement C C C C C
Ledersamtalen C C C C C
Mgte alene med cC e c c c
radmann/kommunalsjef
enhetsiedermate) o o o o ©
Rapportering C le cC c c
Epost @ C C C C
Intranett C C C C (0
~Spgrsmal 33

Hvor tett fglges du som enhetsleder opp av rddmannen/kommunalsjef innen:

Svert sjelden Noksé Noen Noksa Sveert ofte
eller aldri sjelden ganger ofte eller alltid
@konomi C C C C C
Ledelse C C C C (o)
Faglig (eks.
skole/helsefaglig) © © © © ©
Personal C C C (o C
~Spgrsmal 34

Hvordan oppfatter du som enhetsleder kontrollspennet til ridmann/kommunalsjef
(antall enhetsledere rddmannen/kommunalsjef har ansvar for)

C Al for mange enhetsledere
C For mange enhetsledere

C Passelig antall enhetsledere
' For f§ enhetsledere

C Alt for f enhetsledere

Kommentar
’7Med kontrollspenn menes antall enhetsledere som rédmann/kommunalsjef har lederansvar for.

~Spgrsmal 35

Da rddmann/kommunalsjef har lederansvar for mange enhetsledere har han/hun i
liten grad tid til & gi oppfelging og lederstgtte til meg som enhetsleder

C Helt uenig
€ Noksg Uenig
C Ngytral
C Noe enig
C

Helt enig

~Spgrsmal 36

Stgrrelsen pad kontrollspennet har liten betydning da jeg som enhetsleder er en
selvstendig ledere og har lite behov for oppfglging fra rdAdmann/kommunalsjef

3

Helt uenig
Noks& Uenig
Ngytral

Noe enig

2 0 O 0D

Helt enig
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~Spgrsmal 37

Stgrrelsen pa kontrollspennet til rAdmann/kommunalsjef har liten betydning da jeg
som enhetsleder fér lederstgtte fra stgttehenhetene

C Helt uenig
' Noks3 Uenig
c Ngytral

C Noe enig

C Helt enig

~Spgrsmal 38

Stgrrelsen pa kontrollspennet til rAdmann/kommunalsjef har liten betydning da

styringssystemer, veiledere og retningslinjer erstatter behovet for direkte ledelse fra
rddmann/kommunalsjef

C Helt uenig
€ Noks§ Uenig
c Ngytral
C Noe enig
C

Helt enig

Vi er meget takknemmelig for at du tok deg tid til 8 svare p& denne spgrreundersgkelsen. Tusen
takk skal du ha:-)

Med vennlig hilsen

Stig Jensen
Paul Martin Hansen

Tromsg kommune

©2005-2011 Questalyze - http://www.questalyze.no
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Radmannen

Tromse kommune

Enhetsledere
Deres ref.: Var ref.: Saksbehandler: Dato:
11/2298 /16131/11-030 Paul Martin Hansen 04.04.2011
Telefon:
7779 04 36

SPORREUNDERS@KELSE TO NIVA MODELLEN

I forbindelse med masteroppgave i organisasjon og ledelse sendes det ut en
sperreundersgkelse til enhetslederne i Tromse kommune. Undersgkelsen, som danner
grunnlag for masteroppgaven, gjennomferes av Stig Leon Jensen tidligere ekonomisjef i
Tromse kommune og Paul Martin Hansen faglig leder i Tromse kommunes nyopprettede
Arbeidsmiljetjeneste.

Undersekelsen har som malsetning & se neermere pé kontrollspennet mellom raddmannsniva
og enhetsniva i tonivamodellen. Sperreskjemaet er utarbeidet av studentene uten
medvirkning fra raidmann eller enhetsledere. Tromse kommune vil {2 tilgang til den
ferdigstilte oppgaven og kan trykke og distribuere hele eller deler av materialet. Oppgaven
skal vaere ferdigstilt innen 15. mai og skal forsvares muntlig i midten av juni.

Det oppfordres til at enhetslederne tar seg tid til a besvare sperreskjemaet innen fristen, da
en god analyse avhenger av at sa mange som mulig svarer pa sperreundersokelsen.

Med vennlig hilsen

Goril Bertheussen

radmann
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