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Forord

Denne masteroppgaven utgjer siste del av en etterutdanning ved Universitetet i Agder —
Master i ledelse. Jeg har valgt spesialiseringen Kommunal ledelse fordi jeg selv jobber som

mellomleder i Risgr kommune.

Mitt utgangspunkt for a se neermere pa lederkompetanser er todelt. Generelt har jeg gnsket a
forske pa lederes kompetanse knyttet opp mot deres evne til 2 omstille seg, i et samfunn med
gkende krav til endring. Spesielt har jeg gnsket & se pa dette i kommuner som har sarlige

utfordringer og som derfor bgr veere ekstra motiverte for endring.

Jeg skylder mine veiledere Linda Hye og Morten @gard en stor takk. Dere har veert
konstruktive og ufattelig tdllmodige. Det hadde ikke blitt noen oppgave uten dere.

En like stor takk gar til respondentene som har besvart spgrreundersgkelsen. Den er lang og
har krevende sparsmal. Jeg haper den ga dere anledning til egen refleksjon underveis, sa dere
fikk noe tilbake.

Til slutt en takk til min arbeidsgiver, Risgr kommune, som har gitt meg muligheten til &
studere i tillegg til jobben, og til Ola for konstruktive bemerkninger, gode rad og oppmuntring

underveis i prosessen.

Lindstal, 14. desember 2019
Heidi Ragdven



Sammendrag
Kommunene gst i Agder star overfor mange problemstillinger. De har relativt hgy andel av

lavt utdannede innbyggere, sysselsettingsgraden er lav, mange kvinner jobber deltid og mange
star utenfor arbeidslivet. Kommunene gnsket ikke a sla seg sammen gjennom
Kommunereformen i 2014, men deltar til gjengjeld i flere typer samarbeid og nettverk.
Samtidig er endringstakten i samfunnet gkende og kravene til kommunene forandres stadig.
Det er derfor naturlig & anta at disse kommunene har et ekstra stort endringsbehov, og

motivasjon for endring, i tiden framover.

Dette bakteppet har vert mitt utgangspunkt for a se naermere pa kompetansen hos de
kommunale lederne i disse kommunene. Jeg har gnsket a forske pa ledernes kompetanse
knyttet opp mot deres evne til 2 omstille seg i et samfunn med gkende krav til endring. Og
seerlig har jeg gnsket a se pa dette i kommuner som har mange utfordringer og som derfor bar

veere ekstra motiverte for endring.

Problemstillingen har veert:

e Hvilken lederkompetanse finnes i fire kommuner gst i Agder i dag?

e Er det variasjoner?

Metoden for undersgkelsen har vaert kvantitativ og jeg har benyttet spgrreundersgkelsen
MSAI med noen demografiske tilleggsspersmal. Resultatene er tolket innenfor rammeverket
Competing Values Framework/Competing Values Leadership kombinert med
innovasjonsstrategier som er basert pa en videreutvikling av rammeverket. | tillegg har jeg
benyttet Adizes PAIE-funksjoner. For gjennomfering av undersgkelsen er SurveyXact

benyttet. Alle ledere med personalansvar har fatt spgrreundersgkelsen.

Funnene viser at lederne ikke har spesielt hgy kompetanse innenfor entreprengrrollen. Deres
hayeste kompetanse ligger innenfor integratorrollen. Funnene viser ogsa at lederne er mer
orientert mot interne forhold enn eksterne. Det er variasjoner i kompetansene ved at det er de
eldste lederne og de med lengst ledererfaring, som har hgyest kompetanse, ogsa innenfor
entreprengrrollen. Det er liten variasjonen i kompetansene basert pa kjgnn, hvor mange

ansatte lederen har og hvor stor kommunen er.



Oppgavens tittel er et sitat fra Kommunal- og moderniseringsdepartementet. Regjeringen
mener at kommunene ma drive med «kontinuerlig nytenkning, utvikling og innovasjon». For
at kommunene gst i Agder skal klare det, viser funnene at det kreves gkt kompetanse innen
endringsledelse, tydelige strategier for innovasjon, gkt forstaelse for at endringer er
ngdvendig av hensyn til bedre tjenester for innbyggerne og at det trengs flere erfaringsarenaer

pa tvers av samfunnet.
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1.0 Tema og problemstilling

1.1 Tema og relevans
Endringer og omstillinger. Liker vi egentlig det og er vi gode pa det? Svaret er antagelig bade

ja og nei, fordi det kommer an pa situasjonen og om vi velger det selv eller ikke. Dessverre
kan vi ikke alltid bestemme det selv. Andre krefter velger pa vegne oss og vi ma forholde oss

til det. Sa ogsa i kommunene.

Tydelige tegn i samfunnsdebatten pa at det ligger en klar forventning til omstilling og endring
i offentlig sektor finner vi bl.a. hos Regjeringen. Navnet pa fagdepartementet sier sitt:
Kommunal- og moderniseringsdepartementet (KMD). Under overskriften «Fornying i
kommunene» skriver KMD pa sine nettsider (2019a): «Kommunene star overfor viktige
utfordringer i tiden framover. Endringer i befolkningssammensetning, innbyggertall,
ressurssituasjon og innbyggernes forventninger stiller krav til utvikling og fornying i
kommunene. Det er derfor ngdvendig med kontinuerlig nytenkning, utvikling og innovasjon i
kommunesektoren.» Sitatet viser at kommunene star overfor mange ulike utfordringer som ma

lgses pa forskjellige mater. Ledelse blir da helt sentralt for & gjennomfare omstillingene.

Kommunenes Sentralforbund (KS) gjennomfarte i 2018/2019 en case-studie for & undersgke
hvordan den praktiskpedagogiske tjenesten kan lykkes i samarbeidet med skoler og
barnehager. Konklusjonen ble at ledelse er en viktig ngkkelfaktor for a lykkes med endringer i
alle organisasjoner, sarlig nar det er snakk om tverrfaglig arbeid (KS, 2019). Nylig kom ogsa
en forskningsrapport fra Telemarksforskning som har sett pa sma kommuner med under 3000
innbyggere. Oppdraget er utfart pa vegne av KMD for a vurdere hvordan generalistprinsippet
slar ut for sma kommuner, dvs. at alle kommuner, uavhengig av sterrelse, skal levere de
samme tjenestene til innbyggerne. Telemarksforskning har bl.a. sett pa utvikling og
innovasjon og hevder at god ledelse er en forutsetning for a «forenkle, fornye, forbedre og

jobbe smartere ved hjelp av nye digitale lgsninger» (Telemarksforskning, 2019 s. 83).

Sett i lys av de utfordringene KMD trekker fram, og det faktum at ledelse anses som sentralt,
gnsker jeg a undersgke ledernes kompetanse i fire kommuner gst i Agder. Disse kommunene
er seeregne ved at de skiller seg negativt ut pa en del viktige faktorer. Spgrsmalet er om

lederne har kompetanse til & mgte disse utfordringene som trolig vil kreve andre mater a jobbe

o

pa.



Selv om de utvalgte kommunene skiller seg ut, vil temaet allikevel kunne ha relevans for
andre kommuner. Som KMD understreker, star alle kommunene overfor viktige utfordringer
framover. Undersgkelsen vil dessuten kunne gjennomfgres i flere kommuner for & fremskaffe

mer empiri pa feltet.

1.2 Problemstilling
Gitt at offentlig sektor star overfor store endringsprosesser i tida framover, hva slags

lederkompetanse er ngdvendig da? Og finnes denne kompetansen i kommunene i dag eller ma

de sgke etter/utvikle ledere med en annen kompetanse?

A velge en problemstilling betyr ogsé at noe velges bort (Jacobsen, 2015). Jeg har valgt &
kartlegge lederkompetanse for & kunne male ledernes adferd. Det vil si at jeg vil prave a
kartlegge hvordan lederne faktisk jobber. Undersgkelsens siste del bestar av kontrollspgrsmal
for a avdekke ledernes vurdering av egen kompetanse og hvilken kompetanse de mener det er
viktig & ha. Dette kan bidra til & belyse om kommunene har den kompetansen de trenger eller
ikke.

De fire kommunene er sma og mellomstore og skiller seg negativt ut pa en del folkehelse- og
levekarsparametre; De har relativt hgy andel av lavt utdannede innbyggere,
sysselsettingsgraden er lav og mange kvinner jobber deltid (Folkehelseinstituttet, 2019 a-d,
Fylkesmannen i Agder, 2019). Kommunene gnsket ikke & sla seg sammen gjennom
Kommunereformen i 2014, men deltar til gjengjeld i mange typer samarbeid og nettverk
(Lauvland & Goderstad, 2016). Samtidig er endringstakten i samfunnet gkende og kravene til
kommunene endres (KMD, 2019a). Det er derfor naturlig a anta at disse kommunene har et

ekstra stort endringsbehov, og motivasjon for endring, i tiden framover.

Basert pa disse forutsetningene gnsker jeg a belyse falgende todelte problemstilling:

e Hvilken lederkompetanse finnes i fire kommuner gst i Agder i dag?

e Er det variasjoner?



1.3 Avgrensning av oppgaven
Jeg vil foreta en kartlegging av kompetanse hos ledere med personalansvar i fire kommuner

gst i Agder. Ledere pa alle nivaer vil fa undersgkelsen. Videre gnsker jeg a se pa variasjoner
innenfor noen uavhengige variabler som alle kan tenkes a pavirke den avhengige variabelen -
lederkompetansene. De uavhengige variablene er kjenn, alder, ledererfaring, hvor mange
ansatte lederen har og kommunestgrrelse. Avslutningsvis vil jeg i tillegg undersgke
konsistensen i lederskapet for & vurdere om det er samsvar mellom hvordan lederne handler,

hvordan de mener de utgver sin ledelse og hvilke lederkompetanser de mener er viktige.

1.4 Kapitlenes innhold
| kapittel to gir jeg en oversikt over hvilke endringstrekk offentlig sektor har gjennomgatt

siden kommunene ble opprettet. Videre gir jeg en beskrivelse av de fire kommunene hvor jeg
trekker fram noen saregenheter ved nettopp disse.

| kapittel tre redegjer jeg farst for ledelse i et historisk perspektiv far jeg forankrer min
avhengige variabel — lederkompetanser - teoretisk. Deretter redegjar jeg for teori som
forankrer de uavhengige variablene. Kapittelet inneholder seks hypoteser for hva en kan

forvente av funn.

Kapittel fire omhandler metode og gjennomfaring av oppgaven. Her omtaler jeg ogsa
spgrreundersgkelsen MSAI som er benyttet for & fremskaffe empiri fra kommunene.

| kapittel fem gar jeg gjennom resultatene fra undersgkelsen, undersgker om hypotesene
stemmer og vurderer konsistensen i lederskapet til de kommunale lederne. | kapittel seks
besvarer jeg problemstillingen og drafter hva funnene kan bety for kommunene i deres
omstillingsprosesser framover. | kapittel sju gjar jeg meg noen refleksjoner rundt svarene pa

kontrollspgrsmalene og kommer med noen anbefalinger til lederne og til videre forskning.

Kapittel atte inneholder litteraturliste og i kapittel ni har jeg lagt ved sparreundersgkelsen og

informasjonsbrevet som er benyttet.



2.0 Endring i offentlig sektor og beskrivelse av kommunene
| dette kapittelet starter jeg med en oversikt over utviklingen i norske kommuner med fokus

pa de starste reformene. Sa beskriver jeg de fire kommunene ved a trekke fram noen utvalgte
tema. Til slutt gir jeg en beskrivelse av kommunenes overordnede planverk, organisering og
grad av samarbeidskonstellasjoner som var gjeldende pa det tidspunktet undersgkelsen ble
gjennomfart. | september 2019 var det kommunevalg som har medfert politiske endringer og
to av kommunene har vedtatt nye kommuneplaner mot slutten av aret. Dette har jeg ikke tatt

hensyn til.

2.1 Endringstrekk i offentlig sektor
Norske kommuner har gatt gjennom store endringer fra de oppsto til i dag. Etter at

formannskapslovene tradte i kraft i 1838, har bade inndeling og sammensetning endret seg
(Wikipedia, 2019). Norge har siden 1838 gatt fra a veere et land bestaende av amt med mange
sma kommuner til & bli et land med fearre fylker og kommuner. | starten var det 392
kommuner, mens det i 1930 var hele 747. @kningen skyldtes en utstrakt oppdeling av de
gamle herredskommunene samt nye bykommuner. Den neste store endringen kom i 1967 da
antallet gikk ned til 454 kommuner. Denne gangen pa grunn av arbeidet til Schei-komitéen
hvor en viktig del av mandatet var & se pa kommunenes administrative og gkonomiske
oppbygging som var ngdvendig for a lgse de tildelte oppgavene. Etter dette har det veert
mindre endringer i form av bade reduksjon og gkning, og i 2013 var det 428 kommuner i
Norge (KMD, 2014, s. 130). Som et resultat av kommunereformen i 2014 blir det fra 1. januar
2020, 11 fylker og 356 kommuner (KMD, 2019d).

Sentralisering har ifalge KMD (2015), pagatt siden endring av kommunestrukturen ble
gjennomfart pd 1960-tallet, ved at flere har flyttet til byer og tettsteder. Viktige drivere for
sentraliseringen har bl.a. veert at mange har tatt hayere utdanning. Unge flytter til studiesteder,
f.eks. universitetsbyer. Etter endt studie finner de ikke jobber i distriktene og blir veerende i
mer sentrale strgk. Sammenslaing av offentlige kontorer har ogsa skjedd gjennom
nerpolitireformen og helseforetakene. Ifglge statsviter Bente Aasjord (2019) er det ikke bare
staten som star for sentralisering med begrunnelsen om at gkt starrelse gir bedre og mer
forsvarlige tjenester, ogsa privat neeringsliv fusjonerer sine filialer og plasserer

hovedkontorene i Oslo.



Kommunene har veert gjenstand for flere store reformer. I nyere tid er noen av de mest
omtalte NAV-reformen, samhandlingsreformen og kommunereformen. Alle reformene stiller
0g har stilt, store krav til omstillingsevne i kommunene. Den farste var NAV-reformen (ny
arbeids- og velferdsforvaltning) som startet rundt 2001. Malet var a oppna «en dgr» for
brukerne gjennom & sla sammen sosialtjenesten, Aetat og trygdeetaten. Gjennom denne
sammensldingen hapet man a fa en velferdsforvaltning som var bedre og mer effektiv for
brukerne, og at flere skulle komme i arbeid eller aktivitet framfor & motta stenad eller
sosialhjelp (Regjeringen, 2019). Alle de fire kommunene i undersgkelsen har egne NAV-
kontorer, men det har i det siste vaert pa dagsorden a sla dem sammen med tre andre for a bli
«NAV @stre Agder» med Arendal som vertskommune. Forslaget kommer fra radmennene i
regionradet i @stre Agder. De ansatte er ifglge Aust-Agder Blad (Sandmo, 2019), bekymret
for sammenslaingen av hensyn til tjenestene for brukerne, men ogsa for fagmiljget.
Kommunene har fattet ulike vedtak i denne saken og den er ikke ferdig behandlet ifglge @stre

Agder Regionrad sin nettside (2019). Om det blir samarbeid og i hvilken form er ikke avgjort.

I 2009 kom Stortingsmelding nr. 47 (2008-2009) om Samhandlingsreformen. Tittelen var
«rett behandling — pa rett sted — til rett tid» og skulle oppsummere hovedmalet med reformen
(Helse- og omsorgsdepartementet, 2009). Reformen tok utgangspunkt i tre hovedutfordringer:
1) For fragmenterte tjenester 2) For lite forebygging og 3) Store framtidige endringer i
sammensetningen av befolkningen. Ut ifra disse utfordringene mente regjeringen at de ulike
helsetjenestene matte samordnes for a sikre et bedre tilbud til pasientene og en god
samfunnsgkonomi. Dette ville de lgse gjennom fem hovedstrategier hvor et helhetlig
pasientforlgp gar igjen som den viktigste. Kommunenes rolle skulle vare tidlig innsats,
forebygging og helhetlig tekning, ogsa sett opp imot andre tjenester kommunene leverer. Et
mal var a finne «beste effektive omsorgsniva» og overfaring av oppgaver fra helseforetakene
til kommunene var viktig. Som et eksempel pa gkt fokus pa forebygging som falge av
reformen, kan det vises til Risgr kommune sin «Plan for anlegg for fysisk aktivitet og
folkehelse 2013-2016». Her kan vi lese i innledningen: «Risgr kommune gnsker a legge
forholdene til rette for fysisk utfoldelse pa alle nivaer, fra uorganisert lek til idrett pa
toppniva. @kt aktivitet blant kommunens innbyggere er viktig for bedre folkehelse og
forebygging av sykdom og er et sentralt element i Samhandlingsreformen.» (Risgr kommune,
2019e).



Den forelgpig siste av de store reformene er Kommunereformen, hvor regjeringen i
Stortingsmelding nr. 14 (KMD, 2015) redegjorde for hvordan de mener at makt og myndighet
skal flyttes ned til starre kommuner. Arbeidet med reformen startet med et ekspertutvalg ledet
av professor Signy Vabo i mars 2014. Utvalget leverte farst delrapporten «Kriterier for en god
kommunestruktur». Her er det sett pa hvilke kriterier som pavirker hvordan kommunen lgser
sine oppgaver og hvordan kommunene bgar deles inn. Utvalget fikk deretter i oppdrag a lage
en rapport som skulle ta for seg hvilke oppgaver stgrre og mer robuste kommuner eventuelt
kunne lgse. Konklusjonen var at kommuner ideelt sett burde ha en starrelse pa 15-20 000
innbyggere, ogsa med dagens oppgaver, at «<kommunestrukturen i stgrre grad bgr nzerme seg
funksjonelle samfunnsutviklingsomrader», f.eks. basert pa infrastruktur og naturlige bo- og
arbeidsmarkedsregioner, og at staten burde detaljstyre i mindre grad enn i dag for at
demokratiet skal fa en bedre utvikling (KMD, 2015 s. 12). Etter at ekspertutvalget la fram sin
rapport, kom Kommuneproposisjonen 2015, hvor behovet for og malet med, en
kommunereform ble ytterligere utredet (KMD, 2014). Her viser regjeringen til hvorfor de
mener det er et reformbehov i kommunene og de setter mal for hva de gnsker a oppna. | fjor
kom Kommuneproposisjonen 2019 og regjeringen falger opp med et kapittel om status for
kommunereformen. De viser her til hvor mange kommuner som sléar seg sammen ved
overgangen til 2020 og argumenterer for hvorfor de fortsatt mener kommunestrukturen bar
endres. Stikkord som sentralisering, befolkningsnedgang i distriktene og sarbare og sma
fagmiljger gar igjen (KMD, 2018). | den siste kommuneproposisjonen for 2020 (KMD 2019¢)
begrunner regjeringen igjen sitt syn om at de gnsker a beholde generalistkommunen og at
kommunene av hensyn til bl.a. likeverdige tjenester, gode fagmiljger, gkonomisk robusthet og
klimaarbeid, bar veere starre. Flere interkommunale samarbeid som erstatning for starre
kommuner, vil ifglge regjereringen kunne medfare et svekket demokrati, bade nasjonalt og
lokalt, og gi lavere kompetanse i kommunene og ferre arbeidsplasser. Telemarksforskning
har foretatt en spgrreundersgkelse blant alle landets kommuner med feerre enn 3000
innbyggere. Det vil si at bade Gjerstad og Vegarshei har hatt muligheten til & delta. Fra
undersgkelsen trekkes det seerlig fram noen punkter som vil utfordre de sma kommunene som
generalistkommuner i fremtiden: nedgang i folketallet og pafglgende sarbar gkonomi, gkende
andel eldre og faerre aktive arbeidstakere, starre konkurranse om arbeidskraft og
rekrutteringsproblemer, og mangel pa kompetanse innen planlegging, digitalisering, utvikling
og innovasjon (KMD, 2019¢). Lokalt i Aust-Agder resulterte intensjonene om sammenslaing i
at ingen kommuner valgte a sla seg sammen, men i sin Handlingsplan 2019-2022 har f.eks.

kommunestyret i Tvedestrand fattet vedtak hvor de «ber ordfgrer sondere om mulig
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sammenslaing med omkringliggende kommuner» (2019e). Siste ord er kanskje ikke sagt

allikevel.

2.2 Seertrekk ved kommunene
Kommunene som i dagligtale omtales som «kommunene @st i Agder» omfatter Amli,

Vegérshei, Gjerstad, Tvedestrand og Risgr. Amli er ikke med i undersgkelsen, men deler
mange av de samme hovedtrekkene som de fire andre kommunene. I antall innbyggere er
kommunene relativt sma. Vegarshei og Gjerstad har noe under 3000 innbyggere, mens
Tvedestrand og Risgr har litt under 7000 innbyggere. Alle fire har i 2018, ifglge Statistisk
Sentralbyra (SSB), hatt en negativ befolkningsvekst. Det er bare Vegarshei som har et hgyere
antall barn mellom 0-17 &r, sammenlignet med landet som helhet (Folkehelseinstituttet
2019a). De andre kommunene har mange eldre sammenlignet med de lavere aldersklassene.
Seerlig Risar skiller seg ut i sa henseende. For alle kommunene unntatt Tvedestrand, viser

befolkningsframskrivningene fra SSB (2019a) en vekst fram mot 2040.

Utdanningsnivaet i landet som helhet (2017-tall) viser at 37,4% hadde videregaende skole.
23,7% hadde kortere utdannelse fra universitet/hoyskole (< 4 ar) og 9,7% hadde hgyere
utdannelse fra universitet/hoyskole (> 4 ar). 26,2% hadde bare grunnskole. I tillegg viser
oversikten at 2,9% hadde fagskole (SSB, 2019b). For de fire kommunene ligger antallet
innbyggere som har videregdende utdanning mellom 43 og 47%, og antallet som bare har
grunnskole mellom 27 og 36%. Det vil si at antall innbyggere med lavest utdanning er hgyere
enn for landet som helhet. Antall innbyggere med hgyere utdanning, ligger lavere enn landet
(mellom 14 og 21% < 4 ars utdanning og mellom 2 og 5% > 4 ars utdanning). Tallene for
kommunene er for 3. kvartal 2018 (SSB, 2019b).

| Aust-Agder var sysselsettingsprosenten i 2018 pa 62,5 i aldersgruppen 15-74 ar. For hele
landet var tilsvarende tall 67,0% (SSB, 2019c). Hvis vi bryter tallene for 2018 ned pa
kommunene, far vi en prosent pa 66,1 i Vegarshei, 60,6 i Gjerstad, 59,0 i Tvedestrand og 59,1
i Risgr (SSB, 2019d). Med unntak av Vegarshei, ligger altsa sysselsettingsprosenten i vare
kommuner sveert lavt sammenlignet med landet. Imidlertid har sysselsettingsprosenten gkt fra
2017 til 2018. Dette fremkommer av kunnskapsgrunnlaget for Regionplan Agder 2030 hvor
tilsvarende tall for 2017 var h.h.v. 64,2% (V), 59,7% (G), 56,7% (T) og 57,2% (R)



(Fylkesmannen i Agder, 2019). Her gar det ogsa fram at antall personer i arbeidsfer alder har
gkt i perioden fra 2000 til i dag samtidig som det er en trend, ogsa nasjonalt, at
sysselsettingsgraden gar ned. Fylkesmannen (2019) beskriver dette som at problemet ikke er

feerre i arbeidsfer alder, men at feerre av dem faktisk jobber.

| hele landet er arbeidsmarkedet kjgnnsdelt og det er flere menn enn kvinner som er ledere.
De omradene hvor Aust-Agder skiller seg mest fra resten av landet, er andelen kvinner som
jobber deltid i forhold til andelen menn, og antall kvinnelige ledere (Fylkesmannen i Agder,
2019). Av kvinner mellom 20 og 66 ar jobbet 47,8 % deltid i 2016, av mennene bare 13,7%. |
de fire kommunene jobbet over 60% av kvinnene i Vegarshei deltid i 2016. | Gjerstad var det
litt under 55% og i Risgr og Tvedestrand litt over 50% (Fylkesmannen i Agder, 2019).
Andelen kvinnelige ledere var 32,1% i 2016 mot landets 35,3%. | og med at hele 71,7% av
kvinnene jobbet i offentlig sektor, viser tallene for de fire kommunene naturlig nok en hgyere
prosentandel kvinnelige ledere. Av de 81 respondentene er 71,6% kvinner. Det er generelt en
stor overvekt av kvinner innenfor helse- og omsorg samt undervisning (Fylkesmannen i
Agder, 2019).

| Aust-Agder star ogsa en stor andel utenfor arbeidslivet som ufgre og mange, sarlig yngre
arbeidstakere, mottar arbeidsavklaringspenger. Det vil, ifglge Fylkesmannen (2019), si at
andelen utfare vil holde seg i Agder over lang tid. De trekker serlig fram Gjerstad med 33,9%

ufare og Tvedestrand med 32,8%.

Samarbeid mellom kommunene i ulike former er utbredt. To tidligere masterstudenter ved
universitetet i Agder har sett pa interkommunalt samarbeid i kommunene gst i Aust-Agder
(Lauvland & Goderstad, 2016). | etterkant av kommunereformen i 2014 gnsket de a
undersgke om reformen hadde pavirket synet pa interkommunalt samarbeid. De foretok en
kvalitativ undersgkelse hvor de intervjuet ordfgrere og radmenn, og hovedfunnet var at
fokuset pa interkommunalt samarbeid hadde gkt. Kommunene hadde gjennom arbeidet med &
lage intensjonsavtale om sammenslaing, som det ikke ble noe av, lert hverandre godt & kjenne
og ble enige om a evaluere de interkommunale samarbeidene for a utvikle dem videre.
Undersgkelsen viste at reformen ikke hadde medfert noen form for avvikling av de ulike

samarbeidene.



2.3 Vegarshei kommune
Kommunens visjon er a vaere «Et levende og inkluderende lokalsamfunn». Visjonen er

utdypet med fem kjerneverdier: Gjensidig tillit og respekt - Ansvar - Dialog - Kunnskap -
Trivsel og glede. Vegarshei kommune har fem ulike perspektiver med tilhgrende styringskort
som skal hjelpe dem med a na de oppsatte malene. Under perspektivet «Organisasjon og
medarbeider», skriver kommunen at malene for dette perspektivet er & vaere en effektiv
organisasjon tilpasset oppgaver og samfunnsutvikling, at medarbeidernes kompetanse skal
veere oppdatert og fremtidsrettet og at det skal legges til rette for trivsel og lavt sykefraveer

(Vegarshei kommune, 2019a). Kommunen vedtok en ny kommuneplan i november.

2.3.1 Organisering —administrativ og politisk
Vegarshei har to nivaer - radmann og enhetsledere. Radmannen har ogsa en kommunalsjef og

en stab som omfatter flere fagomrader. Antall ledere med personalansvar er 10.

forvi m:?u 9 omsorg
SN oppfolg

Fig.1. Organisasjonskart (Vegarshei kommune, 2019b)

Politisk organisering i Vegarshei bestar av kommunestyret, formannskapet og
administrasjonsutvalget. I tillegg har kommunen ungdomsrad, eldrerad og rad for mennesker

med nedsatt funksjonsevne (Vegarshei kommune, 2019b).

Vegarshei skiller seg positivt ut av de fire kommunene med faerrest folkehelseutfordringer.
Her er det kun lavt mestringsniva pa lesing i 5. klasse og hgyt forbruk av antibiotika som

skiller seg ut fra landet i negativ forstand (Folkehelseinstituttet, 2019a).
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2.3.2 Samarbeidskonstellasjoner
| kommunens melding om eierskap og samarbeidslasninger fra 2016 (Vegarshei kommune,

2019c), fremkommer en lang liste over ulike samarbeidsformer med andre kommuner og
organisasjoner og eierandeler i bl.a. aksjeselskap. Oversikten viser at kommunen har
eierinteresser i 11 aksjeselskap, de deltar i 3 interkommunale selskaper (IKS), 2 stiftelser, 2
samvirkeforetak (SA), 9 interkommunale samarbeid (kommuneloven § 27), 16
interkommunale samarbeid etter vertskommunemodellen (kommuneloven § 28), 4
organisasjoner/foreninger, 6 andre samarbeidslgsninger og flere faglige nettverk mellom to

eller flere kommuner. Vegarshei er den av de fire kommunene som deltar i flest samarbeid.

2.4 Gjerstad kommune
Kommunens visjon er «Best nar det gjelder» og kommuneplanens samfunnsdel har fire

satsingsomrader; Omsorg og helse, oppvekst og utdanning, sentrumsutvikling og
befolkningsutvikling. For hver av disse er det satt opp hovedmal, strategier og hovedtiltak.

Det er ikke noe spesielt fokus pa ledelse i kommuneplanen (Gjerstad kommune, 2019a).

2.4.1 Organisering — administrativ og politisk
Gjerstad er organisert med rddmann og 7 enhetsledere. | tillegg har rddmannen en stab med

gkonomisjef, administrasjonsenhet, kommuneoverlege og skoleeier/barnehagemyndighet.

Antall ledere med personalansvar er 14.

Gjerstad kommune - Organisasjonskart
[ Radmann ]

Torill Neset

Administrasjons- Bronomisjel
enheten
Espen Grimsiang
Lasse Fosse

Fig.2. Organisasjonskart (Gjerstad kommune, 2019b)
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Den politiske organiseringen i Gjerstad bestar av kommunestyre, formannskap, planutvalg og
kontrollutvalg. I tillegg har kommunen rad for mennesker med nedsatt funksjonsevne,
eldrerad, ungdomsrad og arbeidsmiljgutvalg (Gjerstad kommune, 2019c).

| Gjerstad viser folkehelseprofilen at det er serlig mye ensomhet blant ungdom, mye muskel-
og skjelettplager og en andel overvekt/fedme blant 17-aringene som ligger hgyere enn landet
som helhet (Folkehelseinstituttet, 2019b).

2.4.2 Samarbeidskonstellasjoner
Eierskapsmeldingen fra 2016 for Gjerstad kommune (2019d), viser at de deltar i fglgende

samarbeid: 6 aksjeselskap, 3 andre typer selskaper, 3 IKS og 1 stiftelse. Kommunen deltar
med andre ord i langt feerre samarbeid enn Vegarshei selv om kommunene er omtrent like

store. Gjerstad er den av kommunene som deltar i feerrest samarbeid.

2.5 Tvedestrand kommune
Tvedestrand kommune har en ganske ny kommuneplan for perioden 2018-2030. Visjonen er

«Aktiv hverdag — trygg framtid». Kommunen har fire malsettinger: 1) Vaere en attraktiv
bokommune med @stre Agder/Agder som arbeidsplassregion 2) Styrket naringsutvikling med
gkt antall arbeidsplasser 3) En befolkningsutvikling tilnzermet lik landet 4) Gode levekar
(Tvedestrand kommune, 2019a). Kommunen har fokus pa at samfunnet er i endring og hvor
viktig det er at kommunen endrer seg i takt med samfunnets utfordringer. Det skal derfor
satses pa rekruttering og kompetanseutvikling. Det er fokusert pa ledelse av den digitale
utviklingen i kommunen. Gjennom dette fokusomradet skal det utvikles kompetanse pa
organisasjonsutvikling og endringsprosesser. | tillegg skal bade ledere og ansatte, jobbe for a
effektivisere arbeidsprosesser i kommunen og som leverandgr av tjenester (Tvedestrand

kommune, 2019a).

2.5.1 Organisering —administrativ og politisk
Kommunen er organisert med radmann og 8 enheter som igjen har 29 underavdelinger. |

tillegg har radmannen en faglig og skonomisk stab. Antall ledere med personalansvar er

oppgitt til & veere 25.
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Fig.3. Organisasjonskart Tvedestrand kommune (2019b).

Politisk er kommunen organisert med kommunestyre, formannskap, teknikk-, plan- og
naturutvalg, livligpskomité og kontrollutvalg. | tillegg har kommunen et rad for mennesker
med nedsatt funksjonsevne, eldrerad, rad for innvandrere, ungdomsrad, koordineringsforum,
administrasjons- og likestillingsutvalg, arbeidsmiljgutvalg og foreldreutvalg for
funksjonshemmede barn under 18 ar (Tvedestrand kommune, 2019c).

Sammenlignet med landet som helhet har Tvedestrand en hgyere del av befolkningen med
enslige forsargere, flere i aldersgruppen 20-29 som mottar sosialhjelp, flere 10-klassinger som
trives darlig pa skolen, ungdom som er lite forngyde med treffstedene i kommunen, en sterre
andel kvinner som rayker og har lavere forventet levealder, stgrre andel mellom 15-25 ar med

psykiske lidelser og hgyere bruk av antibiotika (Folkehelseinstituttet, 2019c).

2.5.2 Samarbeidskonstellasjoner
Tvedestrand kommune har en eierskapsmelding vedtatt i 2017 (Tvedestrand kommune,

2019d). Denne viser at kommunen er med i fglgende samarbeid: 10 aksjeselskap, 4 IKS og 2

stiftelser. Kommunen har, i likhet med Gjerstad, feerre samarbeid enn Vegarshei.

2.6 Risgr kommune
Risgr kommunes visjon er «Vi skal vokse» gjennom satsingsomradene «Kunnskap — Regional

utvikling — Attraktivitet». For hvert av satsingsomradene er det to delmal. | tillegg er

Folkehelse og levekar, og Klima og miljg gjennomgaende temaer i kommuneplanens
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samfunnsdel. For organisasjonen legger kommunen szrlig vekt pa at den skal ha en
utviklingskultur, god kvalitet i tjenestene, god kompetanse og en sikker rekruttering, og at nye
verktgy og arbeidsmetoder tas i bruk. Kommunen legger vekt pa a satse pa ledere, utvikle en
leerende organisasjon, lere a arbeide i nettverksorganisasjoner og forebygge og handtere
ugnskede hendelser (Riser kommune, 2019a). Kommunen vedtok ny kommuneplan i

november.

2.6.1 Organisering — administrativ og politisk
Risgr kommune er organisert med radmann, tre kommunalsjefer og 20 enhetsledere.

Radmannens stab er fordelt pa staben for organisasjonsutvikling og staben for gkonomi.
Antall ledere med personalansvar er 32.

Stab shomomi
@anomisjaf Halvoe Hahvorsen
Fagomeade Regnsiap
Fagomride HR/Persanal ‘ Fagheder Mora ::(‘rum*k\{ \

Fagomride Lunn

Fagleder Else Marka |

Fagomeide Fellestjenester
Faglecer @ywind Bjerncal

Tlenastecenride samfunasutviliing
Kommunalsjef Nils Martin Andersen

Naringssjef Bird Vestal Sirkedal

Tjenasteomride oppuakst o inkludaring
Xommunalsief inger Bamark Lunde

Skolefaghig ridgiver Tore Smthermosn
Bamehagefaglig ridghver lanne Broms.
Ricigivar 8TI Makin Paust

Samfunreplaniegger Sigrid Hellerdal Garthe
Byantiuarklima- og mil]scidgiver - ubasatt

Enhat plan og bygs ' Enhet somatikk Enhet Risgr ungdomsskole
S fectinn Merete Kielland Anne Drage

Enhet eiendom of tekaisk
Elnar Werner Frayna {kanst.|

Enhet personer med demens. Enhet Rissr bameskole
Anne Gro Alsaker Krabbesund Erk Hjelmberg

Enhet psykisk helse of rehabilitering _| Enhet Sandeled shole ’

Enhet kultur

Tarclf Edgar krogiund \ Wienche Prebensen Juel

Trine Lse Berguen

Enhet Hope oppuekstsenter
ristin Vinterrmyr

Enhot hjemmetjoncster
i Ingoberg Hemminghitt Morka

Enhet Sandnes ressurssenter Enhet Fargeskrinet barnehage
Kirsten Fjefistad Ingueig Urfeil
Enhet Orrevelen ressurssenter Enhet Trollstua barnehage
i Strae ingaldsel ' Ana Halme
~Enhet Unken arbeids of | “Enhet Pedagogisk peykologisk tieneste |
{ aktivitetssenter ‘ Gro Sheberg
Karl Gundersen
PPN T — Enhet bosetting, oppler|
_{ Enhet NAV .,,k,_','gm .
Hagadlidvizma Sos Nysted

Enhet helsetjenester I

8joem Haugersveen

Fig.4. Organisasjonskart (Riser kommune, 2019b)

Politisk organisering bestar av bystyret, formannskapet, miljg og teknisk komité, helse- og
omsorgskomitéen og komité for oppvekst og inkludering. Kommunen har i tillegg et eldrerad,
rad for mennesker med nedsatt funksjonsevne og barne- og ungdomsrad. Av utvalg har
kommunen et arbeidsmiljgutvalg og et administrasjonsutvalg. Risgr har ogsa Barnas Bystyre
(Risgr kommune, 2019c).
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Risgr har mange av de samme trekkene som Tvedestrand. Her lever en stgrre andel barn
mellom 0-17 ar enn landet forgvrig i husholdninger med lav inntekt, og en starre andel enn
landet i aldersgruppen 20-29 ar far sosialhjelp. Leseferdighetene i 5. klasse er lavere enn pa
landsbasis og ungdom oppgir at de er mindre forngyd med treffstedene i kommunen. En
starre andel ungdom oppgir ogsa at de har over 4 timer skjermtid pr. dag. Flere kvinner enn
ellers i landet rayker og levealderen for menn er lavere enn pa landsbasis. Ogsa i Riser er
andelen unge voksne mellom 20 og 29 ar med psykiske lidelser hgyere enn i resten av landet
(Folkehelseinstituttet, 2019d).

2.6.2 Samarbeidskonstellasjoner
Eierskapsmeldingen fra 2016 viser at kommunen har eierandeler i 10 aksjeselskap, og deltar i

3 interkommunale selskaper (IKS), 7 stiftelser, 2 samvirkeforetak (SA), 5 interkommunale
samarbeid (kommuneloven § 27), 11 interkommunale samarbeid etter
vertskommunemodellen (kommuneloven § 28) og 4 andre samarbeidslasninger (Risgr
kommune, 2019d). Risgr ligger dermed rett bak Vegarshei i antall samarbeid.

2.7 Oppsummering
| dette kapittelet har jeg satt kommunene inn i en historisk kontekst og vist hvordan de

gjennom mange tiar har gjennomgatt endringer i form av bade sammenslainger og store
reformer. Jeg har ogsa vist at de fire kommunene har spesielle utfordringer bl.a. med lav
sysselsettingsgrad, lavt utdanningsniva, et kjennsdelt arbeidsmarked og mange som star
utenfor arbeidslivet. Kommunene har med andre ord sarlige utfordringer som tilsier et sterkt
behov for endring framover. I siste del av kapittelet har jeg vist hvilke mal og strategier
kommunene hadde i sine kommuneplaner, hvordan de var organisert administrativt og politisk
og at de deltok i relativt mange samarbeidskonstellasjoner pa undersgkelsestidspunktet. Dette

danner bakteppet for teori om ledelse som jeg ser pa i neste kapittel.
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3.0 Teoretisk forankring
| dette kapittelet redegjer jeg for teorien jeg har valgt & bruke for a forankre den avhengige og

de uavhengige variablene. Jeg har videre utarbeidet seks hypoteser som vil bli testet i kapittel
5. Innledningsvis gir jeg en historisk oversikt over endringer av lederrollen og hvordan ledelse
har blitt oppfattet.

3.1 Endring av lederrollen
Tradisjonelt har kommunene hatt en hierarkisk organisering med tydelige skiller mellom

fagomrader og en inndeling med radmann, etatsledere, avdelingsledere og ansatte. Dette
refererer @gard (2014) til som «administrasjonsmodellen» i sin artikkel «Fra New Public
Management til New Public Governance». Denne modellen kjennetegnes i tillegg til sin
hierarkiske oppbygging, bl.a. med at arbeidet styres ut ifra regler og rutiner, en tankegang om
at det kollektive skal veere til beste for samfunnet, rettigheter for borgerne, faglig ngytralitet
og tradisjoner. Ledere i den byrakratiske kommunen har ofte veert profesjonsledere, det vil si

at de har administrert i kraft av sin fagkunnskap (@gard, 2014).

| kontrast til denne «gammeldagse» kommunen fikk man i Norge i lgpet av 1980-tallet en
stadig starre pavirkning fra det private og markedsstyring, en retning kalt New Public
Management (NPM). @gard (2014) viser til dette som «markedsmodellen». | motsetning til
administrasjonsmodellen er den grunnleggende tanken at markedet styrer tjenestene
kommunen skal levere og at det styres basert pa malbare resultater. Tankegangen flyttes fra
det kollektive til at hver enkelt velger tjenester i et marked og brukeren far stgrre fokus.
Endring og fornyelse er andre stikkord. Ogsa lederrollen endres og troen pa at ledelse er
viktig, gker. Det gis starre rom for & drive ledelse via desentralisering og delegering, ledelse

som fag profesjonaliseres mer og ledere males ut ifra resultatene de oppnar (Jgard, 2014).

NPM har mattet tale kritikk for & vaere for malorientert og for lite tilpasset offentlig sektor
som ogsa skal ivareta andre hensyn enn det private neaeringsliv, blant annet likebehandling og
demokrati. Samtidig har kompleksiteten i samfunnet blitt starre og sakalte «wicked problems»
er flere enn far, dvs. problemstillinger som ma lgses av flere enn bare én fagprofesjon i
kommunen og til og med i samarbeid med andre utenfor kommunen som f.eks. private

og/eller frivillige organisasjoner. Denne typen nye problemer kan ikke lgses pa tradisjonelle
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mater (Koppenjan & Klijn, 2004). For & imgtega kritikken mot NPM og finne nye lgsninger
pa komplekse problemer, har det vokst fram en ny retning innen kommunal sektor — New
Public Governance og Public Value (@gard, 2014). Hensikten er & samarbeide pa tvers, bl.a.
gjennom nettverk, og a leere pa tvers. Pa denne maten vil det bli enklere a lgse de komplekse
problemene. Dette vil ogsa styrke evnen til innovasjon. Et viktig aspekt i denne modellen er
samarbeidet mellom kommuner, private og frivillige og at demokratiet styres nedenfra
gjennom et direkte demokrati. Innbyggerne involveres mer aktivt. Gjennom en slik mate a
jobbe pa er malet gkt verdi for offentligheten, sakalt Public Value. Lederrollen viser seg her a
ta en annen form og kalles refleksivt lederskap, det vil si at lederne ma sgrge for at kunnskap
anvendes for & fa mest mulig av organisasjonen, at prosesser er apne og demokratiske og at
refleksjonen har sammenheng med resultatene i organisasjonen. Hensikten er at
refleksjonsprosessen skal bidra til at kommunene kan endres og skape verdier for innbyggerne
(Dgard, 2014).

At samfunnet blir mer komplekst og stadig endrer seg, er det flere forfattere innen
ledelsesfaget som har behandlet. Denhardt, Denhardt & Aristigueta (2016) beskriver dagens
samfunn som turbulent og sveert omskiftelig. De mener at det kreves samarbeid pa tvers av
mange sektorer, noe som gjar at flere blir gjensidig avhengig av hverandre. Dette krever stor
kreativitet for & lgse problemene i samfunnet. Forfatterne hevder at ogsa offentlige
organisasjoner ma bli mer tilpasningsdyktige som falge av et endret samfunn og at det er
behov for et nytt syn pa ledelse. Denhardt m.fl. (2016) mener vi ma vare serlig
oppmerksomme pa tre forhold som vil pavirke maten vi leder pa: 1) Flere vil gnske a delta i
avgjerelser som pavirker dem. 2) Ledelse vil ta mer form av en prosess og et «delt lederskap»
framfor et tradisjonelt hierarki. 3) Ledelse er ikke bare a gjare ting riktig, man ma ogsa gjgre

de riktige tingene.

Ledelse og forstaelsen av hva ledelse innebarer, har endret seg opp gjennom tidene og det er
fremdeles uenighet blant forskere om ledelse betyr noe eller ikke (Lotsberg, 2014). Northouse
(2016) har en kort oppsummering med hovedtrekkene av hvordan forstaelsen av ledelse har
endret seg i perioden 1900-1990, men konkluderer med at det a definere ledelse er komplekst

og at en entydig definisjon trolig ikke vil oppnas i nar framtid.
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Periode Oppfatning av ledelse og lederen

1900-1929 | Kontroll, sentralisering av makt, den dominerende lederen var et ideal.

1930-tallet | Lederens trekk ble ansett som viktig og lederen pavirket medarbeiderne
framfor & dominere dem. Interaksjon mellom leder og ansatte fikk stgrre

fokus.

1940-tallet | Fokuset skiftet over til gruppen og hvordan lederens handlinger pavirket
gruppen. Det ble dratt et skille mellom ledelse ved overtalelse og ledelse ved

tvang.

1950-tallet | Flere retninger:
Ledelse i form av leders handlinger i en gruppe.
Ledelse basert pa leders veeremate.

Ledelse definert som evnen til & pavirke en gruppes effektivitet.

1960-tallet | Ledelse ble sett pa som en veeremate som pavirket andre mennesker i retning

av & nd felles mal.

1970-tallet | Ledelse som en gjensidig prosess mellom lederen og en organisasjon for a

oppna bl.a. verdier og mal.

1980-tallet | Stor variasjon av definisjoner og stort fokus pa ledelse i akademia. Flere
retninger:

Lederen far sine fglgere til & gjgre det han gnsker

Ledelse som ikke-tvangsmessig pavirkning

Leders egenskaper var avgjgrende

Transformasjonsledelse (Burns) - ledelse oppstar nar leder og medarbeidere

sammen oppnar et hgyere niva av motivasjon og moral.

1990-tallet | Flere retninger utviklet seg, og fortsetter a utvikle seg. Noen hovedretninger er

og videre | autentisk ledelse, spirituell ledelse, tjenerledelse og tilpasningsledelse.

Tabell 1. Fritt etter Northouse (2016, s. 2-5).

I nyere tid har ogsa en femte funksjon utviklet seg - nettverksledelse. Nettverk kan defineres
pa flere mater. En mye brukt definisjon er at et nettverk bestar av flere enn to aktarer, at disse
er autonome i forhold til hverandre, at samarbeidet foregar horisontalt, at partene er gjensidig
avhengige av hverandre og at samarbeidet/nettverket har en oppgave som skal lgses, se f.eks.
Jacobsen (2014, s. 25) hvor han viser til Rhodes.
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Haug (2009, s. 35) benytter begrepene «nettverksdirigenten» og «dyadisk nettverksledelse».
Med det farste begrepet menes en person som deltar i mange nettverk og som kobler disse
ytterligere sammen ved f.eks. a inneha styreverv i flere nettverk. «Dyadisk nettverksledelse»
beskriver et radarpar, dvs. to personer som jobber i nettverk og som gjennom sin mate a jobbe

pa, dominerer nettverket.

Agranoff & McGuire (2001) gikk gjennom store mengder litteratur for & undersgke hva
nettverksledelse innebaerer. De endte opp med fire funksjoner for a beskrive denne typen
ledelse:

e Aktivisering - finne nettverksdeltakere og interessenter og utnytte evner, kunnskap og
ressurser som disse personene har.

e Fokusering og prioritering - lage og pavirke kjgrereglene for nettverket, pavirke
verdier og normer i nettverket og endre deltakernes oppfatninger (Agranoff &
McGuire, 2012, s. 3).

e Mobilisering — nettverkslederen mobiliserer tilknyttede organisasjoner som kan stgtte
opp om nettverket, skaffer ressurser.

e Syntetisering - drift av nettverket og organiseringen av det.

McGuire & Agranoff (2014) har i ettertid gjennomfart en kvalitativ undersgkelse for a teste
teorien. De kom til at teorien er gyldig og med fordel kan benyttes som en guide for framtidig
forskning og praksis, men at den matte modifiseres noe fordi de fire funksjonene ikke
benyttes linegrt, men under hele prosessen med etablering av og jobbing i nettverk. De fant
0gsa, som Haug, at det ofte var to eller flere nettverksledere, ikke bare en, og at dette var helt
ngdvendig for at nettverket skulle fungere og drives framover. Det siste funnet var at nettverk

eksisterer i tillegg til, og ikke istedenfor, tradisjonelle hierarkier.

3.2 Ledelse som fenomen
Farste del av problemstillingen lyder: Hvilken lederkompetanse finnes i fire kommuner gst

i Agder i dag? Lederkompetanser er dermed den avhengige variabelen som kan pavirkes av
andre variabler. Som teoretisk forankring har jeg benyttet rammeverket Competing Values
Framework og Competing Values Leadership — CVF/CVL (Cameron & Quinn, 2013 og
Cameron, DeGraff, Quinn & Thakor, 2014). I tillegg har jeg benyttet DeGraff & Quinn

(2007) som utdyper teorien med ledelse av innovasjon og Adizes PAIE-funksjoner (1995) for
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ledelse. For a utlede hvor kommunene har sin kompetanse, benytter jeg avslutningsvis

kontingensteori og har utarbeidet en hypotese for a kunne teste dette i kapittel fem.

Samlet sett er disse teoriene godt egnet til a belyse problemstillingen fordi de gjgr det mulig a
analysere ut ifra mange perspektiver. Det er mulig a dele inn ledernes kompetanse i fire
hovedkategorier og si noe om hvilke tendenser de har som en samlet gruppe ved utgvelse av
sin ledelse. Det er serlig interessant & se pa hvilken betydning kompetansen har for endring
og omstilling. Derfor har jeg trukket inn DeGraff og Quinn (2007). Adizes fire
lederfunksjoner bidrar ytterligere til a forsta lederkompetanser og tolke resultatene i en
teoretisk kontekst. Den siste begrunnelsen for a benytte dette rammeverket, er at det ogsa er
utarbeidet en sparreundersgkelse, MSALI, som er mye benyttet over lang tid, og har vist seg a
veere et palitelig verktay for & operasjonalisere teorien gjennom a kartlegge lederkompetanser,

se kapittel 4.

3.2.1 Competing Values Framework (CVF)
Teorien bestar av to kjernedimensjoner og to sekundeere dimensjoner. Til sammen utgjar

dimensjonene et rammeverk med fire kvadranter som beskriver ulike organisasjonskulturer og
tilherende orienteringer: Klan/samarbeid, adhokrati/skape, marked/konkurranse og
hierarki/kontroll (Cameron et.al, 2014), se fig. 5.

De to kjernedimensjonene i CVF bestar av to akser, en horisontal og en vertikal.
Ytterpunktene pa aksene utgjer diametrale motsetninger og symboliserer de konkurrerende
verdiene som finnes i alle organisasjoner. Den horisontale aksen har ytterpunktene «eksternt
fokus og differensiering» pa hgyre side av rammeverket, og «internt fokus og integrering» pa
venstre side. Den vertikale aksen har «fleksibilitet og skjgnn» gverst i rammeverket og
«stabilitet og kontroll» nederst. Disse fire kan kalles orienteringer. Organisasjoner og
individer befinner seg pa hele skalaen mellom ytterpunktene, og forskjellige organisasjoner
skaper starst verdi pa ulik mate, noen gjennom stabilitet, andre gjennom stadig innovasjon
(Cameron et.al, 2014). Den horisontale aksen har et organisasjonsfokus hvor det er en positiv
spenning mellom det interne fokuset pa menneskene i organisasjonen og det eksterne fokuset
pa markedet og konkurranse. Den vertikale aksen fokuserer pa hvordan organisasjonen
vektlegger struktur og her er det en positiv spenning mellom hvor mye organisasjonen

vektlegger stabilitet og kontroll for & opprettholde harmoni i organisasjonen, og hvor mye den
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vektlegger fleksibilitet og endring for a tilpasse seg eksterne markedsforhold (DeGraff &
Quinn, 2007 s. 9).

Langsiktige Fleksibilitet/skjgnn Tran?formelle
endringer endringer
Klan/samarbeid Adhokratifskape
Internt fokus/ Eksternt fokus,

integrering differensiering

Hierarki/kontroll Marked/konkurranse

N

Inkrementelle | ————— Raske
endringer Stobilitet/kontroll endringer

Fig.5. Competing Values Framework, fritt etter Cameron et. al (2014, s. 13).

Sammen deler disse aksene rammeverket i de fire kvadrantene nevnt ovenfor. Vi far da
adhokrati/skape og marked/konkurranse pa den hgyre siden, og klan/samarbeid og
hierarki/kontroll pa den venstre. | likhet med ytterpunktene pa de to aksene, er ogsa
kvadrantene som star diagonalt overfor hverandre, motsatser med konkurrerende verdier. De
fire kvadrantene inneholder kriterier innen mange felt, herunder ledelse, men ogsa effektivitet,
verdiskaping, struktur, leering osv. (Cameron et.al, 2014). Hva gjelder ledelse og lederadferd,
sa opererer Cameron et.al med lederkompetanser, men ogsa adferd eller stiler som er typiske

innenfor de fire kvadrantene.

Den farste av de sekundaere dimensjonene i rammeverket handler om endring og hvordan
rammeverket kan vere en guide for endring (Cameron et.al, 2014 s.12). Vi kan tenke 0ss en
diagonal linje som gar fra det gvre, hgyre hjgrnet hvor den representerer en revolusjonerende
og innovativ form for endring (transformell), ned mot det venstre hjgrnet som representant for

det motsatte, en mer skrittvis og forutsigbar endring (inkrementell). Dimensjonen innebzrer
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dermed alle varianter fra helt nye og store endringer til de sma og forsiktige. Den andre
diagonalen gar fra det nedre hgyre hjgrnet med vere raske og kortsiktige endringer, opp til det
venstre hjgrnet hvor endringer vil veere planlagte og langsiktige. Diagonalen fra det nedre
hgyre hjgrnet til det gvre venstre, representerer tempoet pa endringene. Motsatt diagonal

representerer omfanget. Alle de fire ytterpunktene ligger innenfor hver sin kvadrant, se fig. 5.

I tillegg til dimensjonene nevnt ovenfor, inneholder rammeverket ulike analysenivaer som
ogsa regnes som en sekundzr dimensjon. Rammeverket kan analyseres ut ifra individniva,
organisasjonsniva og eksternt utbytte (Cameron et.al, 2014 s.14-15). For & oppna verdi ma det
veere sammenfall mellom de ulike nivaene og de vil da forsterke hverandre. Et eksempel pa
eksterne virkninger i en kommune kan vare elever med gode skoleresultater, interne
virkninger kan vaere gode og malbare strategier i organisasjonen, og individuelle virkninger

kan veere en leders evne til god koordinering av medarbeiderne.

3.2.2 Innovasjonsstrategier
“Innovation is the intentional development of products, services, processes, or expressions,

such as design and fashion, which results from organizational and individual creativity, as

well as intentional and unintentional discovery.” (Degraff & Quinn, 2007, s.8)

DeGraff & Quinn (2007) har utvidet forstaelsen av Competing Values Framework ved
spesielt & forske pa ledelse av innovasjon. Med utgangspunkt i rammeverket har de studert
hvordan ledere jobber med innovasjon innenfor de ulike dimensjonene og i de fire
kvadrantene. Ut ifra deres forskning har de utviklet det de kaller «<innovasjonsgenet» som tar
for seg mange aspekter ved innovasjon i en organisasjon, herunder innovasjonsstrategier (fig.
6). Teorien tar for seg alle nivaer i en organisasjon, fra individet, inklusive ledere,
organisasjonen i seg selv og samfunnet rundt. Det er de sekundare dimensjonene for endring
som ogsa er omtalt tidligere, som beskriver om endringene er raske eller langsomme og store
eller sma, og som i stor grad bestemmer om organisasjonen far gode resultater i en gitt
situasjon (DeGraff & Quinn, 2007, s. 11). | tillegg har de utviklet syv steg for & implementere

innovasjon i en organisasjon. Disse gar jeg ikke inn pa her.
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Fig.6. «Innovasjonsgenet», Fritt etter DeGraff & Quinn (2007, s. 12)

DeGraff & Quinn har gjennom sin forskning funnet visse seertrekk ved innovasjon innenfor
de fire kvadrantene. Det er viktig & merke seg at organisasjoner er ulike og at innovasjon vil
veere helt forskjellig f.eks. i en kommune kontra en privat bedrift som opererer i et friere
marked. Organisasjonen ma derfor bestemme seg for hvordan den gnsker a fremsta og hva
den gnsker & oppna for a finne den best egnede maten & jobbe med innovasjon pa. Det er
heller ikke slik at ledere fungerer i et vakum. Eksterne forhold vil pavirke hvordan lederen

klarer & gjennomfare endringer (DeGraff & Quinn, 2007).

DeGraff & Quinn beskriver organisasjoner og ledere i hver kvadrant pa denne maten:

Konkurranse

Organisasjoner som har sine styrker i denne kvadranten, har et syn pa innovasjon som kan
kalles «den sterkestes rett». Her finner vi bedrifter som er utadrettede mot markedet og som
har muligheten til & omstille seg relativt raskt. Deres oppgave er a gi aksjonarene kortsiktige
gevinster. Dette gir ledere som har hgye mal, er konkurransedrevet, utalmodige og

utfordrende. Det er viktig & operere raskt og oppna profitt (DeGraff & Quinn, 2007).
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Kontroll

Her finner vi organisasjoner, gjerne store og komplekse, som har en systematisk inngang til
innovasjon. Endringer gjares, men langsomt og stegvis. Dette fremmer ledere som jobber
systematisk, presist og pragmatisk innenfor et gitt rammeverk. Resultatene er sjeldent
omveltende, men utgjer i sterre grad sma forbedringer av produkter eller tjenester (DeGraff &
Quinn, 2007).

Samarbeid

Organisasjoner som utmerker seg innenfor denne kvadranten, legger stor vekt pa
medarbeiderne og deres inngang til innovasjon baserer seg pa et godt arbeidsmiljg hvor
medarbeiderne jobber sammen og balansen mellom arbeid og fritid er god. Lederne
myndiggjar sine ansatte og skaper et trygt sted a veere hvor de ansatte tgr & innovere. | denne
typen organisasjoner er tidshorisonten lang nar det gjelder endringer (DeGraff & Quinn,
2007).

Skape

Dette er organisasjoner som nok oftest forbindes med innovasjoner. Det tas sjanser og nye
ting settes i gang, om og om igjen. Lederne er ofte kreative og tenker stort. Inngangen til
innovasjon er a finne pa nye ting forst og endringer kan skje raskt. Det krever dermed stor
fleksibilitet i organisasjonen (DeGraff & Quinn, 2007).

3.2.3 Ledelsesteorier
| tillegg til hovedteorien fra Cameron et.al (2014) og DeGraff & Quinn (2007) bruker jeg

Ichak Adizes (1995), og hans inndeling i fire lederfunksjoner. Denne sammenstillingen er
ogsa gjort av f.eks. Torodd Strand (2007, s. 434).

Cameron et.al (2014) viser til at ledere og organisasjoner, har tendenser til & ha sitt
tyngdepunkt i en av kvadrantene. De beste lederne er dem som har hgy kompetanse i alle fire,
og aller helst er tosidige, dvs. at de behersker paradoksale mater a lede pa. Adizes (1995) sitt
syn er at ingen leder klarer & utgve alle de fire funksjonene samtidig. Til det trengs det gode

lederteam. Han mener ogsa at det ofte vil vaere sann at en som er god pa f.eks. kontroll,
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sjelden er god pa & motivere. Dette synet skiller seg altsa noe fra Cameron et.al sin oppfatning

om at de beste lederne bar og kan ha, motstridende kompetanser.

Adizes deler lederfunksjonene inn i fire hovedgrupper; produsenten (P), administratoren (A),
integratoren (1) og entreprengren (E) = PAIE. Disse sammenfaller godt med deler av Cameron
et.al. sine ledertyper. Adizes har imidlertid en annen inngang til temaet og fremhever hvordan
de rendyrkede utgavene av de fire lederfunksjonene kan arte seg og skape «mismanagement»,
altsa darlig ledelse. | dette ligger at det ikke vil veere positivt om en leder kun er produsent
eller en av de andre funksjonene. | likhet med Cameron et.al. mener han dessuten at en leder
som er en god produsent i tillegg ma ha kompetanser innenfor de tre andre hovedretningene.
Hvor mye kompetanse lederen har i tillegg til & vaere produsent, vil variere og gi ulike ledere
(Adizes, 1995). Nedenfor beskriver jeg hvordan de tre teoriene sammenfaller og kan plasseres

i et felles rammeverk.

Innenfor kvadranten marked/konkurranse finner vi hos Cameron et.al. (2014) ledertypene
hardtarbeidende, konkurransemenneske og produsent. Her vil en typisk lederadferd veere
rettet mot mal og hgye ambisjoner. Denne typen ledere har gjerne en sterk vilje til 3 utgve
makt og oppna suksess. Det er resultatene som teller mest, ikke hvordan de oppnas. DeGraff
& Quinn (2007) hevder at menneskene i denne type organisasjoner «gjar ting raskt» og ofte
er konkurransemennesker, motivatorer og inngar avtaler. Adizes beskriver denne
lederfunksjonen som produsenten, som Kjennetegnes ved sin viten, motivasjon og drivkraft.
For & vaere god i denne rollen ma lederen ha alle disse kjennetegnene. Lederen ma ha
kompetanse om faget, ha motivasjon til 4 fa ting gjort og evne til & gjennomfare. Dersom en
leder imidlertid bare er produsent, vil det si at han verken planlegger, kontrollerer, delegerer,
administrerer eller integrerer. Han lagper fra oppgave til oppgave og fra krise til krise, og er
ikke flink med folk eller til & gjere nye ting. Produsenten fgler da at han far gjort masse, men
det gar ut over de andre rollene han skal utfylle. Lederen har det travelt, han arbeider mest av
alle og han Klarer ikke/vil ikke delegere (Adizes, 1995).

Innenfor kvadranten hierarki/kontroll finner vi ledertyper som koordinatoren, overvakeren og
organisatoren (Cameron et.al, 2014). Typisk adferd for denne ledertypen er & vere opptatt av

detaljer og & vaere metodisk og rasjonell. Ofte er de konservative og tenker logisk. Tekniske
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eksperter med mye kunnskap finner man i denne gruppen. Dokumentasjon er et annet stikkord
(Cameron et.al, 2014). DeGraff & Quinn (2007) hevder at mennesker i denne typen
organisasjoner «gjer de riktige tingene» og kjennetegnes ved a vere problemlgsere,
ingenigrer og profesjonelle. Adizes kaller denne typen leder for administrator. Dette er en
leder som organiserer, administrerer, systematiserer og har orden og kontroll framfor a
produsere noe. Alle organisasjoner trenger en administrator for & fungere godt, men det er
ifelge Adizes, forskjell pa en administrator og en leder. Sistnevnte setter mal og lager
strategier, mens en administrator utfgrer dem, han tjener noen andre som setter malene.
Lederen blir da en byrakrat. En slik leder falger reglene, liker ikke forandringer og prever a
hindre dem. Det lages prosedyrer som skal sikre at prosedyrer faglges. Forandringer er en
trussel mot effektiv kontroll. Ergo oppnar ikke organisasjonen noen ting og kan heller ikke
endre seg (Adizes, 1995).

Innenfor kvadranten klan/samarbeid finner vi ledertypene mentor, tilrettelegger og
teambygger (Cameron et.al, 2014). Disse lederne tar godt vare pa medarbeiderne sine og
pleier det kollektive samholdet. De skaper arbeidsmiljg uten konflikter og spenninger og far
lojale ansatte. Lederne hjelper de ansatte med & utvikle seg og tilstreber en balanse i livene
deres. DeGraff & Quinn (2007) viser gjennom sin forskning at dette er mennesker som «gjar
ting sammen» og er samfunnsbyggere, lerere og radgivere. Gar vi til Adizes, sa tilsvarer dette
funksjonen integrator. En slik leder ser menneskene i organisasjonen og far dem til & jobbe
sammen. En leder som er en god integrator, vil kunne bli borte fra organisasjonen uten at den
gar i opplasning. Men, en leder som bare integrerer produserer ingenting, administrerer
ingenting og skaper ingenting. Han er kun opptatt av a forene og a fa folk til & jobbe sammen.
Han har fa egne idéer, men forsvarer andres, lytter og endrer sin oppfatning hvis det viser seg
a veere enighet om noe annet. Framfor & ha et helhetsblikk, vil integratoren heller forholde seg
til de neermeste og lgse kortsiktige problemer her. Det kan fa negativ konsekvens for andre
deler av organisasjonen. Ettersom organisasjonen endrer seg hele tiden, vil det bli problemer
med a tilpasse den med en integrator som leder fordi han ikke evner, eller vil, samle
organisasjonen i et langsiktig perspektiv. Organisasjonen blir som en fiskestim som stadig

endrer retning, men virrer samlet rundt (Adizes, 1995).

| kvadranten adhokrati/skape finner vi innovatgren, entreprengren og visjonaren. Disse
kjennetegnes ved ikke a veere redde for a ta risiko og de er flinke til a legge fram sine visjoner
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pa en inspirerende mate. Denne typen ledere har evnen til & se inn i framtida og veere
nysgjerrige. Gjennom dette foreslar de nye og innovative mater a lgse oppgaver pa (Cameron
et.al, 2014). DeGraff & Quinn (2007) betegner menneskene i en slik organisasjon som folk
som «gjer ting farst» og de er ofte artister, visjonare og entreprengrer. Adizes kaller denne
funksjonen for entreprengr. Dette er en funksjon som fordrer at du som leder er kreativ og ter
a ta en viss risiko. Hvis du ikke tar slik risiko, ender du opp med a veere en administrator som
bare utfagrer. Entreprengren innoverer hele tida, tenker ut nye ting, setter i gang nye ting. Det
kan vare slitsomt for de ansatte som alltid ma forholde seg til nye ideer som skal settes ut i
livet. Entreprengren tenker stort, ikke detaljert. Han overlater til andre a planlegge detaljene
og sta for gjennomfaringen. Det vil kunne vare spennende a jobbe for en kreativ leder fordi
det konstant skjer noe nytt, men det er ogsa slitsomt fordi entreprengren aldri vil bli forngyd
(Adizes, 1995).

3.2.4 Lederkompetansene
| sparreundersgkelsen kartlegges til sammen tolv lederkompetanser (Cameron & Quinn

(2013). Disse beskrives nedenfor. Som inndeling benytter jeg Adizes (1995) fire
lederfunksjoner - PAIE.

Produsenten
Lede gjennom konkurranse: Lederen legger til rette for konkurranse og utvikler

konkurranseevner. Organisasjonen preges av en pagaende innstilling og et gnske om a overga
konkurrentene. Sammen med de ansatte utvikler lederen ambisigse mal. Tempoet er hgyt og
leder sarger for at problemer imgtekommes raskt. Det er viktig a leere av konkurrentene og
prgve a overga dem. Leder sgrger for at organisasjonen evalueres jevnlig og at forbedringer
gjares for a styrke konkurranseevnen. Dersom noen enheter yter for darlig, advarer leder og

fjerne eventuelt disse (Cameron & Quinn, 2013).

Motivere ansatte: Lederen er en motivator og inspirator overfor de ansatte og far dem til a yte
mer, ligge i forkant av konkurrentene og arbeide hardt. Det kan f.eks. gjares gjennom
insentiver av ulik art og at de ansatte gjgres ansvarlige ved a bidra til gkt kompetanse og til &
foresla endringer som testes ut. Lederen gir raske tilbakemeldinger for at de skal ha god

effekt. At leder skal vere en inspirasjon, betyr ogsa at lederen selv handler pa en tilsvarende
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mate som han gnsker at medarbeiderne skal, og at leder beholder en positiv holdning og
energi. Internt i organisasjonen oppfordrer leder til konkurranse mellom de ansatte for a heve
nivaet pa tjenestene (Cameron & Quinn, 2013).

Lede kundeservice: Organisasjonen preges av en kundevennlig holdning og leder legger til
rette for at dette gjennomfares. Leders mal er at kundenes forventning overgas. Forholdet il
kunder pleies og lederen far tydelig fram for de ansatte at dette er et krav, herunder at
informasjon flyter lett mellom organisasjonen og kundene. De ansatte oppfordres til a tenke
igjennom om det er nye og bedre mater & ivareta kundene pa og forslag til forbedringer
stattes. For a fa mer kunnskap om hvordan kundene oppfatter organisasjonen, tar leder
initiativ til & undersgke kundetilfredsheten. Pa den maten kan leder og de ansatte fa
tilbakemeldinger som kan benyttes til forbedringer av tjenestene. Leder sgrger for at de
ansatte har et kontinuerlig fokus pa kundeservice og belgnner god service (Cameron & Quinn,
2013).

Administratoren
Lede tilpasning: Leder sgrger for at alle blir kjent med kulturen i organisasjonen, at de er klar

over standardene og finner sin plass i arbeidsmiljget. Leder gir god informasjon til de ansatte
sann at de vet hva som forventes av dem og hvilke mal organisasjonen har. | dette arbeidet er
det viktig at leder mgter den ansatte personlig. De ansatte far klarhet i hvor i organisasjonen
de er og hvilken rolle de har. Leder bidrar til & vise og trekke de ansatte inn som en del av
helheten. Team pa tvers av organisasjonen og nivaer bidrar til dette. Leder gir kontinuerlige
tilbakemeldinger til de ansatte for & sikre at de finner sin plass i organisasjonen (Cameron &
Quinn, 2013).

Kontrollsystemer: I en hierarkisk kultur paser leder at kontrollsystemer, prosedyrer og
malinger er pa plass og brukes. Det rapporteres pa arbeidet som blir utfgrt og analyser er
rasjonelle. Systemene er hele tiden oppdaterte og teknologisk gode. Lederen planlegger og
bruker sin tid godt pa de oppgavene som er viktigst, det vil si at han jobber systematisk etter
gode rutiner og prosedyrer. | tillegg arbeides det med god avklaring av mal og tiltak. Lederen
krever det samme av sine medarbeidere og taler a stille taffe sparsmal til dem som skal yte
noe (Cameron & Quinn, 2013).
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Lede koordinering: Bade innad og utad i organisasjonen koordinerer leder gjennom
informasjon, etablerer tette samarbeidsforhold, avholder mater og er fysisk synlig i
organisasjonen. Ogsa oppover i organisasjonen gir leder informasjon og er synlig for a vere
en god koordinator. Leder besgrger at det lages tverrfaglige arbeidsgrupper pa generell basis
for a sikre god koordinering hele tiden, ikke bare hvis det oppstar en krise. Det er viktig &
identifisere interessenter som er avgjgrende for at enheten skal utfare sine tjenester pa en god

mate, og det er viktig a pleie disse forbindelsene kontinuerlig (Cameron & Quinn, 2013).

Integratoren
Lede utvikling av andre: Lederen hjelper de ansatte til & gke sin kompetanse og utvikle sine

evner og prestasjoner. Den menneskelige kapitalen er i fokus og lederen trener opp sine
medarbeidere til & yte mer. Delegering av oppgaver, myndiggjgring og konstruktive
tilbakemeldinger bidrar til utvikling av medarbeiderne. Oppmuntring til & ta en sjanse og lere

av eventuelle feil gir medarbeiderne en mulighet til a vokse (Cameron & Quinn, 2013).

Lede mellommenneskelige forhold: Lederen Iytter til sine ansatte og bidrar til & lase
problemer mellom ansatte. Kommunikasjon er avgjgrende for at de ansatte skal fa tillit til
lederen og tarre a veaere apne. Denne kommunikasjonen lettes ved at lederen er flink til & gi ros
0g vise at han bryr seg personlig om de ansatte. Lederen er tydelig i sine forventninger og lar
ord falges av handling for & skape trygghet og forutsigbarhet. A vare tilgjengelig for
tilbakemeldinger fra de ansatte er viktig for & kunne forbedre seg som leder. | situasjoner hvor
det er uenigheter eller problemer, benytter lederen ulike metoder for a lytte til og snakke med
medarbeideren (Cameron & Quinn, 2013).

Lede team: Lederen legger til rette for at teamet kan fungere godt og effektivt. Det gjares ved
a lage tydelige kjareregler for teamet, ha klare roller og faste rammer. Teamet ledes pa ulike
mater avhengig av hvilken fase det er i. | et velfungerende team er informasjon til alle viktig
og kommunikasjonen og utveksling av idéer er god. Lederen har ansvaret for at dette skjer.
Lederen sgrger for det sosiale limet i teamet, f.eks. feiring av en hendelse eller at et mal er
nadd. God evne til a lytte og stille dpne sparsmal, er kompetanser som er viktig for en leder av
et team. | konflikter er det viktig ikke a ta side eller & kritisere noen offentlig (Cameron &
Quinn, 2013).
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Entreprengren
Lede innovasjon: A lede innovasjon vil bl.a. innebzre & oppmuntre de ansatte til & veere

kreative, tenke nytt og prgve ut nye arbeidsmater. La dem veere entreprengrer, prave og feile.
Ved a legge til rette for en slik arbeidsmate, stetter lederen opp om innovasjon fra de ansatte.
Lederen lar alle slippe til med sine idéer og belgnner innovativ adferd i hele organisasjonen
(Cameron & Quinn, 2013).

Lede fremtiden: Lederen har en klar visjon for fremtiden og formidler denne pa en mate som
gjer at de ansatte forstar at den kan gjennomfares. Det betyr at lederen har en tydelig strategi
for hvordan, og at det lages langsiktige planer. Ingen vet hvordan fremtiden vil bli, men
lederen oppmuntrer til bruk av ny teknologi og er lydhgr for eksterne drivkrefter, ikke bare
interne. Lederen lar alle ansatte bidra til & utvikle strategier for fremtiden (Cameron & Quinn,
2013).

Lede kontinuerlige forbedringer: Selv om entreprengrer ofte kan forbindes med
revolusjonzre endringer, sa er kontinuerlige forbedringer en viktig del av a lede en
fremtidsrettet organisasjon. Dette inneberer at eksisterende visjoner vurderes Kritisk til
enhver tid, noe som betyr at de ansatte og lederen hele tiden er fleksible og tilpasningsdyktige
for & takle kontinuerlige oppdateringer og endringer. Ogsa organisasjonens struktur er
fleksibel og lederen legger til rette for at den kan veere det. Lederen sikrer at innspill utenfra

organisasjonen lyttes til og far pavirke forbedringer (Cameron & Quinn, 2013).

3.2.5 Sammenstilling av teorier
Jeg har na forankret den avhengige variabelen lederkompetanser, knyttet til

problemstillingens forste del. Nedenfor, i tabell 2, sammenstilles teoriene om PAIE-
funksjonene, Competing Values Leadership og ledelse av innovasjon/innovasjonsstrategier.
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Lederroller Lederkompetanser Lederstiler Innovasjons-
(PAIE) strategier
Adizes Cameron & Quinn Cameron et. DeGraff &
al. Quinn
Produsenten Lede konkurranse Hardtkjerende | Gjgre ting fort
Motivere de ansatte Konkurranse- | Investere
Lede kundeservice menneske
Produserende
Administratoren Lede koordinering Koordinator | Gjare ting
Lede kontrollsystemer Overvaker riktig
Lede tilpasning Organisator Forbedre
Integratoren Lede team Tilrettelegger | Gjore ting
Lede mellommenneskelige | Mentor sammen
forhold Teambygger | Inkubere
Lede utviklingen av andre
Entreprengren Lede innovasjon Innovataer Gjare ting
Lede fremtiden Entreprengr farst
Lede kontinuerlig Visjoneer Finne opp
forbedring

Tabell 2. Sammenstilling av teorier om lederkompetanser. Fritt etter Adizes (1995), Cameron & Quinn (2013),
Cameron et.al. (2014) og DeGraff & Quinn (2007).

3.2.6 Kontingensteori
Basert pa faktaopplysningene om kommunene i kapittel 2 og teoriene om lederkompetanser,

gnsker jeg a bruke kontingensteori for & utlede hvor kommunene har sin kompetanse.

Kontingensteori handler om hvordan organisasjoner tilpasser seg sine omgivelser for a vere
effektive. Et eksempel er Fiedlers kontingensteori (Denhardt m.fl. 2016). Fiedler mener at en
gruppes effektivitet avhenger av forholdet mellom lederens stil og i hvilken grad situasjonen
gjer det mulig for lederen a utgve sin innflytelse. Utgangspunktet for teorien er private
bedrifter, men den kan under noen forutsetninger ogsa benyttes for kommuner (Pikkala 2000).
Innenfor kontingensteorien finner vi ogsa Burns og Stalker som hevder at en organisasjon
som befinner seg i et stabilt miljg, ofte har en formell og mekanisk struktur, mens

organisasjoner som har ustabile omgivelser vil matte organisere seg mer fleksibelt for a mote
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de foranderlige omgivelsene (Pikkala, 2000, s. 210). Det er mange forhold som regnes a
kunne pavirke organisasjoner og flere teoretikere trekker f.eks. fram teknologi, sterrelse og

omgivelser.

Mintzberg (Pikkala, 2000, s. 214-219) er en annen kontingensteoretiker som har sett pa
sammenhenger mellom struktur og omgivelser. Han mener at omgivelsene generelt pavirker
organisasjoner mye mer enn f.eks. kun starrelse. Ut ifra dette synet har Mintzberg sett pa fire

dimensjoner knyttet til omgivelser:

e Stabilitet. Skalaen strekker seg fra stabilt til dynamisk. Det er serlig de uforutsette
endringene i omgivelsene Mintzberg kaller dynamiske, og som er de vanskeligste a
forholde seg til for en organisasjon.

o Kompleksitet. Omgivelsene kan veere alt fra enkle og oversiktlige til ubegripelige og
uoversiktlige.

e Markedets sammensatthet. Skalaen gar fra integrert til differensiert, hvor differensiert
f. eks. vil kunne si at man har mange kunder, yter mange tjenester og forholder seg til
et stort geografisk omrade.

e Fiendtlighet. Betegner i hvilken grad organisasjonen har stor grad av konkurranse eller
ikke.

Dersom vi vurderer disse dimensjonene sett fra et kommunalt perspektiv, kan vi hevde at
kommunene ma forholde seg til stadig skiftende omgivelser f.eks. i form av endrede
gkonomiske rammebetingelser, ulike reformer og andre samfunnsendringer. Noen av disse
kan vare forutsigbare og ga over tid og veere enkle a forholde seg til, andre kan veere mer
uforutsigbare og raske. Omgivelsene er med andre ord ikke alltid stabile. Kommuner
forholder seg videre til komplekse omgivelser med stadig skiftende kunder/brukere og
regelverk som bade endres og er sammensatte. At omgivelsene er komplekse skyldes i tillegg
at markedet er sammensatt. Mottakere av kommunale tjenester er mangefasetterte, det er stor
variasjon i hvilke tjenester kommunen utferer og tilbyr og hele kommunen som geografisk
omrade skal betjenes. Den siste dimensjonen, fiendtlighet, er den som kanskije er minst
relevant for kommuner. De fleste tjenestene kommune tilbyr er ikke konkurranseutsatt, selv
om f.eks. renovasjon, renhold og tekniske tjenester kan veare det. Vi ser altsa at alle de fire

dimensjonene er relevante ogsa fra et kommunalt perspektiv, og ettersom det i
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kontingensteorien antas at tilpasninger til omgivelsene er lederstyrt (Mintzberg ref. i Pikkala,

2000, s. 214-219), vil ogsa kompetansen blant lederne vere avgjerende og situasjonsbetinget.

Mintzberg har laget fem hypoteser basert pa dimensjonene og ut ifra disse igjen, laget en
firefeltstabell, se tabell 3. Her viser han arketyper for struktur pa en skala fra enkle til
komplekse omgivelser kombinert med stabile til dynamiske omgivelser. For hver av
arketypene angir Mintzberg hvordan arbeidet i de ulike strukturene ma koordineres for a

oppna effektivitet.

Stabil Dynamisk

Enkel Struktur Struktur
-sentralisert -sentralisert
-byrakratisk -organisk
Koordinering Koordinering
-standardisering av arbeidet -direktekontroll

Kompleks | Struktur Struktur
-desentralisert -desentralisert
-byréakratisk -organisk
Koordinering Koordinering
-standardisering av ferdigheter -gjensidig tilpassing

Tabell 3. Mintzbergs arketyper, fritt etter Mintzberg (Pikkala, 2000, s. 218)

Jamfgr avsnittet ovenfor om hvordan kommuners omgivelser kan veere og hvordan
organisasjonen ma strukturere seg gitt denne typen omgivelser, kan det hevdes at kommuner
har beveget seg fra gverste venstre hjgrne i tabell 3, i retning nederste hgyre hjgrne.
Omgivelsene blir stadig mer komplekse og dynamiske og kommunene ma tilpasse seg ved a
bli mer desentraliserte og organiske og jobbe med gjensidig tilpassing. Da ma ogsa lederne ha
en kompetanse som er tilpasset denne virkeligheten. Som vi har sett tidligere, sa beskrives
entreprengrrollen som den som best vil ivareta en slik type organisering og ledelse. Gitt at
kommunens omgivelser er endret og fortsatt endres, og at ledelse ifglge kontingensteorien vil
tilpasses disse skiftende omgivelsene, er det logisk a anta at det ogsa avspeiles hos lederne i
kommunene. De fire kommunene har komplekse og dynamiske omgivelser og teorien tilsier
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at strukturen da ma veere desentralisert og organisk, dvs. at det ma gjeres endringer fra dagens
situasjon bade i strukturer og koordinering. Fra teorien kan vi dermed utlede en hypotese for

hvilken lederkompetanse vi kan forvente a finne i de fire kommunene.

Hypotese 1:

Som falge av mer komplekse og dynamiske omgivelser, ma organisasjonene tilpasse seg.
Teorier om lederkompetanse tilsier at det er en lederorientering innenfor
entreprengrkompetanene som ivaretar dette best. Vi kan derfor anta at lederne scorer hgyt

(> 4,0) pa kompetansene innenfor entreprengrrollen.

3.3. Trekk, ferdigheter og situasjonsbetinget ledelse
Problemstillingens andre del lyder: «Er det variasjoner?» De ulike variasjonene knytter seg

til de uavhengige variablene, som kan pavirke den avhengige variabelen lederkompetanser. |
dette avsnittet gar jeg gjennom teoriene som er benyttet for & forankre de uavhengige
variablene i oppgaven; kjgnn, alder, ledererfaring, antall ansatte og kommunestgrrelse. Disse
kan bidra til & forklare hvorfor ledelse varierer. Basert pa teorien, har jeg utviklet fem

hypoteser som jeg tester mot funnene i kapittel 5.

Trekk ved ledere

Det hersker en viss enighet om at noen trekk skiller seg ut hos vellykkede ledere. Stogdill og
Strand (Lotsberg 2014, s. 133) oppsummerer at «De er sosialt interesserte, utviklende,
lerevillige, informerte og motiverte og viser vilje til makt.» Trekkteorien har fatt mye kritikk
og mer moderne varianter har derfor inkludert medarbeiderne ved a vise til at dersom de
tillegger lederen spesielle trekk, vil lederen enklere fa gjennomslag for sine mal.

Jacobsen & Thorsvik (2016) oppsummerer trekkteoriene i en modell med fem faktorer. De
viser til at det er en viss konsensus blant forskere om at disse fem personlighetstrekkene har
betydning for ledelse. De fem er lav grad av nevrotisisme (bl.a. disponering for a veere
deprimert), hgy grad av ekstroversjon (& veere sosial, positiv, selvsikker osv.), a vere apen for

erfaringer, a veere omgjengelig og & vere samvittighetsfull.

33



Stogdill (Denhardt m.fl. 2016) forsket mye pa trekk hos ledere pa slutten av 1940-tallet og pa
nytt pa midten av 1970-tallet. Han fant riktignok at ledere skilte seg ut med noen trekk, men
han fant ogsa at dette i seg selv ikke var tilstrekkelig. I tillegg matte det veere et forhold

mellom lederen og medarbeiderne hvor lederen framsto som handlekraftig.

Andre trekk ved ledere kan vere kjgnn, alder og erfaring. Torodd Strand (2007) skriver om
kjgnn og ledelse i sin bok om Ledelse, organisasjon og kultur. Her viser han til ulike kilder og
redegjer bl.a. for at kvinner oppfattes som mer relasjonelle enn menn, som i stgrre grad anses
som rasjonelle. | det ligger det at kvinner som oftest gnsker gode relasjoner til medarbeiderne
og derfor stiller mer apne sparsmal og lytter mer enn menn gjar. Mannlige ledere har pa sin
side en tendens til a ta ordet oftere og a veere tekniske og analytiske i starre grad. Kvinner
anses videre a ha et annet forhold til makt ved at de ser pa det som et middel for hele
organisasjonen, ikke bare for seg selv som individ. Strand (2007, s. 379) refererer bl.a. til en
undersgkelse som viser at norske, kvinnelige ledere «oppfattes som mer effektive som ledere,
de oppnar bedre resultater enn menn og er mer besluttsomme, idérike og oppmuntrende.»
Dette star kanskje litt i motsats til den mer alminnelige oppfatningen om at menn er mer
villige til & ta risiko og derfor er mer innovative? Strand (2007, s. 379) viser ogsa til en
undersgkelse utfart av Naess, som viser at «Kvinnene legger hyppigere vekt pa

integrasjonsfunksjonen, de motiverer og stgtter medarbeiderne mer enn det mennene gjor.»

Det er fremdeles uklart om disse ulikhetene skyldes medfadte egenskaper eller om vi
sosialiseres inn i bestemte roller. Jacobsen & Thorsvik (2016) hevder at det er tilfelle i
organisasjoner, nemlig at bade kvinner og menn sosialiserer inn i bestemte roller og at
forventningene vare formes deretter. Selv om mange mener at det er ulikheter blant
kvinnelige og mannlige ledere, sa viser noen empiriske studier at det er relativt liten forskijell
og da helst i spesielle situasjoner. Jacobsen & Thorsvik mener derfor at det farst og fremst er i
vare forventninger at det er ulikheter nar det gjelder mannlige og kvinnelige ledere. Northouse
(2016, s. 402) skriver om kjgnnsforskjeller i ledelse, at det ikke er funnet store ulikheter i
maten kvinner og menn leder pa, men at noen studier viser at kvinner har en tendens til a lede
pa en mer deltagende og demokratisk mate enn menn. Han viser ogsa til en annen studie som

viser at kvinner tenderer til & lede med en mer transformell stil enn menn.

Teorien jeg har trukket fram tilsier at det er relativt sma ulikheter mellom kjenn, men at

kvinner i noen grad oppfattes a vaere mer relasjonelle enn menn. Denne typen kompetanse
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finner vi i lederrollen integrator. Vi kan derfor anta at funnene vil vise at kvinner scorer

hgyere enn menn pa kompetansene innenfor denne rollen.

Hypotese 2:
Teorien tilsier at kvinner leder pa en mer deltagende mate enn menn. Disse kompetansene

finner vi innenfor rollen som integrator. Vi kan dermed anta at kvinner vil score hgyere enn

menn pa integratorrollen.

Et annet trekk ved ledere kan veere alder. To forskere ved universitetet i Groningen i
Nederland, Walter & Scheibe (2013) har foretatt en gjennomgang av forskning pa feltet og
konkluderer med at empirien i hovedsak viser at effektiviteten synker med alderen, men at det
ogsa finnes positive effekter som gker med alderen. De oppsummerer imidlertid med at
forskningen er mangfoldig og til dels motstridende i sine funn. DeRue et. al (Walter &
Scheibe, s. 883-885) benytter fire kategorier av adferd hos ledere; oppgaveorientert ledelse,
relasjonsorientert ledelse, endringsorientert ledelse og passiv ledelse. De tre farste kategoriene
har noen fellestrekk med produsenten, integratoren og entreprengren hos Adizes, se avsnitt
3.2.3. For den farste kategorien finner DeRue et.al. ingen skiller basert pa alder, og for
relasjonsorientert ledelse finner han ulike resultater. Noe forskning viser ingen skiller knyttet
til alder, andre viser gkt relasjonskompetanse jo eldre man blir og andre igjen viser mindre av
denne typen kompetanse med gkt alder. Den tredje kategorien er interessant da den handler
om endringsorientert ledelse. Her finner flere forskere, bl.a. Yukl, at evnen til innovasjon og
risikotaking synker med alderen. Noen fa forskere har kommet til motsatt konklusjon, nemlig
at gkt alder gir gkt endringsorientert ledelse. DeRue et. al sin siste kategori er passiv ledelse,
og her viser flere studier at sannsynligheten for at lederen utever en passiv ledelse gker med
alderen. Noen fa studier av passiv ledelse viser ingen sammenheng med alder i det hele tatt.
Walter & Scheibe (2013) kom etter denne gjennomgangen til at det mangler teori pa feltet og
har trukket veksler pa livslgpsspsykologi for & utarbeide en modell de kaller «<emosjonsbasert
modell for alder og ledelse». Hovedtrekkene i modellen er at lederens alder pavirkes av
mange ulike forhold. Den pavirkes pa det individuelle planet bade av funksjonell alder (i
hvilken grad lederen fortsatt har fysiske og kognitive ressurser) og psyksosial alder (hvilken
alder lederen selv og andre, oppfatter at lederen har). | tillegg pavirkes alderen av hvilke
kognitive og emosjonelle krav omgivelsene rundt lederen har. Disse individuelle og
kontekstuelle faktorene pavirker lederens emosjonelle evner og i hvilken grad lederen har en

orientering mot a opprettholde sin positivitet. Samlet sett vil alle disse faktorene ha noe a si
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for leders adferd og de resultatene lederen oppnar. Walter & Scheibes teori var per. 2013 ikke

testet empirisk.

Forskningen jeg har vist til ovenfor spriker i forskjellige retninger. Det er lite som slar tydelig
fast at kompetansen gker med leders alder eller motsatt. | tillegg er det relativt lite forskning
pa feltet. Alder kan dessuten se ut til & vaere et relativt begrep som er avhengig av mange
utenforliggende faktorer. Konklusjonen ma derfor bli at funnene ikke kommer til & vise starre
(> 0,5) variasjoner i kompetansene basert pa alder og fglgende hypotese kan fremsettes for a

teste om dette stemmer:

Hypotese 3:

Teori om alder og lederkompetanser er ikke entydig og det er ikke belegg for & sla fast at
funnene vil vise en tydelig retning. Det er derfor grunn til & anta at det vil veere variasjoner

i kompetanser mellom aldersgruppene og at resultatene vil sprike.

Lederferdigheter

Pa 1950-tallet begynte forskere a se pa ledelse pa en annen mate. Istedenfor & hevde at ledere
hadde spesielle trekk som gjorde dem egnet som ledere, skiftet fokus til at lederferdigheter
var noe man kunne lere. Robert Katz var fagrst ute med denne tilneermingen i 1955
(Northouse, 2016). Han delte lederferdigheter inn i tre kategorier; tekniske ferdigheter,
personferdigheter og strategiske ferdigheter. Avhengig av om lederen er en toppleder,
mellomleder eller leder pa et lavere niva, mente han at lederen trengte ulike ferdigheter. For
eksempel vil en toppleder trenge mer strategiske ferdigheter enn en leder pa et lavt niva, mens
mellomledere trenger alle tre. Pa begynnelsen av 1990-tallet utviklet Mumford, Zaccaro,
Harding et. al en modell basert pa ferdigheter (Northouse, 2016 s. 47), se fig. 7. Her fokuserer
de pa at det er lederens evner, som er en kombinasjon av kunnskap og ferdigheter, som gjar

ledelse effektivt.
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Fig. 7. Ferdighetsmodell, fritt etter Mumford et. al (Northouse, 2016 s. 56).

Modellen har lederkompetansene som utgangspunkt og de deles inn i tre typer: 1) Ferdigheter
for & lgse problemer skal forstas som lederens evne til & lgse nye og komplekse problemer i
organisasjonen. 2) Ferdigheter for & forsta andre mennesker og sosiale systemer, er viktige for
a kunne endre organisasjoner i samarbeid med andre. Denne kompetansen deles ytterligere
inn i sosial intelligens, evnen til & forstd hvordan andre fungerer og tenker, evnen til 3 veere
fleksibel og tilpasse seg nye krav, og sosial opptreden. 3) Den siste kompetansen, kunnskap,
er bade akkumulert informasjon og hvordan lederen mentalt strukturerer denne informasjonen
(Mumford et.al. i Northouse, 2016).

| modellens venstre boks ligger de individuelle attributtene, som ogsa til dels kan
sammenlignes med trekk ved leder jfr. ovenfor, og som pavirker lederens ferdigheter og
kompetanser. Den farste er generelle kognitive evner, som er medfedt, den andre er kognitive
evner man opparbeider seg gjennom erfaring, den tredje er motivasjon til & ha en lederjobb og
den siste er lederens personlighet. Boksen til hgyre symboliserer til slutt effekten av
lederkompetansene og leders individuelle attributter. En effektiv problemlgsning anses som
en ngkkelfaktor som i stor grad pavirkes av lederkompetansene. Hvordan lederen utgver

jobben sin, pavirkes ogsa av disse kompetansene (Northouse, 2016).
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| modellen legges det vekt pa hvordan lederens arbeidserfaring pavirker bade lederens
kompetanser og individuelle attributter. Mumford et.al hevder at kompetansen gker etter hvert
som lederen far mer erfaring. Ved a lgse nye problemer og forholde seg til flere mennesker
over tid, vil lederen oppna et hgyere niva av problemlgsning og ferdigheter i a forsta andre
mennesker og sosiale sammenhenger. Det er imidlertid en forutsetning at lederen stadig
konfronteres med nye utfordringer for at denne erfaringsbyggingen skal skje. Mumford et.al.
tar dermed avstand fra trekkteoriene ved a vise at ledelse er noe man kan lare gjennom
erfaring (Northouse, 2016).

Til sist viser Mumford et.al sin modell at omgivelsene pavirker bade lederkompetansene, de
individuelle attributtene og effekten av ledelse. De skiller mellom intern og ekstern
pavirkning. Intern pavirkning skjer gjennom teknologi, fasiliteter, de ansattes ekspertise og
kommunikasjon. Ekstern pavirkning skjer gjennom gkonomi, politikk, sosiale spgrsmal og
naturkatastrofer (Northouse, 2016 s. 55). Til forskjell fra de andre faktorene i modellen, har
leder vanligvis ikke full kontroll med denne typen pavirkning.

Ut ifra denne teorien kan vi trekke en konklusjon om at gkt ledererfaring vil pavirke
lederkompetansene til lederne i kommunene. Gjennom mange ar som ledere vil de ha mattet
lgse ulike typer problemer og ha statt overfor mennesker i forskjellige sosiale settinger som
har gkt kompetansen deres. Vi kan derfor forvente a se en generelt hgyere score i

lederkompetansene hos ledere med lang erfaring enn hos de som har kortere erfaring.

Hypotese 4:

Basert pa teori om lederferdigheter, antas lederne med lengst erfaring & score hgyere pa

lederkompetansene enn ledere med kortere erfaring.

Situasjonsbetinget ledelse

Innenfor situasjonsbetinget ledelse finnes det to retninger. Den ene har jeg beskrevet i avsnitt
3.2.6 om kontingensteori og den innebzrer at omgivelsene pavirker hvilken type
lederkompetanser som er ngdvendig i en organisasjon. Den andre typen er en mer
situasjonsorientert ledelse, dvs. at det er hvilken type situasjon du star overfor som leder som

avgjer hvilken type ledelse du utaver. (Lotsberg, 2014, Northouse, 2016).
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Teorier om situasjonsbetinget ledelse har et starre fokus pa forholdet mellom leder og
medarbeiderne enn teoriene om trekk ved leder. Det eksisterer hovedsakelig to
hovedretninger; menneskeorientert og oppgaveorientert. Fgrstnevnte innebzrer delegering,
mens den andre innebarer en mer autoriteer lederstil. En menneskeorientert leder benytter
ogsa en mer stgttende stil enn en oppgaveorientert leder som opptrer mer styrende (Lotsberg
2014, Jacobsen & Thorsvik 2014). Den situasjonsbetingede ledelsen innebzrer videre at det
ikke er én type ledelse som passer over alt, men at ledelsen tilpasses situasjonen man er i;
Trekk ved medarbeiderne, oppgaven som skal lgses og trekk ved lederen selv (Lotsberg,
2014). Hersey & Blanchard (Jacobsen & Thorsvik 2014, Denhardt m.fl. 2016), som er
opphavet til teorien om situasjonsbetinget ledelse, kobler sammen kompetanse og villighet
hos medarbeiderne og graden av stettende og styrende ledelse. Avhengig av hvor kompetent
og villig medarbeideren er, benytter lederen varierende grad av stgtte og styring.
Kombinasjonene gir fire typer lederstiler; deltakende, overtalende, delegerende og

instruerende.

For & kunne utlede om ulik starrelse pa kommunene og antall ansatte per leder har noen
pavirkning pa lederkompetansene, gnsker jeg a utdype teorier om situasjonsbetinget ledelse

knyttet direkte til begrepet starrelse.

Baldersheim, Pettersen, Rose & @gard (2003, s.4) har analysert hva kommunestruktur kan
bety. De viser bl.a. til teori om transaksjonskostnader i sin drgfting av om stgrre kommuner
kan gi styringsulemper som fglge av starre usikkerhet, og behovet for & mestre denne
usikkerheten. Transaksjonskostnader er opprinnelig et begrep fra gkonomisk teori som ifglge
gkonomen Oliver Williamson beskriver store bedrifters kostnader knyttet til styring og
koordinering (Wikipedia, 2019). Denne teorien mener Baldersheim m.fl. er relevant for
kommuner fordi den indikerer at store kommuner vil bli mer komplekse som falge av et
behov for starre kostnader til styring og koordinering enn sma kommuner. De minste
kommunene vil for & kompensere for mindre starrelse, trolig velge en strategi med
overbyggende lgsninger, f.eks. interkommunale samarbeid, for & lgse sine oppgaver. Ny
teknologi som til en viss grad kan oppheve problemer med avstand, tid og manglende
kompetanse, kan i tillegg bidra til at sma kommuner kan oppna noe av de stgrre kommunenes
stordriftsfordeler (Baldersheim et.al., 2003, s. 6). Imidlertid vil de store kommunene alltid ha
en starre systemkapasitet fordi de kan trekke veksler pa Flere ressurser, i form av mennesker

og gkonomi, og dermed lgse flere oppgaver. Store kommuner kan ogsa vere starre geografisk
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og gi en gkt fleksibilitet i valg av lgsninger. Pa nedsiden kan det vaere mer uoversiktlig i store
kommuner, starre kompleksitet og flere problemer (Baldersheim et.al., 2003, s. 7 og 93).
Ogsa nar det gjelder a trekke til seg god nok kompetanse for & levere gode tjenester, stilles det
spagrsmal ved de sma kommunene, men forfatterne viser til at de sma kommunene ser ut til &
handtere disse utfordringene og at det ikke er grunnlag for & si at de leverer darligere
tjenester. Dette begrunner de med 4 vise til teorien om situasjonsbetinget ledelse som tilsier at
kommunene vil tilpasse sin ledelse til omgivelsene (Baldersheim et.al., 2003 s. 117 og 127).
Baldersheim & Rose (2014) mener ogsa det er lite empirisk belegg for & kunne sla fast at
store kommuner ngdvendigvis er mer vellykkede enn sma. Det viser seg mange ganger at det

er de sma kommunene som presterer best. Dette kaller de stgrrelsesparadokset.

Jacobsen & Thorsvik (2014) skriver om starrelse pa organisasjoner at det er noen trekk som
gar igjen. Det farste er kompleksitet. Jo starre organisasjonen er, jo mer kompleks blir den i
form av mer spesialisering, flere avdelinger, flere nivaer osv. Det andre er en gkt
formalisering. En stor organisasjon har et starre behov for regler og rutiner for a klare a
handtere mange ansatte, det blir viktig at alle falger de samme reglene. Det tredje og siste, er
desentralisering. Fordi kompleksiteten gker og mengden ansatte gker, klarer ikke lederen &
beholde oversikten og ma delegere flere beslutninger til et lavere niva. Jacobsen (2018, s. 95)
trekker ogsa frem at store organisasjoner ofte er gamle organisasjoner. Det kan bety at
organisasjonen gjennom lang tid har utviklet og raffinert sine rutiner og ikke gnsker a endre
dem, eller at organisasjonen oppfattes som viktig og essensiell og derfor er baerer av sentrale
verdier som det heller ikke er gnskelig & endre. Begge deler kan medfare stor motstand mot

endring.

| undersgkelsen er det to uavhengige variabler knyttet til stgrrelse. Den farste er antall ansatte
per leder og den andre er kommunestgrrelse. Basert pa teorien om situasjonsbetinget ledelse
er det naturlig a anta at lederkompetansen vil tilpasses til omgivelsene, men at vi allikevel vil
se variasjoner basert pa sterrelsesforskjell blant kommunene eller antall ansatte per leder.
Som det fremkommer av teorien ovenfor vil store kommuner vaere mer komplekse og ha flere
styringsutfordringer, og vi kan anta at lederne ma bruke mer tid pa styring og kontroll
(administratorrollen) og dermed far mindre tid til utvikling og innovasjon (entreprengrrollen).
Dette folger bl.a. av CVF/CVL hvor styring/kontroll er motsatsen til utvikling/innovasjon.
Tilsvarende kan vi forvente at ledere som har mange ansatte, har et starre behov for kontroll

og prosedyrer enn ledere med feerre ansatte som enklere vil ha oversikt over sine ansatte og
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kan konsentrere seg mer om utvikling og innovasjon, dvs. kompetansene innenfor

entreprengrrollen. Vi kan dermed sette fram to hypoteser:

Hypotese 5:
Fordi det er mer krevende & handtere mange ansatte enn fa, vil en leder med mange ansatte
matte kontrollere og administrere i starre grad enn en leder med fa ansatte. Det vil derfor

vare variasjon i lederkompetansene basert pa antall ansatte, og lederne med feerrest

ansatte vil score hgyest pa entreprengrrollen.

Hypotese 6:
Fordi store organisasjoner har starre styringsulemper enn sma, vil de mellomstore
kommunene har starre behov for kontroll og administrasjon enn de sma. Det vil derfor

vare variasjon i lederkompetansene basert pa kommunestarrelse, og de minste kommunene

vil score hgyest innenfor entreprengrrollen.

3.3.1 Sammenstilling av hypoteser
Jeg har na forankret de uavhengige variablene kjgnn, alder, ledererfaring, kommunestarrelse

og antall ansatte per leder, knyttet til problemstillingens andre del. Nedenfor sammenstilles de

seks hypotesene som vil bli testet i kapittel 5.

Nr Hypotese

H1 Som falge av mer komplekse og dynamiske omgivelser, ma organisasjonene
tilpasse seg. Teorier om lederkompetanse tilsier at det er en lederorientering
innenfor entreprengrkompetanene som ivaretar dette best. Vi kan derfor anta at

lederne scorer hayt (> 4,0) pa kompetansene innenfor entreprengrrollen.

H2 Teorien tilsier at kvinner leder pa en mer deltagende mate enn menn. Disse
kompetansene finner vi innenfor rollen som integrator. Vi kan dermed anta at

kvinner vil score hgyere enn menn pa integratorrollen.
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H3

Teori om alder og lederkompetanser er ikke entydig og det er ikke belegg for a sla
fast at funnene vil vise en tydelig retning. Det er derfor grunn til & anta at det vil

veaere variasjoner i kompetanser mellom aldersgruppene og at resultatene vil sprike.

H4

Basert pa teori om lederferdigheter, antas lederne med lengst erfaring a score
hayere pa lederkompetansene enn ledere med kortere erfaring.

H5

Fordi det er mer krevende & handtere mange ansatte enn fa, vil en leder med
mange ansatte matte kontrollere og administrere i starre grad enn en leder med fa
ansatte. Det vil derfor veere variasjon i lederkompetansene basert pa antall ansatte,

og lederne med feerrest ansatte vil score hgyest pa entreprengrrollen.

H6

Fordi store organisasjoner har starre styringsulemper enn sma, vil de mellomstore
kommunene har starre behov for kontroll og administrasjon enn de sma. Det vil
derfor vere variasjon i lederkompetansene basert pa kommunestarrelse, og de

minste kommunene vil score hgyest innenfor entreprengrrollen.

Tabell 4. Sammenstilling av hypoteser.

3.4 Oppsummering
| dette kapittelet har jeg gatt igjennom teorien jeg brukt for & forankre den avhengige og de

uavhengige variablene. Til den farste delen av problemstillingen, har jeg utarbeidet en

hypotese basert pa kontingensteori. Til den andre delen av problemstillingen, har jeg

utarbeidet fem hypoteser basert pa ulike teorier.

| det neste kapittelet redegjer jeg for metoden jeg har brukt i oppgaven og drgfter denne.
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4.0 Metode

«Metode er lzeren om de verktgy som kan benyttes for & samle inn informasjon. En
systematisk mate & undersgke virkeligheten pa og en fremgangsmate for & komme frem til ny
kunnskap» (eStudie, 2019b).

| dette kapittelet redegjer jeg for hvordan jeg har kommet fram til metoden jeg har brukt for &
samle inn data, for spagrreundersgkelsen og hvordan den er gjennomfgrt, hvordan dataene er
handtert og frafall av respondenter. Til slutt drefter jeg styrker og svakheter ved metoden og
foretar en metodologisk drgfting.

4.1 Valg av undersgkelsesdesign og metode
Jacobsen (2015) beskriver den faglige diskusjonen om det er oppfatningen av virkeligheten

som kommer farst eller formuleringen av et forskningssparsmal. Er min problemstilling
bestemt av at jeg har en viss oppfatning av virkeligheten eller er det motsatt, dvs. at
problemstillingen vil pavirke min oppfattelse av virkeligheten pa en bestemt mate? Antagelig
er det en form for vekselvirkning som startet med et spgrsmal knyttet til alle endringene som
pagar og vil prege samfunnet i enda starre grad framover, samtidig som kommunene skal
fortsette & levere gode og faglige tjenester. Sparsmalet som da dukket opp var om lederne i
kommunene har kompetanse til & klare disse snuoperasjonene og ekstra aktuelt er spgrsmalet

for de kommunene jeg har valgt & studere, med sine sarlige utfordringer.

For & finne ut dette, har jeg valgt a kartlegge ledernes kompetanse. Til dette har jeg benyttet
en velutprgvd hovedteori med hgy gyldighet og palitelighet, nemlig Competing Values
Framework/Competing Values Leadership, som vist i avsnitt 3.2.1. | tillegg bruker jeg ogsa
annen teori som vist til i avsnitt 3.2.2 til 3.3. Utgangspunktet er dermed teorier som jeg @nsker
a teste, dvs. en deduktiv tilnzerming. Jeg gar fra teori til empiri (fakta om virkeligheten) ved a
kartlegge ledernes kompetanser (empiri) ut ifra en utviklet teori.

Knyttet til denne tilneermingsmaten er ogsa begrepet individualisme. Det er individet som er
utgangspunktet for forskningen og som brukes for a forske pa f.eks. organisasjoner som
kommuner. Ved a samle resultatene fra mange individer, far man kunnskap om
organisasjonen som helhet. Dette kaller Jacobsen (2015) for metodologisk individualisme.
Det motsatte av deduktiv er en induktiv tilngerming som inneberer at man ferst samler inn

empiri og deretter utarbeider en teori. Jacobsen (2015) mener at dette skillet er for teoretisk og
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at disse begrepene ofte gar i og om hverandre, de avlgser hverandre underveis i prosessen.
Han kaller denne kombinasjonen abduksjon og begrepet beskriver en vekselvirkning mellom
det teoretiske og virkeligheten. Mitt utgangspunkt er a bruke kjent teori og hente inn empiri
for & undersgke om virkeligheten stemmer med teorien. I tillegg bruker jeg teorien kombinert
med fakta om kommunene og samfunnet rundt for a utlede seks hypoteser som jeg ogsa
bruker empirien for a undersgke om stemmer. Dersom det viser seg at jeg ut ifra resultatene

star igjen med nye sparsmal til teorien, vil prosessen som helhet ha en abduktiv tilnerming.

Det er problemstillingen som bestemmer hva slags undersgkelsesdesign og metode som skal

benyttes. Jeg har to forskningsspermal:
e Hvilken lederkompetanse finnes i fire kommuner gst i Agder i dag?

e Er det variasjoner?

En dimensjon som ma vurderes for & avgjgre hvilken metode som bar velges er, ifalge
Jacobsen (2015), om problemstillingen er Klar eller uklar. En klar problemstilling innebeerer at
vi vet hva vi skal spgrre om (variabler) og hvem (enheter) vi skal sparre. Vi vet ogsa
tidspunktet (nar) for nar vi skal sparre og avgrensningen (hvor). Lederkompetanse og
variasjoner tilsvarer hva jeg skal sparre om. Ledere med personalansvar i de fire kommuner
tilsvarer hvem. Tidspunktet er april/mai 2019 og fire kommuner gst i Agder utgjer
avgrensingen. Ettersom alle disse forholdene er avklart i min oppgave, vurderer jeg min
problemstilling til & veere klar. Videre skilles det mellom beskrivende og forklarende
problemstillinger (Jacobsen, 2015). Min problemstilling er beskrivende fordi svarene vil gi en
beskrivelse av hvilken type lederkompetanse som finnes og om det er variasjoner.
Sparsmalene er «hvordan», ikke «hvorfor», som ville antydet at problemstillingen var

forklarende og at hensikten var a finne arsakssammenhenger.

Jacobsen trekker ogsa opp om funnene kan generaliseres eller ikke. Dette er avhengig av
populasjon og utvalg, noe jeg gar neermere inn pa det i avsnitt 4.5 om undersgkelsesenhetene,
men om det er gnskelig & kunne generalisere eller ikke, pavirker undersgkelsesdesignet. Det
mest vanlige for ekstensive opplegg (fa variabler og mange enheter) er at funnene kan

generaliseres til andre, i mitt tilfelle, kommuner. Jeg har imidlertid relativt mange variabler og
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enheter, noe Jacobsen (2015) betegner som et blandet opplegg. Om mine funn kan

generaliseres til andre kommuner, gar jeg derfor naermere inn pa i avsnitt 4.10.

Undersgkelsen gjennomfares pa et gitt tidspunkt og gir kun et gyeblikksbilde da lederne
svarer pa hvordan de utgver sin ledelse i dag. Det vil si at jeg foretar en
tverrsnittsundersgkelse (Jacobsen, 2015). Resultatene vil ikke si noe om hvordan
organisasjonen endrer seg over tid. | sa fall ville undersgkelsen matte gjentas pa et senere
tidspunkt. Det kunne det f.eks. vert interessant a gjare far og etter en
kommunesammenslaing, men for & besvare spgrsmalene i min problemstilling mener jeg at en
tverrsnittsundersgkelse er det korrekte. En annen fordel med dette er at jeg far muligheten til a

se pa om det er samvariasjon mellom noen av variablene.

4.2 Kvantitativ metode
Basert pa min problemstilling og drafting av undersgkelsesdesign i avsnittet ovenfor, har jeg

valgt kvantitativ metode for & fremskaffe empiri. Jeg @nsker a kartlegge mange individer for a
si noe om summen av disse individene, kommuneledernes adferd samlet sett. Jeg @nsker ikke
a ga i dybden og intervjue enkeltledere fordi det ikke vil gi meg svar pa problemstillingens
farste spgrsmal. Ved en kvalitativ metode ville jeg kunnet fa utdypende svar pa kompetansen
til utvalgte ledere. Jeg gnsker imidlertid & fa en forstaelse av lederkompetansen i
organisasjonen som helhet, for sa & vurdere om lederne vil kunne bidra til & endre/omstille
kommunene. Ved a bruke et spgrreskjema far jeg mange variabler med tallverdier.

Bakgrunns- og kontrollspgrsmalene gir meg ytterligere variabler.

4.3 Management Skills Assessment Instrument (MSAI)
For a kartlegge lederkompetanser har jeg valgt a bruke et ferdig sparreskjema med noen

modifiseringer. Grunnen til det er at denne metodikken er vel utprgvd og benyttet over flere
tiar. Ved & bruke denne undersgkelsen vil min forskning bidra til ytterligere & videreutvikle
verktgyet. MSAL er utviklet av Cameron & Quinn (2013) og maler effektiv ledelsesadferd og
-handlinger, med andre ord deres kompetanse. Verktgyet er egentlig utviklet med tanke pa a
gjennomfare kulturendringer i en organisasjon, men kan ogsa brukes til andre formal. Jeg har
valgt & bruke MSALI for & se om den fremherskende lederkompetansen i kommunene er
kompatibel med den kompetansen teorien mener er best egnet for & gjennomfare endringer og

omstilling. Ved a bruke et anerkjent maleverktgy for kartlegging av kompetanse, er
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operasjonaliseringen av det jeg gnsker & male allerede gjort, dvs. at det abstrakte begrepet

«lederkompetanse» er gjort malbart gjennom de spgrsmalene som er utarbeidet.

Kartleggingen vil gi resultater i form av tallverdier og det er mulig & foreta ulike analyser av
resultater og variasjoner. Resultatene ma sa tolkes opp imot teorien bak selve

verktayet/spgrreskjemaet og annen teori og litteratur innen ledelse og endring.

4.4 Spgrreundersgkelsen
Undersgkelsen har fire deler hvor spgrsmal 1-60 vurderer «deg som leder» og hvordan

lederne tenker og handler i praksis. Pa sparsmal 61-72 skal lederne vurdere «utgvelse av
ledelse» fordelt pa 12 lederferdigheter, og svare pa hvordan de mener de selv presterer i
forhold til disse. | sparsmal 74-85 er temaet «betydningen av lederferdigheter- og
kompetanser for organisasjonen» og lederne skal gi sin vurdering av hvor viktig de mener de
12 lederferdighetene er. Disse 24 spgrsmalene utgjgr til sammen en type kontrollspgrsmal
som kan sammenlignes med svarene pa de 60 farste spgrsmalene. Den siste delen fra nr. 86-
92 inneholder sparsmal om arbeidssted, stillingstittel, kjgnn, antall ar som leder, antall ansatte
osv. Spgrsmal 73, 88, 91, 93 og 94 er ikke benyttet videre i oppgaven. Det gjelder
spgrsmalene om overordnet ledelseskompetanse, stillingstittel, antall ar i navaerende stilling,

oppnaelse av vedtatte mal og gjennomfaring av egne mal for enhetens utvikling.

Undersgkelsens tre farste deler kan oppsummeres som en kartlegging av ledernes handlinger
(1), utevelse (2) og viktighet (3) og vil bli omtalt med disse overskriftene i kapittel 5 om
resultater og funn. Den farste delen, sparsmal 1-60, utgjer kartleggingen av
lederkompetanser. Del to har spgrsmal som krever at lederne ser seg selv mer utenfra og
vurderer hvordan de presterer eller utgver de 12 forskjellige lederferdighetene. Del tre gir svar
pa hva lederne vurderer som viktig i sin ledergjerning, fordelt pa de samme 12
lederferdighetene. Undersgkelsen ligger som vedlegg i kapittel 9.

Sparreundersgkelsen er sendt ut per e-post via SurveyXact (2019). Radmannen i de respektive
kommunene har godkjent utsendelsen. Undersgkelsen er ogsa godkjent av Norsk Senter for
forskningsdata (NSD). Svarene er anonyme, men jeg har tilgang til & se hvem som har svart
og hvor lang tid de har brukt pa & svare. Respondentene har ved & besvare undersgkelsen,
samtykket til & delta pa frivillig basis. Det er ikke utgvd press for & fa noen til 4 delta og det er
gitt tilstrekkelig informasjon om hensikten med og bakgrunnen for spgrreundersgkelsen, se
avsnitt 4.8.
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Spersmalene i undersgkelsen er i hovedsak pastander med faste svaralternativer og skalaen i
undersgkelsen varierer (Cameron & Quinn, 2013). De farste pastandene (1-60) har fem
mulige svar og lederne skal svare ut ifra hvordan de handler i dag, ikke hvordan de skulle
gnske de handlet. Skalaen strekker seg fra 1 til 5 hvor 1 er «sveert uenig» og 5 er «sveert
enig». Dette gjar det mulig a svare «verken enig eller uenig» pa nr. 3. De neste pastandene
(61-73) ber lederne vurdere hvordan de presterer i forhold til de oppgitte lederferdighetene.
Skalaen endres og 1 tilsvarer «darlig», 3 er «gjennomsnittlig» og 5 tilsvarer «fremragende».
De siste pastandene (74-85) ber lederne vurdere hvor viktig de mener de ulike
lederferdighetene er i forhold til deres jobb som leder og for organisasjonen. Skalaen endres
igjen og 1 tilsvarer «lite viktig», 3 tilsvarer «viktig» og 5 «ekstremt viktig». Siste del av
undersgkelsen har spgrsmal om lederens bakgrunn. Her varierer svaralternativene fra
kvinne/mann, hvilken kommune lederen jobber i, alder, antall & som leder, antall ansatte,
stillingstittel og hvorvidt lederen anser at han/hun har klart & oppna egne mal og om

organisasjonen har klart & oppna sine mal. De tre siste spgrsmalene er ikke benyttet.

Alle spgrsmalene er kodet med tall, med unntak av stillingstittel. Spgrsmalene om egen alder,

antall ar som leder og antall ansatte har metriske tallverdier.

Skalaen som gar fra 1 til 5, kalles Likert-skala (Jacobsen, 2015) og brukes ofte for & male
abstrakte og mer komplekse fenomener. For & vurdere denne typen tema er man avhengig av a
stille flere spgrsmal om det samme temaet. Ved a lage pastander, tvinges lederne til a ta
stilling. Imidlertid har metoden ogsa svakheter, se avsnitt 4.9. Ved vurdering av verdiene er
score pa 4,0-5,0 betegnet som «hgy», score pa 3,0-3,9 som «middels» og score pa 1,0 til 2,9

som «lav». Avvik pa 0,5 poeng eller mer, regnes som vesentlig.

4.5 Underspkelsesenhetene
For a finne ut hvem det er naturlig a sparre for a kartlegge lederkompetanse, har jeg gjort en

vurdering av hvilke ledere som har ansvar for a gjennomfgre endringer i organisasjonen. Min
forstaelse av dette er at alle ledere, uavhengig av hvilket niva de er leder pa, har et slikt ansvar
overfor sine ansatte og sin organisasjon. Konklusjonen ble derfor at ledere med
personalansvar pa alle niva skulle fa tilsendt sparreundersgkelsen, noe som vil si at jeg har
spurt hele populasjonen av ledere uten a foreta et utvalg. Til sammen utgjer det 81

respondenter, fordelt pa 10 i Vegarshei kommune, 14 i Gjerstad, 25 i Tvedestrand og 32 i
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Risgr. For a fa tilgang til de relevante lederne og deres e-postadresser, har jeg kontaktet

kommunenes personalavdelinger.

4.6 Gyldighet og palitelighet
Kartleggingen gir et sant bilde av hvilken adferd lederne mener de har pa maletidspunktet.

Videre gir klassifiseringen av type adferd fordelt pa de 12 lederkompetansene og de 4
lederfunksjonene, et grunnlag for & si om tendensene i adferd statter endringsledelse basert pa
kjent teori/litteratur. Dette utgjer undersgkelsens interne gyldighet. Kommunene er naturlig
nok forskjellige. Man skal derfor veere forsiktig med & generalisere funnene til andre
kommuner, men det kan kanskje vise en tendens ettersom resultatene vises samlet for de fire
kommunene. Dette vil utgjare undersgkelsens eksterne gyldighet. Til sammen utgjer intern og

ekstern gyldighet undersgkelsens validitet.

Med palitelighet menes om vi kan stole pa resultatene eller ikke. MSAI er en mye brukt
undersgkelse over hele verden det siste tidret og har veert utsatt for kritisk gjennomgang
(Cameron et.al, 2014), dvs. at vi ma kunne si at paliteligheten (reliabiliteten) er god.
Spersmalene er gjennomarbeidet og testet. Men gjennomfgringen av undersgkelsen ma ogsa

veere troverdig, ifelge Jacobsen (2015), se avsnitt 4.8 og 4.9 hvor jeg redegjer for dette.

4.7 Enheter, variabler og verdier
Alle ledere med personalansvar i kommunene har fatt tilsendt spgrreskjemaet, noe som utgjer

81 enheter. Det er 51 ledere som har svart helt eller delvis, hvorav 41 har besvart samtlige
sparsmal. 30 personer har ikke besvart undersgkelsen. N vil variere avhengig av hvilke

variabler jeg har delt svarene inn etter og dette oppgis i tabellene og figurene.

Undersgkelsen bestar av 85 pastander som far tallverdier. Disse grupperes pa 12

lederkompetanser og 4 lederfunksjoner.

De uavhengige variablene, dvs. de som kan tenkes a pavirke de avhengige variablene, vil

veere kjonn, alder, ledererfaring, hvor mange ansatte personen leder og kommunestgrrelse. De
avhengige variablene vil veare de 12 lederkompetansene som aggregeres fra de 85 pastandene.
Det er ogsa mulig a aggregere disse ytterligere til 4 lederfunksjoner som da vil bli 4 variabler.
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Verdiene pa variablene angir hvilket maleniva resultatene har og det pavirker hvilke
statistiske analyser det er mulig a gjennomfare, (Jacobsen, 2015). Det enkleste malenivaet er
nominalt eller kategorisk, og kan kun fortelle oss at noe er likt eller forskjellig. Av mine
variabler gjelder dette kjgnn og i hvilken kommune lederen jobber i. Det neste malenivaet er
ordinalt og gir muligheten for bade a kategorisere som pa nominalt niva, men ogsa til &
rangere, f.eks. til & angi om noe er mer eller mindre enn noe annet. | undersgkelsen vil
variablene som omhandler lederkompetanser ligge pa dette malenivaet og pastandene fra nr.
1-85 kommer alle inn under det Jacobsen (2015, s. 259) kaller «intensitet i en vurdering», dvs.
hvor sterkt eller svakt de mener noe. Det gverste malenivaet kalles metrisk og gir mulighet for
a hente inn forholdstall. Ofte er disse tallene sakalte naturlige tall, f.eks. alder (Jacobsen,
2015). Pa dette malenivaet kan vi bade kategorisere, rangordne og ordne grupper i forhold til
hverandre. | spgrreskjemaet er det fire sparsmal pa dette malenivaet; alder, antall ar som

leder, ledererfaring og antall ansatte.

4.8 Gjennomfgring og svarprosent
Fer undersgkelsen ble sendt ut, sendte jeg en e-post med informasjon om at det ville komme

en spgrreundersgkelse i lgpet av de neermeste dagene. Dette ble gjort fordi avsender av e-
posten er en ukjent og litt kryptisk adresse som vil kunne fa mange til a tro at det dreier seg
om sgppelpost, og dermed slette den

Undersgkelsen ble sendt ut 29.03.19 med svarfrist 17.04. Det kom da inn 18 svar. Den 05.04.
sendte jeg paminnelse til 63 personer. Etter det kom det inn 23 svar. Fordi opprinnelig
svarfrist var i paskeuka og svarprosenten var for lav, valgte jeg & gi en utsatt frist til 03.05. og
sendte paminnelse om dette den 23.04. til 40 personer. Det kom da inn 6 svar til. En siste
paminnelse ble sendt 23.04. til 34 personer og det medfarte at ytterligere 4 personer svarte.
03.05.19 ble undersgkelsen avsluttet.

Svarprosenten totalt er 63%, men 12% har bare besvart deler av undersgkelsen. Jeg har valgt

a bare benytte svarene fra de 41 respondentene som har besvart alle spgrsmalene.

Grunner til frafall kan veere mange. Jacobsen (2015) viser til at det finnes fem typer frafall.

Den farste kaller han avgrensning av populasjonen. I min oppgave er dette ikke tilfelle fordi

jeg har valgt a sparre hele populasjonen av ledere med personalansvar. Frafallstype nr. to

kaller Jacobsen ufullstendige lister over populasjonen, noe som heller ikke er aktuelt for min
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del. Det er heller ikke den neste typen frafall som kalles systematisk skjeve utvalg da jeg ikke
har foretatt noe utvalg. Den fjerde og femte typen frafall er imidlertid relevante. Det gjelder
respondenter som ikke gnsker & svare av ulike grunner. Sannsynligvis er det flere blant de 30
som ikke har svart som ligger i denne kategorien. Og den siste formen for frafall gjelder

frafall av variabler hos de 12 % som ikke har svart pa hele undersgkelsen.

81 respondenter har fatt tilsendt undersgkelsen. 41 av disse har svart pa alle spgrsmalene, 10
har svart pa noen av sparsmalene. Av de 81 respondentene er 58 kvinner og 23 menn. Blant
mennene har 9 personer svart og 7 av dem har svart pa alle spgrsmalene. Blant kvinnene har
42 svart, og 34 av dem har svart pa alle spgrsmalene. Totalt har 51% gjennomfart hele
undersgkelsen, 12 % har svart pa noen av spgrsmalene og 37% har ikke svart.

Fordelt pa kommunene har 18 personer fra Risgr svart pa alle sparsmalene. | tillegg har 5
personer svart pa noen spgrsmal. | Vegarshei har 6 personer svart pa alle spgrsmalene. |
Gjerstad har 7 personer svart og i tillegg har 1 person har svart pa noen av spgrsmalene. |

Tvedestrand har 10 personer svart og 4 personer har i tillegg svart pa noen av spgrsmalene.

Prosentfordelingen mellom kjgnnene er i utgangspunktet 28,4% menn og 71,6% kvinner. Av
de 41 som har svart pa alle spgrsmalene er det 17,1% menn og 82,9% kvinner. Gar vi
narmere inn og ser pa hvem som har falt fra undersgkelsen ser vi at det er 14 menn og 16
kvinner. Her er det altsa en skjevhet som viser at flest menn har falt fra relatert til
utgangspunktet. Oversikten over resultater fordelt pa kjgnn i avsnitt 5.2.1 viser imidlertid at
det er sveert lite avvik basert pa kjgnn. Det stgrste avviket er pa 0,3 poeng. Det er dermed liten

grunn til & tro at skjevheten i kjgnnsfordelingen har hatt vesentlig betydning for resultatene.

Ser vi pa fordelingen for alle kommunene ser vi falgende tall:
| Risgr er det 32 personer som har fatt undersgkelsen og svarprosenten var 71,9% (23). Av
disse igjen har 78,3% svart pa alle spgrsmalene. Det vil si at svarprosenten for dem som har

besvart hele undersgkelsen er 56,2%.
| Tvedestrand er det 25 personer som har fatt undersgkelsen og svarprosenten var 56,0% (14).

Av disse igjen har 71,4% svart pa alle spgrsmalene. Det vil si at svarprosenten for dem som

har besvart hele undersgkelsen er 40%.
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| Vegarshei er det 10 personer som har fatt undersgkelsen og svarprosenten var 60,0% (6). Av
disse igjen har 100% svart pa alle spgrsmalene. Det vil si at svarprosenten for dem som har
besvart hele undersgkelsen er 60%.

| Gjerstad er det 14 personer som har fatt undersgkelsen og svarprosenten er 57,1% (8). Av
disse igjen har 87,5% svart pa alle spgrsmalene. Det vil si at svarprosenten for dem som har
besvart hele undersgkelsen er 50%.

Det er en svak tendens til at ledere hgyt i hierarkiet og/eller med mange ansatte ikke har
besvart undersgkelsen. Det kan vaere naturlig a anta at det skyldes tids- og arbeidspress, men
det kan ogsa skyldes andre forhold som f.eks. sykdom eller at de ikke gnsker & vaere med pa

undersgkelsen.

4.9 Svakheter og styrker ved metode og gijennomfgring
En kvantitativ undersgkelse har noen styrker og svakheter. Jacobsen (2015) trekker fram

fordelene standardisering, presis beskrivelse, mulighet for generalisering og avstand. Som
ulemper viser han til at en kvantitativ undersgkelse kan vaere virkelighetsfjern, at avstanden
kan bli for stor, at den kan bli lite fleksibel og at frafallet kan gi undersgkelseseffekter.
Nedenfor gar jeg inn pa dem jeg mener er relevante i tillegg til at jeg drefter andre styrker og

svakheter.

| et forskningsprosjekt er det viktig a foreta etiske avveininger. Det innebaerer bl.a. at tre krav
ma veere oppfylt (Jacobsen, 2015): Informert samtykke, krav pa privatliv og krav pa a bli
korrekt gjengitt. | min oppgave er det farst og fremst informert samtykke som er relevant. Her
er det ytterligere fire forhold som ma veere pa plass. Den som skal delta ma veaere kompetent
til & avgjere om han/hun vil veere med eller ikke og deltagelse ma veere frivillig. Det skal ikke
uteves press. Forskeren skal gi full informasjon om hva undersgkelsen skal brukes til og
hvorfor, hvordan dataene skal benyttes og om det er noen ulemper ved a delta. 1 tillegg skal
deltakerne kunne forsta den informasjonen de mottar (Jacobsen, 2015). Ved utsendelse av
spgrreundersgkelsen ble det opplyst om formal og hensikt, frivillighet og at undersgkelsen var
anonym, se utsendelsesbrev i avsnitt 9.2. Det er sendt purringer, men min vurdering er at de
ikke var for mange. Jeg la heller ikke press pa noen av enkeltdeltakerne. Kravene til informert

samtykke er dermed oppfylt. Krav til privatliv ma sies a veere godt ivaretatt ved at
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undersgkelsen ble sendt pa e-postadressen knyttet til jobb og at den er anonym. Det er ikke
mulig & se i oppgaven hva den enkelte har svart. Undersgkelsen er godkjent av Norsk senter
for forskningsdata. Ettersom undersgkelsen er kvantitativ, vil det ikke vere snakk om korrekt
gjengivelse av enkeltpersoners utsagn, men det er viktig & veare papasselig med at resultater

gjengis korrekt og pa en apen mate (Jacobsen, 2015).

Jeg forsker bade pa egen organisasjon og pa nabokommunene. Jeg kjenner flere av de lederne
som har svart pa undersgkelsen gjennom min jobb, bade i egen og i de andre kommunene. Det
kan gi grunnlag for noen lesere til & hevde at jeg ikke er ngytral og det er derfor desto
viktigere a gjengi resultater korrekt og veere apen pa hvordan jeg har vurdert og kommet fram
til resultatene. Malet er at de skal kunne etterprgves med samme resultat. Jacobsen (2015)
hevder det kan vaere en fordel & forske pa egen organisasjon fordi det er lettere a fa
informasjon nar man vet hvor man skal lete. Det kan ogsa veere en fordel & veere kjent fra far
og ha en viss tillitt. Pa den annen side kan det vere ulemper fordi man blir blind for ting som
kan veere apenbare for andre og narheten kan gjegre at man blir ukritisk. Dersom man finner
ting som er kritiske, kan det ogsa veere at man legger band pa seg for ikke & miste jobben i
etterkant. Jeg jobber som enhetsleder i Risar kommune og har gjort det i mange ar. Min fordel
er at jeg selv er leder og har gjennomfart undersgkelsen tidligere. Det er derfor veldig
interessant a se hva andre ledere i kommunene tenker om sin utgvelse av lederjobben, men
resultatene har ingen personlig betydning for meg annet enn at det er leererikt. Fordi det er en
velutprevd undersgkelse utarbeidet av andre, har jeg ikke hatt muligheten til & pavirke
spgrsmalene. Det tror jeg kan motvirke noe av neerheten jeg har til dem som svarer. Pa den
annen side kan det at jeg kjenner flere bidra til at de velger a svare pa undersgkelsen for &
hjelpe meg, og dette kan kanskje gi et skjevere utvalg av respondentene enn dersom de ikke
hadde visst hvem jeg var. Om dette faktisk kan vare en undersgkelseseffekt er mulig, men
relativt lite sannsynlig. Prosenttallene ovenfor viser at svarprosenten for Risgr kommune

ligger nest hgyest.

A sende ut en undersgkelse pé e-post kan gjere at mange ikke gidder & svare. Det er lite
forpliktende a slette en e-post. Denne avstanden er positiv med tanke pa anonymitet og at det
er lettvint, men kan veere negativ ved at folk faller fra. Jacobsen (2015) viser til at
svarprosenter noen ganger er sa lave som 10% pa web-baserte undersgkelser og viser til at
mengden e-post folk mottar kan veere en av grunnene. For a prgve a motvirke noe av denne

typen effekt, sendte jeg ut en informasjon i forkant av undersgkelsen.
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Kan det undersgkelsesopplegget jeg velger, pavirke de resultatene jeg kommer frem til? Har
jeg noe av det Jacobsen (2015) kaller «fgr-dommer» som preger spgrsmalene? Undersgkelsen
er ikke laget av meg, noe som er bra fordi jeg bl.a. forsker pa egen organisasjon. Jeg far
dermed ikke mulighet til pavirke spgrsmalene og faren for «far-dommer» er ikke til stede.
Tolkningen av resultatet kan pavirkes av at jeg kjenner egen organisasjon, noe som kan vare
en svakhet. Jeg velger ogsa selv hvilke uavhengige variabler jeg gnsker a se neermere pa og
hvordan resultatene brukes er derfor viktig for paliteligheten.

Undersgkelsen gir kun lederens egen oppfatning av hvordan han/hun utaver sin ledelse og
hvilke kompetanser de oppfatter som viktige. Ifalge Cameron et.al (2014) har ledere en
tendens til & score hayere for egen del enn hvordan medarbeiderne ville bedemt lederens
kompetanse i 360-vurderinger. Det er dermed sannsynlig at resultatene kunne blitt annerledes
dersom jeg hadde bedt medarbeiderne gi sin vurdering av lederne. Dette ligger utenfor
oppgaven, men det er viktig a veere bevisst pa at det kan vaere noen som svarer mer positivt

for egen del enn hvordan de oppfattes av medarbeiderne.

Det er understreket i undersgkelsen at man skal svare rlig og ikke ut ifra hvordan man ideelt
sett skulle gnske at man handlet som leder. Hvorvidt respondentene har gjort det eller ikke, er
alltid usikkert. Selv om undersgkelsen er anonym, er det en risiko for at noen enten svarer i

overkant positivt eller at de vurderer egen kompetanse for beskjedent.

Sparreskjemaet har mange sparsmal og oversikten over tiden lederne har brukt pa a svare,
viser at mange har brukt relativt lang tid. Sparsmalene er ogsa krevende dersom man
reflekterer ngye over innholdet. Dette har trolig gjort at sapass mange som 12% bare har

besvart deler av undersgkelsen.

A velge sparreskjema far problemstillingen velges, er ifglge Jacobsen (2015) ikke & anbefale.
| mitt tilfelle har jeg ikke gjort det ettersom jeg startet arbeidet med a lage problemstillingen
for jeg skjgnte at det var aktuelt & bruke et ferdig sparreskjema, men problemstillingen har

utviklet seg underveis og da ogsa etter at spgrreskjemaet var valgt.
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4.10 Metodologisk drgfting
Jacobsen (2015, s. 389-392) oppgir fire punkt som til sammen utgjer undersgkelsens totale

gyldighet. Dette er viktige spgrsmal som ma besvares for & avklare om undersgkelsen i seg

selv har skapt resultatene.

1)

2)

3)

4)

Dataenes palitelighet — Jeg har valgt & bruke en ferdig utformet spgrreundersgkelse og
kun utvidet den med grunnlagsspersmal som kjgnn, alder, arbeidssted osv. Det er
derfor ikke mulig at jeg har stilt ledende sparsmal. Undersgkelsen er mye benyttet og
det er lite trolig at den har pavirket resultatene. Ved analyse av dataene har jeg gjort
vurderinger av de ulike inndelingene som er benyttet. Det gjelder f.eks. inndeling i
sma og mellomstore kommuner framfor a vise resultater fra alle fire kommunene.
Valget er tatt p.g.a. fa respondenter, noe som gir mer markerte resultater og kanskje
ikke er like representativt. Ved a gke antall respondenter, vil resultatene far en hgyere
gyldighet.

Begrepsmessig gyldighet — Har jeg malt det jeg nsket & male? Ved a velge en mye
benyttet og godt utprevd sparreundersgkelse har jeg malt lederkompetanser. Jeg har
ogsa valgt a benytte undersgkelsens del to og tre som maler ledernes vurdering av
egne ferdigheter og deres vurdering av hvor viktige de mener kompetansene er. De to
siste delene hjelper meg & analysere om det er hap om endring i kommunene. Min
konklusjon er derfor at jeg har malt det jeg gnsket & male.

Intern gyldighet — Jeg mener jeg har dekning for a trekke de konklusjonene jeg har
gjort. I metodikken har jeg satt kriterier for hvordan resultatene skal bedemmes og jeg
har unngatt a trekke bastante konklusjoner med mindre resultatene tydelig viser
nettopp dette.

Ekstern gyldighet — Kan funnene generaliseres? Nei, det kan de ikke. De kan kun si
noe om lederkompetansene i de fire kommunene pa et gitt tidspunkt. Resultatene kan
imidlertid relateres til teori og annen forskning og det er mulig & gjennomfare en

tilsvarende undersgkelse i andre kommuner.
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5.0 Resultater og funn
| dette kapittelet gar jeg gjennom resultatene fra sparreundersgkelsen. 1 avsnitt 5.1 ser jeg pa

samleindekser knyttet opp mot problemstillingens farste del om hvilke lederkompetanser som
finnes i kommunene. Til denne avhengige variabelen fremsatte jeg en hypotese i avsnitt 3.2.6
som testes her. | avsnitt 5.2 gar jeg igjennom samleindekser knyttet til problemstillingens
andre del om variasjoner, fordelt pa kjgnn, alder, ledererfaring, antall ansatte og
kommunestarrelse. For disse uavhengige variablene utledet jeg fem hypoteser i avsnitt 3.3

som na testes. Til slutt, i avsnitt 5.3, ser jeg pa helheten og konsistensen i lederskapet.

| dette kapittelet bruker jeg seks ulike begreper:

1) Lederroller tilsvarer Adizes fire PAIE-funksjoner.

2) De 12 lederkompetansene fra CVF/CVL fordeler seg med tre kompetanser innenfor hver
lederrolle.

3) Kjernedimensjonene med fire orienteringer (internt/eksternt og fleksibilitet/kontroll)
oppsummerer resultater fra de 12 lederkompetansene.

4) DeGraff & Quinns innovasjonsstrategier synliggjar ulike mater a lede innovasjon pa
innenfor de fire lederrollene.

5) Samleindekser er poengsummene som vises i tabellene og som er aggregert fra svarene pa

sparreundersgkelsen.

5.1 Hvilke lederkompetanser finnes i kommunene?
Jeg vil n& belyse den farste problemstillingen «Hvilken lederkompetanse finnes i fire

kommuner gst i Agder i dag?» og teste hypotese 1. Ved vurdering av resultatene har jeg sett

o

pa:

1. Samleindekser for lederkompetansene
- hayeste/laveste score og tendenser
2. Score innenfor de fire lederrollene — PAIE
3. Huvilken orientering lederne har?
4. Hvilke innovasjonsstrategier utpeker seg?
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5.1.1 Funn for alle kommunene
| avsnitt 3.2.6 satte jeg opp en hypotese basert pa kontingensteori. Denne teorien sier at

kommuner ma og vil, tilpasse seg sine omgivelser, og at dette ogsa gjenspeiler seg i utavelse

av ledelse.

H1 Som falge av mer komplekse og dynamiske omgivelser, ma
organisasjonene tilpasse seg. Teorier om lederkompetanse tilsier at det
er en lederorientering innenfor entreprengrkompetansene som ivaretar
dette best. Vi kan derfor anta at lederne scorer hayz (> 4,0) pa

kompetansene innenfor entreprengrrollen.

| tabell 5 er resultatene fra alle kommunene vist samlet. Hgyeste og laveste score er vist med

uthevet skrift. | tabell 6 vises kjernedimensjonene med ledernes orientering.

Lederroller Lederkompetanser Innovasjonsstrategier | Score

PAIE

Produsenten Lede konkurranse Gjere ting fort 3,0
Motivere de ansatte Investere 3,7
Lede kundeservice 3,8

Administratoren | Lede koordinering Gjere ting riktig 3,8
Lede kontrollsystemer Forbedre 3,4
Lede tilpasning 3,9

Integratoren Lede team Gjere ting sammen 4,1
Lede mellommenneskelige Inkubere 472
forhold
Lede utviklingen av andre 3,9

Entreprengren | Lede innovasjon Gjare ting farst 3,7
Lede fremtiden Finne opp 3,6
Lede kontinuerlig forbedring 3,9

Tabell 5. Lederkompetanser - samlet resultat for alle kommuner, N=41. Skala 1-5 hvor 1= svert uenig, 2=uenig,

3=verken enig eller uenig, 4=enig, 5=sveert enig.
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Fleksibilitet Kontroll Eksternt Internt
3,9 3,9 3,5 3,9

Tabell 6. Ledernes orientering i form av samleindekser, N=41. Skala 1-5 hvor 1= sveert uenig, 2=uenig,

3=verken enig eller uenig, 4=enig, 5=sveert enig.

Laveste score for kommunene er kompetansen «lede konkurranse» med 3,0. Kommunene
scorer hgyest pa «lede mellommenneskelige forhold» med 4,2. Hovedtendensen i svarene er
jevnt haye og middels verdier innenfor lederrollen integrator. Lederne svarer altsa at de har
hgyest kompetanse her. En annen tendens er at lederne scorer over 4,0 pa bare to av tolv
kompetanser og ellers innenfor kategorien middels. Vi kan derfor sla fast at kommunene

samlet sett ikke utmerker seg med en serlig hgy kompetanse.

Innenfor lederrollen produsenten, scorer lederne som nevnt lavest med 3,0 pa «lede
konkurranse». De naermer seg hgy score med 3,7 og 3,8 pa «motivere de ansatte» og «lede
kundeservice». Dette gir mening fordi kommunenes hovedressurs er nettopp de ansatte som
skal utgve tjenestene, og det er viktig & ha motiverte ansatte for at de skal gi god service til
innbyggerne. Gjennomsnittlig score for produsenten er 3,5, dvs. at lederne har den laveste

kompetansen innenfor denne rollen.

Lederrollen administrator kan sies a vaere det mange oppfatter som den klassiske byrakraten.
Pa «lede koordinering» er scoren 3,8, altsa i gvre del av middels. «Lede kontrollsystemer» er
middels med 3,4 og «lede tilpasning» naermer seg hgy med 3,9. Trolig gjenspeiler dette at

mange av kommunens oppgaver er lovpalagte og nettopp krever kompetanser innen kontroll

og koordinering. Gjennomsnittlig score for administratoren er 3,7.

Integratoren har de hgyeste scorene. «Lede team» far 4,1 og «lede mellommenneskelig
forhold» scorer hgyest med 4,2. Den siste kompetansen, «lede utviklingen av andre» far 3,9.
Kommuner er menneskedrevne arbeidsplasser og det er viktig at lederen far de ansatte til &
yte sitt beste pa mange mater. Det er derfor ikke unaturlig med hgye resultater innenfor dette

feltet. Gjennomsnittlig score for integratoren er 4,1.

Lederrollen entreprengr er ekstra interessant a vurdere ettersom hensikten med oppgaven er a
finne ut om lederne har kompetanse til & omstille seg. Scoren innenfor entreprengrrollen er

3,7 for «lede innovasjon», 3,6 for «lede fremtid» og 3,9 for «lede forbedring». Verdiene
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ligger altsa i gverste del av «middels». De kommunale lederne scorer med andre ord ikke
veldig hgyt pa entreprengrkompetansene. Samtidig scorer de ikke lavest heller da denne
lederrollen ligger som nummer to etter integratorrollen. Det skal imidlertid bemerkes at

administrator felger hakk i hel. Gjennomsnittlig score for entreprengren er 3,73.

De to kjernedimensjonene i CVF/CVL kan sies a utgjare ledernes orientering, dvs. at de f.eks.
har en orientering mot & vaere eksternt kontra internt rettede. Disse tallene vises i tabell 6
ovenfor. Her ser vi at det er ekstern som skiller seg ut med 3,5 mot de andre med 3,9. Alle
verdiene ligger innenfor middels, men det gir en pekepinn om at ledernes orientering gar

minst i retning av ekstern.

Innovasjonsstrategien «gjgre ting sammen» og «inkubere» utmerker seg til en viss grad som
falge av at scoren er hgyest for integratorrollen. Begrepet «inkubere» skal her forstas som at
man dyrker det interne i organisasjonen. Ledelse av innovasjon innenfor denne lederrollen
foregar ved a gjare ting sammen og i et langsomt tempo, altsa endring i form av utvikling. Pa
en andreplass ligger imidlertid entreprengrrollen og her vil strategi for innovasjon veere a
«gjare ting farst» og «finne opp». Her skjer endring i stort omfang og i form av
gjennombrudd. Selv om lederne i kommunene ikke scorer veldig hgyt innenfor
entreprengrkompetansene, er det noen tendenser som kan bidra til & fremme innovasjon,

serlig sett i forhold til at lederne ikke scorer spesielt hgyt pa de andre kompetansene heller.

Som resultatene ovenfor viser, sa scorer kommunene lavere enn 4,0 pa alle de tre
kompetansene innenfor entreprengrrollen. Dette forsterkes av at lederne orienterer seg i minst
grad mot en ekstern mate a jobbe pa. Til gjengjeld ser vi at lederne har en relativt hgy
kompetanse som integratorer og det er viktig & huske at endring og innovasjon ogsa skjer

blant denne typen ledere, men pa en annen mate enn for entreprengren.
Hypotese 1 var at kommunene ma tilpasse seg som fglge av mer komplekse og dynamiske

omgivelser og at entreprengrkompetanser blant lederne ivaretar dette best. Resultatene viser at

scoren ligger under 4,0 og er middels, ikke hgy som forventet. Hypotesen stattes ikke.
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5.2 Er det variasjoner?
| dette avsnittet vil jeg belyse den andre delen av problemstillingen «Er det variasjoner?».

Flere forhold kan tenkes a pavirke lederkompetansene og skape variasjoner, og jeg har sett pa
variablene kjgnn, alder, ledererfaring, antall ansatte og kommunestgrrelse. Hypotesene fra
avsnitt 3.3 testes her. For hver av de uavhengige variablene ser jeg pa variasjoner knyttet til

falgende punkt:

1. Score innenfor de fire lederrollene — PAIE
2. Tendenser

3. Hvilke innovasjonsstrategier utpeker seg?

5.2.1 Kjgnn
Fra teorier om kjgnn har jeg trukket fram at det sannsynligvis vil vaere sma ulikheter mellom

kjenn, men at kvinner kan antas a score noe hgyere pa kompetansene innenfor

integratorrollen.

Hypotese 2:
Teorien tilsier at kvinner leder pa en mer deltagende mate enn menn. Disse kompetansene
finner vi innenfor rollen som integrator. Vi kan dermed anta at kvinner vil score hgyere enn

menn pa integratorrollen.

Resultatene er sammenstilt i tabellen nedenfor og det er foretatt en sammenligning mellom
menn og kvinner i kolonnen til hgyre. Positive verdier angir en hgyere score for menn,

negative verdier det motsatte.
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Lederroller Lederkompetanser | Innovasjons- Kvinner | Menn | Awvik
PAIE strategier
Produsenten Lede konkurranse Gjare ting fort 3,0 3,1 0,1
Motivere de ansatte | Investere 3,7 3,6 -0,1
Lede kundeservice 3,8 3,8 0
Administratoren | Lede koordinering Gjare ting riktig 3,8 3,6 -0,2
Lede Forbedre 34 33 -0,1
kontrollsystemer
Lede tilpasning 3,9 3,6 -0,3
Integratoren Lede team Gjere ting sammen 4,1 4,0 -0,1
Lede Inkubere 4,2 4,1 -0,1
mellommenneskelige
forhold
Lede utviklingen av 3,9 3,9 0
andre
Entreprengren | Lede innovasjon Gjare ting farst 3,7 3,6 -0,1
Lede fremtiden Finne opp 3,6 3,5 -0,1
Lede kontinuerlig 3,9 3,8 -0,1
Forbedring
N=34 | N=7

Tabell 7. Lederkompetanser fordelt etter kjgnn, N=41. Skala 1-5 hvor 1= svart uenig, 2=uenig, 3=verken enig

eller uenig, 4=enig, 5=sveert enig. Awvik pa 0,5 eller mer regnes som vesentlig.

Innenfor lederrollen produsenten scorer menn og kvinner med h.h.v. 3,1 og 3,0 for «lede

konkurranse, med 3,6 og 3,7 for «<motivere de ansatte» og likt med 3,8 for «lede

kundeservice». Det samme ser vi pa lederrollen administrator, selv om det er litt starre

forskjell her. Det er for kompetansen «lede tilpasning» variasjonen er stgrst med 0,3 poeng og

en score pa 3,9 for kvinner og 3,6 for menn. For lederrollen integrator er kvinner og menn

sveert like. Det skiller bare 0,1 poeng pa to av kompetansene og for «lede utviklingen av

andre» scorer de likt med 3,9. Det samme gjentar seg for entreprengren med bare 0,1 poeng

forskjell pa alle de tre lederkompetansene.
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Bade kvinner og menn scorer hgyest pa «lede mellommenneskelige forhold» og lavest pa
«lede konkurranse». Generelt ser vi en svak tendens som viser at kvinnene scorer hgyere enn
mennene, men forskjellene er veldig sma, stort sett bare 0,1 poeng. Utover dette scorer bade

kvinner og menn over 4,0 pa to av de tolv kompetansene.

| og med at det er liten forskjell pa lederkompetansene basert pa kjgnn, vil det antagelig si at

begge kjgnn benytter ganske like innovasjonsstrategier og da i form av integratorrollen.

Ut ifra teorien var det forventet at funnene skulle vise en variasjon mellom kvinner og menn
innenfor rollen integrator. Dette har jeg ikke funnet i mitt materiale. Hypotesen stgttes derfor
ikke. Det tallene derimot viser er at det er tendenser til stgrst variasjon for lederrollen
administrator. Avvikene er ikke 0,5 eller mer og de kan derfor ikke betegnes som vesentlige,
men kvinner scorer hgyere enn menn pa alle de tre kompetansene her. For gvrig viser funnene

at forskjellene generelt sett er sma, noe som ogsa stattes av deler av teorien.

5.2.2 Alder
| avsnitt 3.3 sa vi at teorien om alder spriker i ulike retninger. Noe teori tilsa at ledere med

alderen blir mer endringsorienterte, annen teori tilsa det motsatte.

Hypotese 3:
Teori om alder og lederkompetanser er ikke entydig og det er ikke belegg for & sla fast at
funnene vil vise en tydelig retning. Det er derfor grunn til & anta at det vil veere variasjoner

i kompetanser mellom aldersgruppene og at resultatene vil sprike.

For a vurdere om det er variasjoner i lederkompetansene basert pa alder, har jeg valgt a dele
respondentene inn i tre kategorier: 30-44 ar, 45-59 ar og 60-65 ar. Dette er gjort for a fa et
tilstrekkelig antall respondenter i hver gruppe og dermed et bedre vurderingsgrunnlag.
Samleindeksene er vist i tabellen nedenfor. | hgyre kolonne vises avvik mellom de yngste og
de eldste lederne. Positive verdier angir at de yngste scorer hgyest, negative verdier det

motsatte.
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Lederroller Lederkompetanser Innovasjons- | 30-44 | 45-59 | 60-65 | Avvik
PAIE Strategier yngst/
eldst
Produsenten Lede konkurranse Gjare ting 3,0 3,1 2,9 0,1
Motivere de ansatte fort 3,6 3,7 3,8 -0,2
Lede kundeservice Investere 3,8 3,8 3,9 -0,1
Administratoren | Lede koordinering Gjare ting 3,8 3,7 3,9 -0,1
Lede kontrollsystemer | riktig 3,4 3,7 3,5 -0,1
Lede tilpasning Forbedre 3,8 3,9 4,1 -0,3
Integratoren Lede team Gjare ting 3,9 4,1 4,2 -0,3
Lede sammen 4,0 4,2 4,3 -0,3
mellommenneskelige | Inkubere
forhold
Lede utviklingen av 3,7 3,9 44 -0,7
andre
Entreprengren Lede innovasjon Gjare ting 3,6 3,6 4,0 -0,4
Lede fremtiden farst 3,5 3,5 3,9 -0,4
Lede kontinuerlig Finne opp 37 3,9 4,1 0,4
forbedring
N=12 | N=21 | N=8

Tabell 8. Lederkompetanser fordelt etter aldersgrupper. N totalt=41. Skala 1-5 hvor 1= svart uenig, 2=uenig,

3=verken enig eller uenig, 4=enig, 5=sveert enig. Avvik pa 0,5 eller mer regnes som vesentlig.

Innenfor lederrollen produsenten scorer alle aldersgruppene i gverste del av middels pa
samtlige kompetanser, bortsett fra pa «lede konkurranse» hvor de scorer lavt med 2,9-3,1. De
hgyeste scorene er for «lede kundeservice». Mellom aldersgruppene er det lite variasjon

innenfor denne lederrollen. Avvikene er 0,1 og 0,2 poeng.

For lederrollen administrator er scorene ogsa middels fra 3,4 til 3,9. Gruppen 60-65 skiller
seg noe ut ved a score 4,1 pa «lede tilpasning» og gruppen 45-59 ved a score hgyest med 3,7
pa «lede kontrollsystemer». Ogsa her er det sma variasjoner med avvik fra 0,1 til 0,3 poeng.
Lederrollen integrator viser de hgyeste scorene. Den eldste gruppen scorer hgyt pa alle
kompetansene, med «lede utvikling av andre» hgyest med 4,4. Pa denne kompetansen er det
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et avvik ned til den yngste gruppa pa hele 0,7 poeng. For de to andre kompetansene er det

mindre avvik fra de yngste til de eldste med 0,2 og 0,3 poeng.

Den siste lederrollen, entreprengr, har hovedsakelig middels verdier. Den eldste gruppa
utmerker seg ogsa her med 4,0 pa «lede innovasjon, 3,9 pa «lede fremtiden» og 4,1 pa «lede
kontinuerlig forbedring. Det er liten variasjon mellom den yngste ledergruppa og gruppa 45-
59 ar. De scorer likt pa de to farste kompetansene og har bare 0,2 poeng forskjell pa den siste.

Pa samleindeksene ser vi en tendens som serlig utmerker seg. For de yngste lederne i
aldersgruppen 30-44 ar, er det bare ett resultat pa 4,0 og det er «lede mellommenneskelige
forhold». I tillegg scorer denne gruppa 3,9 pa «lede team». Gar vi til neste gruppe, 45-59 ar,
finner vi en score pa 4,0 eller mer, pa to av kompetansene og 3,9 pa tre av kompetansene. Og
ser vi pa den eldste gruppa, 60-65 ar, sa scorer de 4,0 eller mer, pa hele seks av kompetansene
og 3,9 pa tre av dem. Tendensen er altsa at lederkompetansene gker med alderen med ett
unntak; «lede konkurranse». Pa denne kompetansen scorer de eldste lavest. Det er dermed
variasjoner mellom aldersklassene og de falger et mgnster ved at de eldste lederne, med ett

unntak, har hgyere kompetanser enn de yngste.

Som for de forrige variablene, er det rollen integrator som skiller seg ut og det vil trolig veere
de samme innovasjonsstrategiene som tidligere nevnt som dominerer. Det er lite variasjon
basert pa alder. Det kan allikevel trekkes fram at de eldste ledernes kompetanser innenfor
entreprengrrollen ogsa far en ganske god score og at det kan tyde pa at kreativiteten blant
disse lederne til & «gjare ting farst» og «finne opp», er starre enn for de yngre gruppene.

Ut ifra dette kan vi sla fast at funnene, med ett unntak, viser en tydelig retning, nemlig at
kompetansen ser ut til & gke med alderen. Det er variasjoner mellom aldersklassene, men de
er hovedsakelig ikke vesentlige, dvs. at de er mindre enn 0,5 poeng. Det starste avviket er
mellom de eldste og de yngste for «lede utviklingen av andre» hvor det skiller 0,7 poeng. For
gvrig er det grunn til & merke seg avviket mellom de yngste og de eldste innenfor
entreprengrrollen som er 0,4 poeng for alle tre kompetanser. Vi kan etter dette sla fast at
hypotesen stattes delvis fordi det er variasjoner. Samtidig viser variasjonene et ganske tydelig

mgnster av at kompetansen gker med alderen, noe som motsier hypotesen.
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5.2.3 Ledererfaring
Teori innen ledererfaring antyder at jo lengre en leder har jobbet, jo mer kompetanse vil man

opparbeide seg. Det er imidlertid en forutsetning at lederne i lgpet av arene som leder, har
blitt konfrontert med stadig mer komplekse oppgaver og problemstillinger for & utvikle en gkt

kompetanse.

Hypotese 4:
Basert pa teori om lederferdigheter, antas lederne med lengst erfaring a score hgyere pa

lederkompetansene enn ledere med kortere erfaring.

Jeg har valgt & dele inn i tre intervaller — 0-10 &r, 11.20 ar og 21-31 ar — for & se om det er

noen utvikling i de ulike kompetansene etter hvert som lederne far sterre erfaring.
Samleindeksene er sammenstilt i tabell 9 nedenfor. I hgyre kolonne vises avvik mellom

lederne med kortest og lengst erfaring. Positive verdier angir at de med kortest erfaring scorer

hayest, negative verdier det motsatte.
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Lederroller Lederkompetanser | Innovasjons- | 0-10 | 11-20 | 21-31 | Awvik

PAIE Strategier Kortest/
lengst
Produsenten Lede konkurranse Gjare ting 2,9 3,0 3,3 -0,4
Motivere de ansatte | fort 3,5 3,7 4,0 -0,5
Lede kundeservice Investere 3,8 3,8 4.0 -0,2
Administratoren | Lede koordinering Gjare ting 3,8 3,8 3,7 0,1
Lede riktig 3,3 3,5 3,5 -0,2
kontrollsystemer Forbedre
Lede tilpasning 3,8 4,0 4,0 -0,2
Integratoren Lede team Gjere ting 3,8 4,2 4,3 -0,5
Lede sammen 4,1 4,2 4.4 -0,3
mellommenneskelige | Inkubere
forhold
Lede utviklingen av 3,8 3,9 4,4 -0,6
andre
Entreprengren Lede innovasjon Gjare ting 3,5 3,7 3,9 -0,4
Lede fremtiden forst 3,5 3,6 3,8 -0,3
Lede kontinuerlig Finne opp 3,7 4,0 4,2 -0,5
forbedring

N=17 | N=16 | N=8

Tabell 9. Lederkompetanser fordelt etter ledererfaring. N totalt = 41. Skala 1-5 hvor 1= svert uenig, 2=uenig,

3=verken enig eller uenig, 4=enig, 5=sveert enig. Avvik pa 0,5 eller mer regnes som vesentlig.

Innenfor lederrollen produsenten, finner vi en del variasjon i kompetansene. Den stgrste
variasjonen finner vi for «motivere de ansatte» med 0,5 poeng forskjell fra de med kortest til
de med lengst erfaring. For «lede konkurranse» scorer de med minst erfaring bare 2,9, mens
de eldste scorer 3,3, et avvik pa 0,4 poeng. Det er minst variasjon for «lede kundeservice»

hvor det bare skiller 0,2 poeng fra de med lengst erfaring til de to andre gruppene.

Administratorrollen viser mindre variasjon, inntil 0,2 poeng, og stort sett middels verdier. Her

viser gruppene seg altsa & veere minst ulike.
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De hgyeste scorene ligger innenfor rollen integrator. Gruppa med lengst erfaring scorer over
4,0 pa samtlige kompetanser og gruppa 11-20 ar scorer 4,2 pa to av dem og 3,9 pa «lede
utviklingen av andre». Selv om gruppa med kortest erfaring scorer lavest, ligger de ogsa
ganske hgyt med 4,1 pa «lede mellommenneskelig forhold» og 3,8 pa de to andre.
Variasjonene innenfor denne rollen er til dels vesentlige nar vi sasmmenligner gruppa med

lengst og kortest erfaring. Avvikene varierer fra 0,5, via 0,3 til 0,6.

Den siste rollen, entreprengr, viser stort sett middels verdier, med to unntak. Pa kompetansen
«lede kontinuerlig forbedring» scorer de med 11-20 ars erfaring 4,0 og de med 21-31 ars
erfaring 4,2. Gruppa med Kkortest erfaring scorer 3,5 pa «lede innovasjon» og «lede fremtiden»
og 3,7 pa «lede kontinuerlig forbedring». Igjen ser vi de samme variasjonene. Scoren gker

med gkt erfaring. Avvikene er ikke sa store som for integratoren, men varierer fra 0,3 til 0,5.

For samleindeksene er det en klar tendens at scoren gker noe med gkt ledererfaring. Det
eneste unntaket er «lede koordinering» hvor gruppa med lengst erfaring scorer lavest, men
avviket er bare 0,1 poeng. Det er ogsa et generelt trekk ved gruppa som har lengst erfaring at
de scorer over 4,0 pa syv av tolv kompetanser. Til sammenligning scorer gruppa med kortest
erfaring 4,0 pa bare én av kompetansene. Gruppa med 11-20 ars erfaring scorer 4,0 eller mer

pa fire av kompetansene. Det er altsa variasjoner mellom gruppene.

Ut ifra samleindeksene kan vi igjen sla fast at det vil veaere innovasjonsstrategiene for
integratoren som ser ut til & vaere mest relevante, men vi ser ogsa at ledergruppa med lang
erfaring kan ha god nytte av strategiene innenfor de andre lederrollene. De har bl.a. relativt
hgy kompetanse innenfor produsentrollen hvor strategien vil veere a «gjgre ting fort» og a

«investere». Dette er den motsatte strategien av integratorrollen.

Funnene ovenfor viser en tydelig tendens og variasjoner som til dels er vesentlige ved at
avvikene er over 0,5 poeng fra gruppa med kortest erfaring til de med lengst. For samtlige
kompetanser, unntatt en, stiger scoren med ledererfaringen. Vi kan derfor sla fast at hypotesen

Stattes.
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5.2.4 Antall ansatte
Innenfor situasjonsbetinget ledelse og kontingensteori tilhgrer begrepet starrelse. To av

variablene sorterer under denne kategorien; antall ansatte per leder og kommunestgrrelse. Jeg
ser farst pa antall ansatte per leder. Starrelse i form av antall ansatte skulle tilsi at ledelsen ma

tilpasse sin kompetanse til dette, noe som bade burde vise variasjon og ulik kompetanse.

Hypotese 5:

Fordi det er mer krevende & handtere mange ansatte enn fa, vil en leder med mange ansatte
matte kontrollere og administrere i starre grad enn en leder med fa ansatte. Det vil derfor
vere variasjon i lederkompetansene basert pa antall ansatte, og lederne med feerrest

ansatte vil score hgyest pa entreprengrrollen.

Hvor mange ansatte lederne har varierer fra én til 250 personer. Spennet er derfor stort. Jeg
har valgt a dele inn i 1-25, 26-50 og over 50 ansatte for a fa tilstrekkelig antall respondenter i
hver gruppe. | hgyre kolonne i tabell 10 nedenfor, vises avvik mellom ledere med ferrest og
flest ansatte. Positive verdier angir at ledere med feerrest ansatte scorer hgyest, negative

verdier det motsatte.
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Lederroller Lederkompetanser | Innovasjons- | 1-25 | 26-50 | Over | Awvik

PAIE strategier 50 feerrest/
flest
Produsenten Lede konkurranse Gjare ting 3,2 2,7 2,8 0,4
Motivere de ansatte fort 3,7 3,4 3,9 -0,2
Lede kundeservice Investere 39 38 37 0,2
Administratoren | Lede koordinering Gjare ting 3,8 3,7 3,9 -0,1
Lede riktig 3,3 3,3 3,7 -0,4
kontrollsystemer Forbedre
Lede tilpasning 3,9 3,9 4,0 -0,1
Integratoren Lede team Gjare ting 4,1 4,1 3,9 0,2
Lede sammen 4,2 4,3 4,2 0
mellommenneskelige | Inkubere
forhold
Lede utviklingen av 3,9 3,8 4,1 -0,2
Andre
Entreprengren | Lede innovasjon Gjare ting 3,6 3,7 3,8 -0,2
Lede fremtiden farst 3,5 3,7 3,7 -0,2
Lede kontinuerlig Finne opp 3,9 3,9 4,0 -0,1
Forbedring

N=24 | N=8 N=9

Tabell 10. Lederkompetanser fordelt etter antall ansatte per leder. N totalt = 41. Skala 1-5 hvor 1= sveert uenig,

2=uenig, 3=verken enig eller uenig, 4=enig, 5=svert enig. Avvik pa 0,5 eller mer regnes som vesentlig.

Produsentrollen viser til dels lave verdier, men for det meste middels. Pa «lede konkurranse
er det 0,5 poengs avvik mellom gruppa med faerrest ansatte til den neste og 0,4 poeng til
gruppa med flest ansatte. Pa «motivere de ansatte» er det de med flest ansatte som scorer
hayest, noe som er interessant all den tid man skulle tro at det ble mer krevende a drive
motivasjon jo flere ansatte man har. Samtidig kan det veere enklere for en leder a motivere en
samlet gruppe framfor hver enkelt, noe som kan tenkes & vere arsaken til funnet. Avviket ned
til den midtre gruppen er 0,5, men bare 0,2 til gruppen med faerrest ansatte. Pa «lede
kundeservice» er scorene jevnere og synkende fra gruppa med faerrest til flest ansatte.

68



For administratorrollen ser vi at resultatene er ganske jevne. Det starste avviket er for «lede
kontrollsystemer» hvor de med flest ansatte scorer 0,4 poeng hgyere enn de to andre
gruppene. Gruppa med flest ansatte scorer hgyest ogsa pa de to andre kompetansene, men

variasjonen er her mindre med 0,1 og 0,2 poeng.

Pa scorene innenfor integratorrollen ser vi haye verdier og verdier i gvre del av middels. Det
er gruppa 26-50 ansatte som scorer aller hgyest med 4,3 pa «lede mellommenneskelige
forhold», og det er relativt sma avvik. Variasjonen er stort sett pa 0,1 poeng, med et unntak
for «lede utviklingen av andre» hvor det er 0,3 poeng forskjell mellom gruppa med 26-50

ansatte og gruppa med over 50 ansatte.

Innenfor lederrollen entreprengr ser vi liten tendens til variasjoner. Verdiene ligger fra 3,5 til
4,0 og varierer med 0,1 til 0,2 poeng. Det er gruppa med flest ansatte som scorer hgyest pa
alle kompetansene, ikke de med feerrest som forventet. Vi kan kun snakke om en tendens

ettersom avvikene er sapass sma.

Basert pa antall ansatte er det fa tendenser a spore, men for en del av kompetansene scorer
gruppa med 26-50 ansatte lavere enn de to andre. Kun for «lede mellommenneskelige
forhold» scorer de hgyere og pa noen fa av kompetansene scorer de likt som en av de to andre
gruppene. Avvikene er sma og den starste variasjonen er pa 0,5 for «lede konkurranse» hvor
gruppa 26-50 ansatte scorer sa lavt som 2,7. Heller ikke nar vi ser pa antall kompetanser med
hay score er det stgrre variasjoner, men det er gruppa med flest ansatte som samlet sett, har
den hgyeste kompetansen. De har en score pa over 4,0 pa fire av kompetansene mot bare to

for de andre gruppene.

Integrasjonsrollen utpeker seg i likhet med tidligere resultater, og det tyder igjen pa en
langsom type innovasjon blant lederne. Det er allikevel ikke sa darlig score pa «lede
kontinuerlig forbedring», sa innovasjonsstrategien «gjere ting farst» og «finne opp» kan ogsa

veere relevant. Det er med andre ord, tegn pa variasjon i strategier basert pa antall ansatte.

Funnene viser at det er lederne med flest ansatte som scorer hgyest innenfor lederrollen
administrator, men avvikene er ganske sma. Hypotesens farste del om at ledere med flest
ansatte vil score hgyest pa administratorrollen stgttes, men variasjonene er ikke vesentlige.

Teorien tilsier videre at lederne med feerrest ansatte vil score hgyest innenfor
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entreprengrrollen. Mine funn tilsier ikke det. Ogsa her er det gruppa med over 50 ansatte som
scorer hgyest, men det er verdt & merke seg til avvikene er sma (0,1-0,2), noe som gjar det
vanskelig a trekke en konklusjon. Hypotesen om at de med faerrest ansatte vil score hgyest

stattes allikevel ikke og vi kan sla fast at hypotesen bare stgttes delvis.

5.2.5 Kommunestgrrelse
Variasjoner mellom kommunene kan ogsa knyttes til kommunestarrelse og pavirkning fra

omgivelsene, og faller inn under teorier om situasjonsbetinget ledelse og kontingensteori.

Hypotesen fra avsnitt 3.3 tok utgangspunkt i starrelse knyttet til styringsulemper og

konsekvensen av dette.

Hypotese 6:

Fordi store organisasjoner har stgrre styringsulemper enn sma, vil de mellomstore
kommunene har starre behov for kontroll og administrasjon enn de sma. Det vil derfor
vare variasjon i lederkompetansene basert pa kommunestarrelse, og de minste kommunene

vil score hgyest innenfor entreprengrrollen.

Nedenfor er scoren for sma og mellomstore kommuner vist og sammenlignet i hayre kolonne.

Positive tall angir at de mellomstore kommunene scorer hgyest, negative tall det motsatte.
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Lederroller Lederkompetanser | Innovasjons- | Sma Mellom- | Awvik

PAIE strategier store

Produsenten Lede konkurranse Gjare ting 3,0 3,0 0
Motivere de ansatte | fort 3,6 3,7 0,1
Lede kundeservice Investere 3,7 3,9 0,2

Administratoren | Lede koordinering Gjare ting 3,9 3,7 -0,2
Lede riktig 3,3 3,4 0,1
kontrollsystemer Forbedre
Lede tilpasning 4,0 3,8 -0,2

Integratoren Lede team Gjare ting 4,1 4,0 -0,1
Lede sammen 43 4,2 -0,1
mellommenneskelige | Inkubere
forhold
Lede utviklingen av 3,9 4,0 0,1
andre

Entreprengren | Lede innovasjon Gjare ting 3,8 3,6 -0,2
Lede fremtiden farst 3,6 3,6 0
Lede kontinuerlig Finne opp 3,9 3,8 -0,1
forbedring

N=13 N=28

Tabell 11. Lederkompetanser fordelt pd sma& og mellomstore kommuner. N totalt =41. Skala 1-5 hvor 1= sveert

uenig, 2=uenig, 3=verken enig eller uenig, 4=enig, 5=sveert enig. Awvik pa 0,5 eller mer regnes som vesentlig.

For produsentrollen er det sma avvik med 0 til 0,2 poeng. De mellomstore kommunene har

hgyest kompetanse, men variasjonen er liten.

Tilsvarende vises liten variasjon for administratorrollen med 0,1 til 0,2 poengs avvik. De sma
kommunene scorer hgyest pa de to kompetansene «lede koordinering» og «lede tilpasning»

og de mellomstore hgyest pa «lede kontroll».
Ogsa for integratorrollen er det sma avvik, bare 0,1. De sma kommunene scorer hgyest pa

«lede team» og «lede mellommenneskelige forhold» og de mellomstore pa «lede utviklingen

av andre».
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Heller ikke for entreprengrrollen er det store variasjoner, fra 0 til 0,2 poeng. De sma
kommunene scorer hgyest pa «lede innovasjon» og «lede kontinuerlig forbedring», men likt

som de mellomstore pa «lede fremtidens.

Som for de andre variablene, scorer lederne hgyest pa «lede mellommenneskelige forhold» og
lavest pa «lede konkurranse», men hovedtendensen i funnene er at det er veldig lite
variasjoner mellom sma og mellomstore kommuner. Det sterste avviket er 0,2 poeng og bade
de sma og mellomstore kommunene har kompetanser med 4,0 eller mer pa tre kompetanser

hver.

Med tanke pa hvilken innovasjonsstrategi som passer kommunene, er resultatet det samme

som tidligere og det er liten variasjon mellom de sma og mellomstore kommunene.

Funnene for administratorrollen viser at de sma kommunene scorer hgyest for to av
kompetansene og de mellomstore for en, nemlig «lede kontroll». Dette er ikke veldig tydelige
resultater, men vi kan sla fast at hypotesen om at de mellomstore kommunene ville score
hayest, ikke stgttes. Tilsvarende ser vi veldig sma variasjoner i tallene for entreprengrrollen,
men en svak tendens til at de sma kommunene scorer hgyest pa to av kompetansene. | og med
at avvikene er sa sma er det vanskelig a sla fast at hypotesen stgttes, men vi kan si at det er en

tendens.

5.2.6 Sammenstilling av hypoteser og funn
| tabellen nedenfor har jeg sammenstilt hypotesene og funnene relatert til disse.

Nr | Hypotese Resultat
H1 | Som fglge av mer komplekse og dynamiske Resultatene viser at scoren ligger
omgivelser, ma organisasjonene tilpasse seg. lavere enn 4,0 for alle

Teorier om lederkompetanse tilsier at det er en | entreprengrkompetansene og er
lederorientering innenfor middels, ikke hgy som forventet.
entreprengrkompetansene som ivaretar dette Hypotesen stattes ikke.

best. Vi kan derfor anta at lederne scorer hgyt
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(> 4,0) p& kompetansene innenfor

entreprengrrollen.

H2 | Teorien tilsier at kvinner leder pa en mer Det er liten/ingen variasjon
deltagende mate enn menn. Disse kompetansene | mellom menn og kvinners
finner vi innenfor rollen som integrator. Vi kan | lederkompetanser innenfor
dermed anta at kvinner vil score hgyere enn integratorrollen. Hypotesen
menn pa integratorrollen. stgttes derfor ikke. Tallene viser

derimot tendenser til variasjon for
lederrollen administrator, ved at
kvinner scorer hgyere enn menn
pa alle disse kompetansene. For
gvrig viser funnene at
forskjellene mellom menn og
kvinner er sma.

H3 | Teori om alder og lederkompetanser er ikke Funnene viser, med ett unntak, en
entydig og det er ikke belegg for a sla fast at tydelig retning: Kompetansen ser
funnene vil vise en tydelig retning. Det er derfor | ut til & gke med alderen.
grunn til & anta at det vil vaere variasjoner i Variasjonene mellom
kompetanser mellom aldersgruppene og at aldersklassene er hovedsakelig
resultatene vil sprike. mindre enn 0,5 poeng. Hypotesen

stgttes bare delvis da det er
variasjoner, men samtidig viser
variasjonene en ganske entydig
retning.

H4 | Basert pa teori om lederferdigheter, antas Funnene viser en tydelig tendens

lederne med lengst erfaring a score hgyere pa
lederkompetansene enn ledere med kortere

erfaring.

og variasjoner som til dels er
vesentlige. For samtlige
kompetanser, unntatt en, gker
kompetansen med gkt

ledererfaring. Hypotesen stattes.
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H5 | Fordi det er mer krevende & handtere mange Funnene viser at lederne med
ansatte enn 3, vil en leder med mange ansatte flest ansatte scorer hgyest
matte kontrollere og administrere i sterre grad innenfor lederrollen
enn en leder med fa ansatte. Det vil derfor vaere | administrator, men avvikene er
variasjon i lederkompetansene basert pa antall ganske sma. Hypotesens farste
ansatte, og lederne med feerrest ansatte vil score | del stgttes, men variasjonene er
hgyest pa entreprengrrollen. ikke vesentlige. Teorien tilsier
ogsa at lederne med farrest
ansatte vil score hgyest innenfor
entreprengrrollen. Funnene tilsier
ikke det, men avvikene er sma
(0,1-0,2), og gjer det vanskelig a
trekke en konklusjon. Hypotesen
om at de med faerrest ansatte vil
score hgyest, stattes ikke.
H6 | Fordi store organisasjoner har starre Funnene for administratorrollen

styringsulemper enn sma, vil de mellomstore
kommunene har stgrre behov for kontroll og
administrasjon enn de sma. Det vil derfor vere
variasjon i lederkompetansene basert pa
kommunestarrelse, og de minste kommunene vil

score hgyest innenfor entreprengrrollen.

viser at de sma kommunene
scorer hgyest for to av
kompetansene og de mellomstore
for en. Hypotesen om at de
mellomstore kommunene ville
score hgyest, stattes ikke. Det er
veldig sma variasjoner i tallene
for entreprengrrollen, men en
svak tendens til at de sma
kommunene scorer hgyest.
Avvikene er sa sma at det er
vanskelig a sla fast at hypotesen

stgttes, men det er en tendens.

Tabell 12. Sammenstilling av hypoteser og funn.
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5.3 Er det hap om endring?
Som nevnt i innledningen gnsker jeg ogsa a se pa samleindeksene fra kontrollspgrsmalene

lederne fikk i spgrreundersgkelsen. Dette gjor jeg fordi det overrasket meg at lederne ikke
scorer hgyere pa entreprengrrollen gitt alle de utfordringene kommunene star ovenfor,
kombinert med teorien som skulle tilsi et annet resultat. Jeg gnsker derfor & se naeermere pa
hvordan lederne selv mener de utgver sitt lederskap og hvilke kompetanser de mener er

viktige, for & fa mer klarhet i om det blant lederne er en forstaelse av behovet for omstilling.

Undersgkelsen er tredelt og lederne har svart bade pa hvordan de handler i dag, hvordan de
vurderer sin egen utevelse av ferdigheter og hvor viktige de mener lederkompetansene er. Det
kan gi en indikator pa hvor konsistente lederne er i sitt lederskap og om organisasjonen er i
takt med hva lederne vurderer som viktig. En for stor differanse mellom de ulike

samleindeksene kan indikere at noe ma gjares for a bringe organisasjonen i en ny retning.

Pa undersgkelsens 60 farste sparsmal blir lederne bedt om & vurdere ulike pastander om
hvordan de tenker og handler i en gitt situasjon. Svarene fordeles pa de 12
lederkompetansene. Jeg har kalt disse samleindeksene for «handlinger». De neste 12
spgrsmalene handler om lederferdigheter og lederne skal vurdere hvordan de mener de
presterer i forhold til disse. Dette har jeg kalt «utgvelse». De 12 siste spgrsmalene handler om
hvor viktige lederne vurderer ferdighetene/kompetansene til & vare. Vurderingen gjeres opp
imot egen lederjobb og organisasjonen han/hun leder. Disse svarene har jeg kalt «viktighet».

5.3.1 Samlet resultat for kommunene
Jeg har fagrst sammenlignet «handlinger» og «utavelse», deretter «utgvelse» og «viktighet» og

til slutt, «<handlinger» og «viktighet». Avvikene er vist i tabellen nedenfor. Positive verdier
indikerer at scoren er hgyest i venstre kolonne av de to som sammenlignes, negative verdier

det motsatte. Merk at scoren i de tre kolonnene har ulik betydning, se tabellteksten.
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PAIE Lederkompetanser | Hand- | Avvik | Ut- Avvik | Viktig- | Avvik
linger | H-U | gvelse | U-V | het H-V

Produsenten Lede konkurranse 3,0 0,4 2,6 0 2,6 0,4
Motivere de ansatte 3,7 -0,2 3,9 -0,1 4,0 -0,3
Lede kundeservice 3,8 0,3 3,5 0,5 3,9 0,8
Administratoren | Lede koordinering 3,9 0,5 3,4 -0,4 3,8 0,1
Lede 3,4 0,6 2,8 -0,2 3,0 0,4
kontrollsystemer
Lede tilpasning 3,8 04| 34 -06 | 4,0 -0,2
Integratoren Lede team 4,1 0,4 3,7 -0,6 4,3 -0,2
Lede 4,2 0,1 4,1 -0,3 4,4 -0,2
mellommenneskelige
forhold
Lede utviklingen av 3,9 0,3 3,6 -0,4| 4,0 -0,1
andre
Entreprengren Lede innovasjon 3,7 0,2 3,5 -0,5 4,0 -0,3
Lede fremtiden 3,6 02| 34 -06| 4,0 -0,4
Lede kontinuerlig 3,9 0,2 3,7 -0,3 4,0 -0,1
forbedring

Tabell 13. Konsistens i ledelse for alle kommunene samlet. N=41.

Handlinger: Skala 1-5 hvor 1= svart uenig, 2=uenig, 3=verken enig eller uenig, 4=enig, 5=svart enig.
Utgvelse: Skala 1-5 hvor 1=darlig, 2=tilstrekkelig, 3=gjennomsnittlig, 4=sveert bra, 5=fremragende.
Viktighet: Skala 1-5 hvor 1=sveert uviktig, 2=uviktig, 3=verken viktig eller uviktig, 4=viktig, 5=sveert viktig.
Awik pa 0,5 eller mer regnes som vesentlig.

Scoren i de to forste kolonnene bar veere relativt like. Disse beskriver tross alt hvordan
lederne handler og hvordan de vurderer at de utgver sin ledelse / presterer sine
lederferdigheter. Allikevel finner vi noen avvik her. Med ett unntak — «motivere de ansatte»
hvor scoren for utavelse ligger 0,2 poeng over handlinger — ligger samtlige verdier for
hvordan lederne vurderer at de utgver kompetansene, lavere enn det de har svart pa
pastandene om sitt handlingsmgnster som ledere. De stgrste avvikene mellom handlinger og
utevelse finner vi innenfor lederrollen «administrator» hvor avviket pa de tre
lederkompetansene «lede koordinering, kontrollsystemer og tilpasning» er h.h.v. 0,5, 0,6 og
0,4 poeng. Ogsa for «lede konkurranse» og «lede team» er avvikene 0,4 poeng. De gvrige
avvikene er 0,1-0,3 og dermed ganske sma. Det er ikke enkelt & forklare hvorfor lederne
mener de utgver ferdighetene i mindre grad enn de faktisk gjer, og det ligger utenfor denne
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oppgaven a ga inn i dypere, psykologiske forklaringer rundt dette, men vi kan i alle fall sla

fast at de ikke overvurderer sin egen innsats som ledere. Dette ser jeg neermere pa i kapittel 7.

Ved sammenligning av kolonnene «utgvelse» og «viktighet» dukker det ogsa opp interessante
avvik. Pa samtlige kompetanser unntatt to, svarer lederne at de vurderer at viktigheten er
hayere enn utgvelsen. Det er vesentlige avvik pa fire kompetanser: «lede tilpasning» (0,6),
«lede team» (0,6), «lede innovasjon» (0,5) og «lede fremtiden» (0,6). De andre avvikene
ligger fra 0,2 til 0,4. For «lede konkurranse» vurderer lederne at utevelse og viktighet er lik

med 2,6, altsa veldig lavt.

Til slutt har jeg sammenlignet «handlinger» og «viktighet». Her er avvikene mer varierte. Vi
ser at for kompetansene «lede konkurranse, koordinering og kontroll» ligger scoren for
handlinger hgyere enn for viktighet. Avviket er starst for «lede konkurranse» med 0,4. For de
gvrige kompetansene vurderer lederne viktighet hgyere enn handlinger. Her er avvikene
mindre, fra 0,1 til 0,4. De kompetansene lederne i starst grad vurderer som viktigere enn
handlinger er «motivere de ansatte» (0,3), «lede innovasjon» (0,3) og «lede fremtiden» (0,4).
Oppsummert mener lederne at atte av de tolv kompetansene er viktige, det vil si at de scorer
4,0 eller mer. Merk at ledernes vurdering av entreprengrrollen (4,0), malt som
gjennomsnittlige verdier, fremdeles ligger pa en andreplass etter integratorrollen (4,2). Begge
disse har styrket seg litt, mens bade produsentrollen (3,2) og administratorrollen (3,6) har fatt

lavere, gjennomsnittlig score vurdert ut ifra viktighet.

5.4 Oppsummering
| dette kapittelet har jeg gatt igjennom resultatene fra spgrreundersgkelsen. Jeg har farst sett

pa lederkompetansene knyttet til problemstillingens ferste del og deretter pa de uavhengige
variablene knyttet til problemstillingens andre del om variasjoner. Jeg har ogsa besvart om
hypotesene stattes eller ikke. Til slutt har jeg vurdert konsistensen i lederskapet. | neste
kapittel besvarer jeg problemstillingen og dregfter hva funnene kan bety for kommunene i

deres behov for omstilling.
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6.0 Drgfting av problemstilling

Mitt utgangspunkt for a se neermere pa lederkompetanser i kommunene har veert todelt.
Generelt har jeg gnsket a forske pa lederes kompetanse knyttet opp mot deres evne til a
omstille seg. Spesielt har jeg gnsket a se pa dette i kommuner som har serlige utfordringer og
som derfor bgr veere ekstra motiverte for endring. | dette kapittelet drafter jeg

problemstillingens to deler og hva funnene kan bety for kommunenes omstillingsevne.

6.1 Lederkompetanser
Problemstillingens farste del lyder:

e Hvilken lederkompetanse finnes i fire kommuner gst i Agder i dag?

| tabell 5, s. 58, er samleindeksene for de tolv kompetansene vist. Dersom man beregner
gjennomsnittsverdien for kompetansene innenfor hver lederrolle, far vi denne rekkefglgen:

Integratoren (4,01), entreprengren (3,73), administratoren (3,70) og produsenten (3,50).

Resultatene i avsnitt 5.1 viste, kanskje ikke overraskende, at lederne har sin hgyeste
kompetanse innenfor lederrollen integrator. | det ligger et fokus pa medarbeiderne, de
menneskelige ressursene, i kommunen. Cameron & Quinn (2013) viser at dette er ledere som
tar godt vare pa sine medarbeidere, falger dem opp og myndiggjar dem. Lederen lytter og
kommuniserer godt med de ansatte, far dem til & fgle seg trygge og gir ros. Teamarbeid star
hayt i fokus. Lederen styrer klokt med kjgreregler, roller og faste rammer, og legger til rette
for god kommunikasjon i teamet. Nar vi vet at kommunenes starste ressurs er de ansatte og at
de utgjar en svert stor del av driftsbudsjettet i form av lgnnskostnader, er det ikke sa merkelig
at lederne har dette fokuset. For at kommunene skal yte gode tjenester til innbyggerne, ma de
ansatte trives og gjare en god jobb. Det er derfor viktig at lederne har hay kompetanse som
integratorer. Allikevel er det grunn til @ minne om hva Adizes (1995) skriver om
integratorene. Han advarer mot ledere som blir integratorer i for stor grad fordi de ikke
produserer, administrerer eller skaper noe. Han viser ogsa til at integratoren kan bli for
navlebeskuende og bare fokusere pa det interne. Tilpasninger til endringer vil veaere vanskelig
for integratorene, mener Adizes. Dette er et stort tankekors i dagens raskt omskiftelige
samfunn. Betyr det at det er problematisk i form av liten omstillingsevne, at kommunene har
sin starste kompetanse her? Whetten & Cameron (1993) viser pa den annen side til to studier

utfart i USA pa midten av 1980-tallet som omhandlet manufakturbransjen og bankvesenet.
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Her viste det seg at god ledelse av de ansatte var avgjerende for lannsomhet og vellykkethet.
At lederne i kommunen har hgyest kompetanse innenfor integratorrollen, trenger derfor ikke

veere negativt, kanskje tvert imot.

Som nummer to pa lederkompetansene, med margin pa 0,03 poeng til administratorrollen,
ligger lederrollen entreprengr. En entreprengr er ofte en visjoner person som ter a ta sjanser
og sette i gang nye ting. En slik leder fremmer og apner for kreativitet hos sine ansatte og lar
dem prave og feile. Lederen legger strategier for fremtiden og hgrer pa eksterne krefter i
tillegg til de interne. Ogsa de mindre revolusjonare endringene fremmes av en slik leder og
de ansatte oppfordres til a veere tilpasningsdyktige (Cameron & Quinn, 2013). Vi ser av
funnene at samleindeksene ligger fra middels til gvre del av middels. Lavest scorer de pa
«lede fremtiden» med 3,6. De scorer ogsa bare 3,7 pa «lede innovasjon». | kapittel 2 viste jeg
til en del faktorer som forteller at de fire kommunene har til dels store utfordringer. Da er det
naturlig & tro at kommunene praver a tenke nytt, finne nye og bedre mater & samarbeide pa,
jobbe mer utadrettet mot innbyggerne, det private og de frivillige. Pa tross av dette er det lite
som tyder pd at denne typen lederkompetanser preger kommunene i stor grad. Teigen har
gjennomfart en spgrreundersgkelse om innovasjon i 224 norske kommuner. Svarene viser at
kommunene hovedsakelig innoverer for a gi bedre «kvalitet, effektivitet og brukertilfredshet».
Undersgkelsen viser at kommuner innoverer ganske mye, ogsa sett i forhold til private
bedrifter (Teigen, 2013, s. 38). I min undersgkelse har jeg ikke spurt lederne spesifikt om
innovasjon, men det er interessant a se at de bare scorer middels pa entreprengrkompetansene

som bl.a. inneberer innovasjon.

Kommuner er fremdeles byrakratier som styres etter lover og regler, men mye har endret seg
jfr. den historiske gjennomgangen i avsnitt 3.1. Oppsummert ligger administratorrollen som
nummer tre, men sa jevnt med entreprengrrollen at de nesten kan sidestilles, og kompetansene
innenfor denne rollen ligger pa middels. Det er «lede kontrollsystemer» som ligger lavest med
3,4. Denne kompetansen knytter seg mest direkte til det mange forbinder med byrakratiet,
nemlig hierarkiske strukturer, kontroll, prosedyrer, systematikk osv. Men, som for
produsentrollen nedenfor, er det noen nyanser. Pa de to andre kompetansene «lede tilpasning»
og «lede koordinering», er scorene i gvre del av middels. Adizes (1995) skriver at alle
organisasjoner ma ha en administrator for a fungere godt, men at det ikke er det samme som

en leder. Han understreker ogsa at forandring er en trussel mot effektiv kontroll. Det betyr at
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dersom ledernes kompetanse i for stor grad blir innenfor denne rollen, vil de ha vanskelig for

a endre seg. Funnene mine viser at det ikke er her den hgyeste kompetansen ligger.

Den konkurrerende verdien til integratoren er produsenten. Adizes (1995) hevder at ledere
som er gode innenfor ett omrade, sjelden er gode pa det motsatte. Dette stemmer til dels med
mine funn fordi lederne har lavest kompetanse innenfor lederrollen produsent og hayest
innenfor integratorrollen. Bildet ma imidlertid nyanseres litt da serlig kompetansen «lede
konkurranse» trekker den samlede indeksen for produsentrollen ned med en score pa 3,0.
Dette er en kompetanse som nok virker fremmed for kommunale ledere. Det er generelt lite
konkurranseutsatte tjenester i disse kommunene, og derfor naturlig med et mindre fokus pa
pagaenhet overfor kunder og fjerning av enheter som yter for darlig. Pa den annen side burde
kommunene bli flinkere til & svare raskt og evaluere seg selv for a forbedre tjenestene. Pa de
to andre kompetansene innenfor samme lederrolle, «motivere de ansatte» og «lede
kundeservice», scorer lederne 3,7 og 3,8. Samleindeksene ligger derfor i gverste sjikt av
middels, men altsa ikke hgyt. Dette er kompetanser som fales mer naturlig i en kommune. Det
er viktig & motivere de ansatte uavhengig av om det gjares for & veere bedre enn
konkurrentene eller for & fa dem til & gjere en god jobb, og god kundeservice er viktig overfor
innbyggerne som er mottakere av tjenestene. Produsentrollen ligger naer opp til tankegangen
rundt New Public Management. En av kritikkene mot NPM har nettopp veert hvor mye
ressurser man skal bruke pd maling av resultater og om ikke dette kan pavirke hvilke tjenester
kommunen fokuserer pa (Bugge & Skalholt, 2013). Det er derfor ikke gitt at de kommunale
lederne har hgy kompetanse innenfor produsentrollen. Cameron & Quinn (2014) fremhever at
gode ledere ofte har motstridende kompetanser. Dette ser ikke helt ut til & veere tilfelle i de

undersgkte kommunene, selv om bildet er litt nyansert.

Som vi sd i avsnitt 5.1.1. scorer lederne i de fire kommunene generelt middels pa
kompetansene. De scorer over 4,0 pa bare to av dem - «lede team» og «lede
mellommenneskelige forhold», som begge ligger innenfor integratorrollen. Innenfor denne
rollen beskriver DeGraff & Quinn (2007) at innovasjon foregar langsomt og via de ansatte.
Lederen har fokus pa & myndiggjgre sine ansatte og skape trygge rammer for at de skal terre a
innovere. Innovasjon vil innenfor denne rollen, skje som en langsom utvikling, men hvordan
rimer det med skiftende og komplekse omgivelser? Kommunene vil selvfglgelig matte

forholde seg til lover og regler til enhver tid, det ligger i sakens natur. Omgivelsene er dermed
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kanskje mindre skiftende enn for private bedrifter. Det er dessuten behov for integratorer i
kommunene, men kan kommunene fortsette & ha sapass lav kompetanse innenfor

entreprengrrollen?

Whetten & Cameron (1993) har vist at det er avgjerende at effektive ledere mestrer
paradoksale lederkompetanser. F.eks. ma de bade kunne veere fleksible og kreative samtidig
som de er rasjonelle og utfarer kontroll. Dette gar da ogsa fram av rammeverket CVF. Nar
kommunenes ledere scorer hgyest pa integratorrollen og lavest pa produsentrollen, tyder det
pa at lederne nettopp ikke behersker det paradoksale lederskapet for denne delen av
kompetansene. Oversatt til innovasjonsstrategier vil det si at kommunene innoverer langsomt
og utviklende framfor raskt og ved & investere. Dette er funn som kan tilsi at det er behov for
gkt kompetanse ogsa innenfor produsentrollen i kommunene. For entreprengr- og
administratorrollen scorer lederne ganske likt, noe som viser mer jevnbyrdige kompetanser.
Selv om disse kompetansene ikke har spesielt hgy score, sa behersker lederne til en viss grad

begge deler pa tross av at de er motstridende.

Bugge & Skalholt (2013, s. 61) foretok en undersgkelse blant kommuner, fylkeskommuner og
offentlige etater og spurte bl.a. om hvilke drivkrefter som er viktige for innovasjon av
produkter og tjenester. Resultatene viste at ledelsen ble ansett som aller viktigst (84%),
deretter de ansatte (55%) og pa en tredjeplass, palagte budsjettendringer (42%).
Innbyggere/publikum kom pa en fjerdeplass (40%). Dette tilsier at det faktisk betyr noe at
lederne i kommunene har fokus pa innovasjon, da det er en forventning om at lederne er

viktige drivere for denne typen arbeid.

Det at lederne scorer hgyere pa en intern orientering (3,9) enn en ekstern (3,5), tyder ogsa pa
at kommunene ikke helt har tatt innover seg andre mater a jobbe pa enn de tradisjonelle. Som
vi sd i avsnitt 3.2.1 sa er intern og ekstern, motsatser til hverandre og er indekser for i hvor
stor grad lederne jobber med «internt fokus og integrering» og «eksternt fokus og
differensiering». Cameron et.al (2014) er tydelige pa at verdier kan skapes pa forskjellige
mater i ulike typer organisasjoner, bl.a. at noen gjer dette gjennom stor grad av stabilitet mens
andre gjor det gjennom innovasjon. Ledernes kompetanser viser en klar orientering mot det
interne. Riktignok scorer de 3,9 ogsa pa fleksibilitet, men de har til gjengjeld samme score for

kontroll. | kapittel to ga jeg en oversikt over hvor mange samarbeidskonstellasjoner
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kommunene deltok i. Det kan virke som at dette gir seg lite utslag i indeksene for hvilken
orientering lederne har. Man skulle tro at de jobbet utadrettet/eksternt som en fglge av alle
disse samarbeidene, men funnene tyder ikke pa det.

Konklusjonen i avsnitt 5.1.1 var at hypotese 1 ikke stgttes. Hypotesen tok utgangspunkt i
kontingensteori og Mintzbergs fire dimensjoner om at kommunene ved mer dynamiske og
komplekse omgivelser vil matte tilpasse seg ved & bli mer desentraliserte og organiske
(Pikkala, 2000, s. 214-219). Den lederkompetansen som anses best egnet for & ivareta dette er
entreprengren, men som vi har sett, sa har ikke lederne utpreget hgy kompetanse her. Det er
farst og fremst integratorrollen som utpeker seg og ifglge DeGraff & Quinn (2007), vil
innovasjon forega gjennom at medarbeiderne faler seg trygge og tar a innovere. Det vil ogsa
skje langsomt. Men har kommunene tid til & la innovasjon skje langsomt? Er ikke samfunnet
rundt oss i sapass stor og rask endring at ogsa de kommunale lederne ma vare entreprengrer?
KMD (2019a) mener jo at det er «ngdvendig med kontinuerlig nytenkning, utvikling og

innovasjon i kommunesektoren».

6.1.1 Konklusjon lederkompetanser
Konklusjonen pa problemstillingens farste del er at kommunene mangler tilstrekkelig

entreprengrkompetanse til den omstillingen som faktisk ma til framover. Kommunenes ledere
ser heller ikke ut til & veere eksternt rettede i stor nok grad til a utnytte fordelene med
nettverksjobbing og samarbeidet med private og det frivillige. Det er positivt at kommunene
har god kompetanse som integratorer og at de gjennom det har ansatte som ter & innovere,
men det er ikke sikkert at det er tilstrekkelig i dagens turbulente samfunn og med de
levekarsutfordringene kommunene star midt oppi. Min vurdering av funnene er at det

fremdeles virker som at kommunene er for internt fokuserte.

6.2 Variasjoner
Problemstillingens andre del lyder:

e Er det variasjoner?
De uavhengige variablene jeg har sett pa er kjgnn, alder, ledererfaring, antall ansatte og

kommunestgrrelse.
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Kjenn

Hypotesen var at kvinner ville score hgyere pa integratorrollen enn menn. Den viste seg ikke
asla til. Det er liten eller ingen, variasjon mellom kjgnnene pa disse kompetansene, noe som
er interessant. Mine funn gir ikke grunnlag for & hevde at kvinner er mer lyttende, stgttende,
oppmuntrende eller motiverende enn menn (Strand, 2007). Kanskje kan det tyde pa at
Jacobsen & Thorsvik (2016) har et poeng nar de hevder at det farst og fremst er vare

forventninger om ulikheter mellom kjgnn som former vare oppfatninger.

Det funnene derimot viser, er at det er variasjon mellom menn og kvinner innenfor
administratorrollen. Kvinnene viser seg a ha noe hgyere kompetanse innenfor denne
lederrollen som innebarer «lede tilpasning, koordinering og kontroll». Farstnevnte vil ifalge
Cameron & Quinn, si & hjelpe den ansatte med & finne sin plassering og rolle i organisasjonen
ved a bli kjent med kulturen. Lederen trekker den ansatte inn i en helhet. «Lede
kontrollsystemer» betyr at leder paser at kontrollsystemer, prosedyrer og malinger er pa plass
og brukes. Systematikk og rutiner er andre stikkord. Lederen er krevende overfor sine ansatte.
«Lede koordinering» vil bl.a. si & lede gjennom informasjon, etablerer tette
samarbeidsforhold, avholder mater og veere fysisk synlig i organisasjonen (Cameron &
Quinn, 2013). At kvinner scorer hgyere enn menn innenfor denne rollen er noe overraskende.
Disse lederkompetansene er pa den ene siden preget av omsorg, pa den andre siden av

rasjonalitet. Jeg har ikke funnet noen holdepunkter i teorien som statter dette funnet.

Alder

For alder viste hypotesen seg & stemme med hensyn til at det er variasjoner i kompetansen
mellom aldersgruppene. Det som ikke stemte var at resultatene ville sprike og ha en utydelig
retning. Tvert imot viser mine tall en helt tydelig tendens til at kompetansen gker med
alderen. Forskning viser at det for relasjonskompetanse og evne til innovasjon og risikotaking,
er gjort funn som tilsier at eldre arbeidstakere bade gjer det bedre og darligere enn yngre
(DeRue et.al i Walter & Scheibe, 2013). Det er kanskje minst overraskende at
relasjonskompetansen gker med alderen. Dette er tross alt egenskaper det tar tid a lzere og gkt
alder kan henge sammen med gkt erfaring. Noe mer overraskende vil jeg si det er at
kompetansen til innovasjon ser ut til & gke med alderen. En forklaring kan kanskje veere at
lederen med alderen faler seg tryggere i sin rolle og derfor ogsa ter a ta starre sjanser og
risiko. For entreprengrkompetansene viser funnene at de yngste lederne er de minst

fremtidsrettede og innovative. Dette kan i hvert fall sies & veere i strid med den generelle
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oppfatningen vi har om at yngre krefter ogsa er mer innovative. Her gar derfor mine funn i

motsatt retning av hva hovedvekten innenfor forskning sier.

Ledererfaring

For denne variabelen viser funnene at kompetansene gker med gkt ledererfaring. Det er til
dels en vesentlig variasjon fra lederne med kortest erfaring til de med lengst. Mansteret med
stigende gjentar seg for samtlige kompetanser unntatt en, «lede koordinering». Mine funn
statter altsa opp om teorien fra Mumford et.al som sier at ledererfaring, pa gitte vilkar,
medfgrer gkt kompetanse som leder. Dette hevdet ogsa Katz allerede pa 1950-tallet
(Northouse, 2016). Begge mente at ledelse var en ferdighet som kunne leres. Ogsa Whetten
& Cameron (1993) hevder at lederkompetanser kan lares og at man kan gve seg til a bli
bedre.

Av respondentene er det faerrest ledere med lang erfaring. 8 av respondentene har 21-31 ars
ledererfaring. De to andre gruppene har 17 og 16 respondenter. Dette kan indikere at
kommunene ber prave & beholde erfarne ledere, evt. sgke etter nye med lang ledererfaring, for
a beholde hgy kompetanse i organisasjonen. Det er heller ingenting som tilsier at
entreprengrkompetansene gar ned med lang erfaring, tvert imot. | fglge Denhardt et.al. (2016)
er f.eks. evne til kreativitet og derigjennom gkt evne til innovasjon, ogsa en ferdighet som kan

leeres.

Antall ansatte

Funnene viser at det er lederne med flest ansatte som scorer hgyest innenfor lederrollen
administrator, men avvikene er ganske sma. Hypotesens farste del om at ledere med flest
ansatte vil score hgyest pa administratorrollen stgttes, men variasjonene er ikke vesentlige.
Med gkt antall ansatte, hevder Jacobsen & Thorsvik (2014) at kompleksiteten vil gke. Flere
ansatte krever mer spesialisering, gkt formalisering og et starre behov for regler og rutiner.
Lederen ma delegere mer fordi kontrollspennet blir for stort for en person. Det er litt
overraskende at ikke avvikene er stgrre mellom ledere med fa ansatte og de med mange, men
en forklaring kan kanskje veere at de lederne som har mange ansatte samtidig har

avdelingsledere under seg og dermed slipper a forholde seg til f.eks. 250 ansatte.

Teorien tilsier ogsa at lederne med faerrest ansatte vil score hgyest innenfor entreprengrrollen.

Funnene viser imidlertid at det er lederne med flest ansatte som scorer hgyest ogsa for disse
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kompetansene, men merk at avvikene er sma (0,1-0,2), noe som gjar det vanskelig a trekke en
konklusjon. Hypotesen om at de med feerrest ansatte vil score hgyest pa
entreprengrkompetansene stgttes uansett ikke. Hva dette skyldes er ikke enkelt & forklare. Det
kan tenkes & ha noe av samme forklaring som ovenfor, nemlig at de lederne som har mange
ansatte ogsa har avdelingsledere og stort sett forholder seg til dem. Noen av lederne som har
flest ansatte er ogsa hgyt i hierarkiet og kan ha starre frihet til a innovere uten at andre hindrer
dem i det.

Kommunestgrrelse

Funnene for administratorrollen viser at de sma kommunene scorer hgyest for to av
kompetansene og de mellomstore for en, nemlig «lede kontroll». Dette er ikke veldig tydelige
resultater, men vi kan sla fast at hypotesen om at de mellomstore kommunene ville score
hayest, ikke stgttes. Baldersheim et. al. (2013) og Jacobsen & Thorsvik (2016) trekker fram at
store kommuner vil ha et behov for mer kontroll og styring p.g.a. sin starrelse. De undersgkte
kommunene skiller omtrent 4000 innbyggere og de mellomstore kommunene er tross alt ikke
starre enn i underkant av 7000 innbyggere. Kanskje er forskjellen i stgrrelse mellom disse
kommunene for liten til at det gjgr utslag for administratorrollen. Det kan ogsa tenkes at de to
mellomstore kommunene er for sma til at det gjar utslag i form av et stort behov for styring
og kontroll. Og kanskje kan det faktum at kommunene deltar i mange samarbeid, bidra til &
utjevne eventuelle forskjeller, noe ogsa Baldersheim et.al. trekker frem. Ulikhetene mellom
kommunene er uansett veldig sma (0,1-0,2), noe som ma betegnes som at de nesten scorer
likt. Mine funn samsvarer til dels med funnene i en annen masteroppgave fra Universitetet i
Agder (Grunni & Nordskag, 2014). De undersgkte organisasjonskultur pa Sgrlandet, fordelt
pa sma, mellomstore og store kommuner. De fant at de sma og mellomstore kommunene
hadde lik score innenfor hierarkikulturen, det vil si kulturen som tilsvarer administratorrollen.
De fant ogsa at store kommuner scoret lavest pa denne kulturen og deres hypotese om det
motsatte, ble derfor avkreftet. Selv om jeg ikke har undersgkt organisasjonskultur, er det

paralleller her.

Tilsvarende viser mine funn veldig sma variasjoner (0-0,2) i tallene for entreprengrrollen,
men det er en svak tendens til at de sma kommunene scorer hgyest. | og med at avvikene er sa
sma er det vanskelig a sla fast at hypotesen stgttes, men vi kan si at det er en tendens til at de
sma kommunene har hgyere kompetanse innenfor denne. | sa fall stattes teorien om at

entreprengrkompetansene, som er motsatsen til administratorkompetansene, er hgyere hos
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sma kommuner. | en masteroppgave fra Universitetet i Agder i 2018 (Dragsund & Kosmo),
ble det undersgkt hva som kjennetegner kommuner som scorer hgyt pa skapekultur.
Hypotesen om at de sma kommunene ville score hgyere enn de store, ble bekreftet selv om
det var noen unntak blant kommunene. Igjen er ikke organisasjonskultur helt det samme som
lederkompetanser innenfor entreprengrrollen, men det kan gi en indikasjon om at teorien

stgttes da disse kulturene er en del av det teoretiske rammeverket, se fig. 5, s. 21.

6.2.1 Konklusjon variasjoner
Konklusjonen pa problemstillingens andre del er at det er variasjoner i lederkompetansene

basert pa de ulike variablene. Hypotesene viser imidlertid at ikke alle variasjonene er som
forventet. Det er seerlig interessant a se at det er lite kjgnnsforskijeller, at kompetansene gker
med alderen og at antall ansatte og kommunestgrrelse ikke ngdvendigvis pavirker
lederkompetansene i stor grad. For den siste variabelen, ledererfaring, stettes derimot

hypotesen og viser at gkt erfaring gir gkt kompetanse.
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7.0 Anbefalinger og konklusjon

| dette siste kapittelet drafter jeg resultatene fra avsnitt 5.3 hvor jeg sa pa lederskapets
konsistens mellom handlinger, utavelse og viktighet. Jeg gir ogsa noen anbefalinger til
kommunenes ledere basert pa funnene, og konkluderer.

| avsnitt 5.3.1 sa vi at det var avvik mellom ledernes handlinger og hvordan de vurderer at de
utgver dem. Scoren var lavest for utevelse. Hva kan det skyldes at lederne vurderer sin egen
utevelse sapass mye lavere enn de faktisk handler? Har de liten tro pa seg selv? Er det
Serlandets beskjedenhetskultur som slar inn? Aller mest gar scoren ned innenfor
administratorrollen, men ogsa for «lede konkurranse» og «lede team». Nar lederne s& besvarer
hvor viktige de mener kompetansene er, gar de fleste scorene opp fra hvordan de mener de
utever dem. For mange av kompetansene mener dermed lederne at de utgver dem i liten grad,
men de synes de er viktige. Det er ogsa avvik mellom ledernes handlinger og viktighet ved at
scoren for hvor viktige kompetansene oppfattes & veere, stort sett er hgyere. Hva er det som
stopper lederne fra a utgve kompetansene i sterre grad? Betyr funnene at de ikke far nok
muligheter til & uteve kompetansene sine i organisasjonen? Kan det vaere andre hindringer
som f.eks. lover og regler? Kan de fgle at de mangler kompetanse? Er det mangel pa tid og
stresset med a lgse driftsoppgavene? Eller mangler det tekniske lgsninger for a utgve
kompetansene? Vi ser f.eks. at det er et vesentlig avvik mellom utgvelse og viktighet og
mellom handlinger og viktighet, for «lede innovasjon» og «lede fremtiden». Dette tyder pa at
lederne mener disse kompetansene er relativt viktige, men deres handlinger eller oppfatning

av utgvelse, samsvarer ikke med denne oppfattelsen.

Lederne mener at administratorrollen er mindre viktig enn handlingene tilsier. Kombinert med
et noe gkt fokus pa entreprengrrollen, kan det kanskje tyde pa at lederne gnsker en dreining
fra administrator til entreprengr. Det er entreprengr og integrator som styrker seg nar vi
sammenligner handlinger mot viktighet, mens produsent og administrator avtar. Dette
samsvarer med rammeverket CVF hvor disse kompetansene er motstridende. Nar den ene

styrker seg, kan det ga ut over den andre. Adizes hevder at det ofte er tilfellet.

Hye & @gard (2017) har gjennomfart en undersgkelse av hvilke problemer norske
mellomledere i 64 kommuner mgter og hvordan de handterer dem. | artikkelen beskriver de at
kommunens omgivelser er turbulente og at mellomlederne opplever et krysspress med krav.

Det forventes at de pa den ene siden skjatter den daglige driften samtidig som de skal
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inspirere, delegere, vaere visjonare risikotakere og lase problemer (s. 207). Mange av disse
problemene betegnes at pa til som «wicked problems» fordi mange av dem er kompliserte og
lgsningene kan veere ukjente. Pa sparsmal om de hadde matt problemer og hvordan de hadde
lgst disse, svarte lederne at de hovedsakelig gikk for lgsninger som var gode nok framfor a
lgse problemene pa nye mater. Hye & @gard hevder at det ikke vil vaere tilstrekkelig a lgse
problemer «godt nok» hvis det offentlig sektor egentlig trenger, er nye typer lgsninger. Dette
synet ser ogsa ut til & stettes av mine funn. Scoren for ledernes handlinger er for det farste
ikke veldig hgye, for det andre har ikke lederne noen tro pa at de utever dem i stor grad, og
for det tredje viser ikke oversikten over viktighet noen store endringer holdt opp imot den
kompetansen de allerede har. Det er fortsatt integratorrollen som vurderes som viktigst, mens
entreprengrrollen gis en score pa 4,0. Jeg er i tvil om dette er tilstrekkelig for nadvendig
omstilling framover og til a lase kommunenes kompliserte problemstillinger og utfordringer.
Samtidig er det noe forskyvning mot mer kompetanse innen entreprengrrollen ved vurdering

av viktighet og det gir et lite hap om at endringer er mulig.

«Innovasjon blir avgjgrende for & opprettholde hgy kvalitet pa offentlige tjenester i matet med
demografiske endringer, press pa offentlige velferdstjenester og skjerpede forventninger fra
bevisste og kompetente brukere.» Dette uttaler Bugge & Skalholt (2013, s. 53). De viser til at
det offentlige har stort potensiale for a drive innovasjon i form av hgyt utdannede ansatte, at
de disponerer store ressurser pa vegne av fellesskapet og har stor pavirkningsmulighet
gjennom innkjgp, noe som i tillegg kan fremme innovasjon i det private nearingslivet. Utnytter
kommunene gst i Agder disse mulighetene? Har lederne tatt innover seg betydningen av hvor
viktig innovasjon i form av nettopp nye lgsninger, og a lede fremtiden er? Funnene bekrefter
for sa vidt at lederne mener at entreprengrkompetansene er viktige, men en score pa 4,0 er

ikke veldig hagyt nar maks score er 5,0.

| falge DeGraff & Quinn (2007) ma organisasjonen bestemme seg for hvordan den gnsker a
fremsta og hva den gnsker a oppna, for a finne den best egnede maten a jobbe med innovasjon
pa. Innenfor alle lederrollene drives det innovasjon, men av ulik type. Kommunene skal lgse
mange ulike oppgaver, noe som vil kreve ulike innovasjonsstrategier. For deler av kommunen
kan en strategi med raske endringer og investeringer veare ngdvendig. Kommunen ma satse
dersom endringer skal skje. Digitalisering kan vere et eksempel pa det. For at innbyggerne
skal fa en enklere hverdag, ma kommunen investere i ulike stattesystemer, og det ma gjeres

relativt raskt fordi den digitale hverdagen ellers i samfunnet har endret seg sveert mye i lgpet
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av kort tid. For andre deler av kommunen kan de ansatte og innovasjon gjennom dem, vare
riktig a satse pa. Det er lite sannsynlig at bare én strategi egner seg for en hel kommune med

mange ansatte.

Bugge & Skalholt hevder at innovasjon i tradisjonell offentlig sektor som regel har skjedd
ovenfra og ned som reformer eller lovendringer, f.eks. rgykeloven og NAV-reformen.
Toppstyrte reformer begrenser kommunenes mulighet for kontinuerlig a fokusere pa
innovasjon. Fokus pa & opprettholde korrekt saksbehandling, hemmer ogsa mer innovativ
eksperimentering og sgken etter stadig bedre lgsninger (Bugge & Skalholt (2013).
Kommunene scorer gjennomsnittlig nesten helt likt pa administratorrollen (3,7) og
entreprengrrollen (3,73). Vi kan derfor si at de vektlegger disse kompetansene omtrent like
mye. Dette viser trolig at kommunene fremdeles er preget av tradisjonell forvaltning, men at
de kanskje er i en bevegelse i retning av stgrre grad av innovasjon. Som vist ovenfor er det
imidlertid et gap mellom ledernes handlinger og hvordan de mener de utgver kompetansene
til hvor viktige de mener de er. Dette tyder pa at det er faktorer som hindrer lederne i a

innovere i starre grad enn de gjer.

7.1 Anbefalinger
Innovasjon kan vanskelig vedtas. Bade Tvedestrand og Risgrs kommuneplaner har et ganske

stort fokus pa endring og kompetanse blant lederne, men det holder dessverre ikke at det star i
en plan. Et annet eksempel er at det har vaert snakket om digitalisering av plan- og
byggesaksbehandling innenfor min egen enhet i snart 20 ar. Endringer har definitivt skjedd,
men skrittvis og langsomt. Dette er en innovasjonsstrategi som Klart harer til innenfor
administratorrollen. Hindringer som gjar at dette arbeidet gar langsomt er bl.a. manglende
programvare og integrasjon mellom programmer. Disse koster penger, det ma investeres, men
uten en forstaelse for at det er viktig og hvorfor det er viktig, skjer det lite. Tilbake star bade
innbyggere og ansatte med en frustrasjon over at det gar uendelig langsomt og at tjenestene er
darligere enn de hadde trengt a veere. Hennestad & Revangs (2017, s. 17) syn pa dette, statter
min vurdering. De hevder at det ofte er vanskelig a se alle de endringsprosessene det snakkes
om gjennomfart i praksis. Prosessene kommer ofte i etterkant i form av kulturdugnader og

mye blir liggende igjen i seminar- og mgterom.

Mine funn viser at entreprengrkompetansen i kommunene er middels og at de heller ikke

vurderes som veldig viktig. Hvorfor er det sann? Det snakkes om behovet for innovasjon, men
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funnene tyder pa at det ikke er et veldig stort fokus pa entreprengrkompetansene. Videre
forskning kunne derfor veert a foreta kvalitative intervjuer av ledere for a finne ut hva det er
som hindrer dem i & innovere nar de tross alt mener det er viktigere enn det handlingene deres

tilsier i dag.

Basert pa min kartlegging av lederne i fire kommuner gst i Agder, har jeg gjort funn som
legger basis for noen anbefalinger til kommunenes ledere i deres videre arbeid med

omstilling:

1. Forstaelsen av behovet for endring, hvor hovedmalet er & skape bedre tjenester for
innbyggerne, ma gkes.

2. Det ma utarbeides helhetlige innovasjonsstrategier som gir retning for hvordan
kommunene gnsker & utvikle seg framover.
Strategiene ma veere varierte for a treffe ulike sektorer.

4. Lederne trenger gkt kompetanse innenfor endringsledelse.

5. Det ma skapes felles erfaringsarenaer mellom kommuner og mellom kommuner,

private, frivillige og forskningsinstitusjoner.

De ulike punktene trenger noe utdyping. 1) Kommunene er til for innbyggerne og deres
hverdag har endret seg i starre grad de siste tidarene enn kommunene har klart & fange opp. Nar
man jobber i en kommune, er det lett & glemme hvordan verden ser ut utenfor og for
mottakerne av tjenestene. Forstaelsen av hvorfor kommunene ma endres, ma derfor fa et gkt
fokus. 2) En helhetlig innovasjonsstrategi er viktig for & angi en retning. Hva gnsker
kommunen & vaere? Hvordan gnsker kommunen & fremsta? Hvilke behov skal kommunene
dekke og hvordan? Hvilke strategier skal kommunen benytte for & komme dit? 3) Kommuner
er store og komplekse organisasjoner. Det gjer at innovasjonsstrategiene ma vere tilsvarende
varierte. En strategi som passer for helse- og omsorg kan bli feil for skole- og oppvekst. 4)
Ledelse er viktig for a bade drive og lede endringer, men lederne i de fire kommunene synes
ikke & ha hgy nok kompetanse per i dag. Denne kompetansen ma derfor gkes og det ma
undersgkes naermere hvilken type kompetanse det behgves mer av for 4 tilpasse den til
variasjonen i kommunene. Lederne ma kjenne seg trygge i rollen som innovatgrer og vite at

innovasjon er gnsket av kommunene. 5) Kommunene deltar i mange samarbeid som burde gi
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muligheter for feller erfaringsarenaer, men disse arenaene ber utvides til & omfatte samarbeid

pa tvers av samfunnet, d.v.s. med private, frivillige og ulike forskningsinstitusjoner.

7.2 Konklusjon
Oppgavens tittel er et sitat fra Kommunal- og moderniseringsdepartementet. Regjeringen

mener at kommunene ma drive med «kontinuerlig nytenkning, utvikling og innovasjon». For
at kommunene gst i Agder skal klare det, kreves det gkt forstaelse for at endringer er
ngdvendige av hensyn til bedre tjenester for innbyggerne, tydelige strategier for innovasjon,
gkt kompetanse innen endringsledelse, og felles erfaringsarenaer pa tvers av samfunnet.

91



8.0 Litteraturliste
8.1 Bpker og masteroppgaver

Adizes, 1. (1995). Lederens fallgruver og hvordan man unngar dem. (5. utg.) Oversatt
av Nora Hoff. Oslo: Hjemmet Fagpresseforlaget. Streamet fra biblioteket UiA her
https://www.nb.no/items/URN:NBN:no-nb_digibok 2008021804031?page=0
Agranoff, R. & McGuire, M. (2001). After the Network is formed. Process, Power and
Performance. Kap. 2 i Myrna P. Mandell (red.): Getting Results Through

Collaboration: Networks and Network Structures for Public Policy and Management.
USA, Westport: Quorom Books.

Baldersheim, H. & Rose, L. (2014). Kommunale reformer som teoretiske utfordringer.
Kap. 1 i Baldersheim, H. og Lawrence E.R. (red.), Det kommunale laboratoriet.
Teoretiske perspektiver pa lokal politikk og organisering (s. 209-229). Bergen:
Fagbokforlaget Vigmostad & Bjagrke AS

Bugge, M.M. & Skalholt, A. (2013). Smart velferd: styringsparadigmer for innovasjon
I kommunene. Kap. 3 i Ringholm, T., Teigen, H. & Aarsether, N. (red.), Innovative
kommuner (s. 53-70). Oslo: Cappelen Damm AS

Cameron, K.S. & Quinn, R.E. (2013). Identifisering og endring av
organisasjonskultur. De konkurrerende verdier (1. utg, 2. korrigert opplag 2014) Oslo:
Cappelen Damm AS

Cameron, K.S., Degraff, J., Quinn, R.E., og Thakor, A.V (2014). Competing Values
Leadership (2. Utg.). Cheltenham: Edward Elgar Publisching Limited, Massachusetts:
Edgar Elgar Publishing, Inc.

DeGraff, J. & Quinn, S.E. (2007). Leading innovation. How to jumpstart your
organization’s growth engine. United States: The Mac Graw Hill Company. Streamet
pa nett her: file:///C:/Users/h-

rod/AppData/L ocal/Microsoft/Windows/INetCache/Content.Outlook/3WDYFG5B/O
RGANIZATIONAL%20CHANGE%20L eading%20Innovation%20-
%200071470182%20(002).PDF

Denhardt, R.B., Denhardt, J.V. & Aristigueta, M.P. (2016). Managing Human
Behavior in Public and Nonprofit Organizations. (4. utg). Los Angeles: SAGE

publications, Inc.
Dragsund, H. & Kosmo, J. (2018) Hva kjennetegner kommuner som har, eller scorer

hayt pa, skapekultur? (Masteroppgave, UiA). Hentet fra https://uia.brage.unit.no/uia-

92


https://www.nb.no/items/URN:NBN:no-nb_digibok_2008021804031?page=0
file:///C:/Users/h-rod/AppData/Local/Microsoft/Windows/INetCache/Content.Outlook/3WDYFG5B/ORGANIZATIONAL%20CHANGE%20Leading%20Innovation%20-%200071470182%20(002).PDF
file:///C:/Users/h-rod/AppData/Local/Microsoft/Windows/INetCache/Content.Outlook/3WDYFG5B/ORGANIZATIONAL%20CHANGE%20Leading%20Innovation%20-%200071470182%20(002).PDF
file:///C:/Users/h-rod/AppData/Local/Microsoft/Windows/INetCache/Content.Outlook/3WDYFG5B/ORGANIZATIONAL%20CHANGE%20Leading%20Innovation%20-%200071470182%20(002).PDF
file:///C:/Users/h-rod/AppData/Local/Microsoft/Windows/INetCache/Content.Outlook/3WDYFG5B/ORGANIZATIONAL%20CHANGE%20Leading%20Innovation%20-%200071470182%20(002).PDF
https://uia.brage.unit.no/uia-xmlui/bitstream/handle/11250/2588379/Dragsund%2c%20Helge%20Hieronymus%20og%20Kosmo%2c%20Jørn%20Håvard%20Tjessem.pdf?sequence=1&isAllowed=y

xmlui/bitstream/handle/11250/2588379/Dragsund%2¢%20Helge%20Hieronymus%20
00%20K0sm0%2c%20Jarn%20Havard%20Tjessem.pdf?sequence=1&isAllowed=y

Grunni, A-H. & Nordskag, W. (2014). Organisasjonskultur pa Sgrlandet.
(Masteroppgave, UiA). Hentet fra https://uia.brage.unit.no/uia-
xmlui/handle/11250/276944

Haug, A.V. (2009). Lokaldemokratiet pa nett og i nett (Doktoravhandling). Institutt

for statsvitenskap, Universitetet i Oslo

Hennestad, B.W. & Revang, @. (2017). Endringsledelse og ledelsesendring — fra plan
til praksis. (3.utg.) Oslo: Universitetsforlaget.

Hye, L. & @gard, M. (2017) Problem-solving at the local level in turbulent times, i
Ansell, C.K., Trondal, J. & @gard, M. (2017) Governance in turbulent times. Oxford:
Oxford University Press

Jacobsen, D.I. (2014). Interkommunalt samarbeid i Norge. Former, funksjoner og
effekter (1. utg). Bergen: Fagbokforlaget Vigmostad & Bjarke AS

Jacobsen, D.I. (2015). Hvordan gjennomfgre undersgkelser? Innfaring i
samfunnsvitenskapelig metode (3. utg., 3. opplag). Oslo: Cappelen Damm AS
Jacobsen, D.I. (2018). Organisasjonsendringer og endringsledelse. (3. utg.) Bergen:
Fagbokforlaget Vigmostad & Bjagrke AS

Jacobsen, D.1. & Thorsvik, J. (2016). Hvordan organisasjoner fungerer. (4. utg, 4.
opplag). Bergen: Fagbokforlaget Vigmostad og Bjarke AS

Koppenjan, J.F.M. & Klijn, E-H. (2004). Managing uncertainties in networks. A
network approach to problem solving and decision making. London: Routledge
Lauvland, H. & Goderstad, G. (2016) Har kommunereformen pavirket synet pa
interkommunalt samarbeid gst i Aust-Agder? (Masteroppgave, UiA). Hentet fra
https://uia.brage.unit.no/uia-xmlui/handle/11250/2434660

Lotsberg, D.@ (2014). Ledelsesteori — hva slags ledere passer i kommunene? Kap. 7 i
Det kommunale laboratoriet. Teoretiske perspektiver pa lokal politikk og
organisering. (3. utg.) Baldersheim, H. og Lawrence E.R. (red.) (2014). Bergen:
Fagbokforlaget

McGuire, M. & Agranoff, R. (2014). Network Management Behaviors. Closing the
Theoretical Gap. Kap. 9 i Network Theory in the Public Sector. Building New
Theoretical Framework (s. 137-156). New York: Routledge

93


https://uia.brage.unit.no/uia-xmlui/bitstream/handle/11250/2588379/Dragsund%2c%20Helge%20Hieronymus%20og%20Kosmo%2c%20Jørn%20Håvard%20Tjessem.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://uia.brage.unit.no/uia-xmlui/bitstream/handle/11250/2588379/Dragsund%2c%20Helge%20Hieronymus%20og%20Kosmo%2c%20Jørn%20Håvard%20Tjessem.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://uia.brage.unit.no/uia-xmlui/handle/11250/276944
https://uia.brage.unit.no/uia-xmlui/handle/11250/276944
https://uia.brage.unit.no/uia-xmlui/handle/11250/2434660

Northouse, P.G. (2016). Leadership. Theory and Practice (7. utg.). London: SAGE
Publications, Inc.

Pikkala, S. (2000). Kontingensteori — fange av eller tilpassing til omgivelsene? Kap. 9
i Baldersheim, H. og Lawrence E.R. (Red.), Det kommunale laboratoriet. Teoretiske
perspektiver pa lokal politikk og organisering (s. 209-229). Bergen: Fagbokforlaget
Vigmostad & Bjagrke AS

Strand, T. (2007). Ledelse, organisasjon og kultur (2. utg, 3. opplag). Bergen:
Fagbokforlaget Vigmostad & Bjarke AS

Teigen, H. (2013). Kommunane som innovatgrar. Kap. 2 i Ringholm, T., Teigen, H. &
Aarsether, N. (red.), Innovative kommuner (s. 31-52). Oslo: Cappelen Damm AS
@gard, M. (2014). Fra New Public Management til New Public Governance. Kap. 5 i
Baldersheim, H. og Lawrence E.R. (Red.), Det kommunale laboratoriet. Teoretiske
perspektiver pa lokal politikk og organisering (s. 93-109). Bergen: Fagbokforlaget
Vigmostad & Bjagrke AS

Whetten, D.A. & Cameron, K.S. (1993). Developing Management Skills. Solving
problems creatively. New York: HarperCollins College Publishers

8.2 Nettsider

eStudie.no (2019a, 7. mai). Induktiv og deduktiv studie. Hentet fra
https://estudie.no/induktiv-deduktiv/

eStudie.no (2019b, 8. mai). Hva er en metode. Hentet fra https://estudie.no/hva-er-en-

metode/

Folkehelseinstituttet (2019a, 20. februar). Folkehelseprofil for Vegarshei kommune.
Hentet fra https://khp.fhi.no/PDFVindu.aspx?Nr=0912&sp=1&PDFAar=2019
Folkehelseinstituttet (2019b, 20. februar). Folkehelseprofil for Gjerstad kommune.
Hentet fra https://khp.fhi.no/PDFVindu.aspx?Nr=0911&sp=1&PDFAar=2019

Folkehelseinstituttet (2019c, 20. februar). Folkehelseprofil for Tvedestrand kommune.
Hentet fra https://khp.fhi.no/PDEVindu.aspx?Nr=0914&sp=1&PDFAar=2019
Folkehelseinstituttet (2019d, 20. februar). Folkehelseprofil for Risgr kommune. Hentet
fra https://khp.fhi.no/PDFVindu.aspx?Nr=0901&sp=1&PDFAar=2019

Fylkesmannen i Agder (2019, 21. april). Regionplan Agder 2030 Hentet her
http://www.regionplanagder.no/media/7145776/Agdertall-2018 SISTE_168.pdf

94


https://estudie.no/induktiv-deduktiv/
https://estudie.no/hva-er-en-metode/
https://estudie.no/hva-er-en-metode/
https://khp.fhi.no/PDFVindu.aspx?Nr=0912&sp=1&PDFAar=2019
https://khp.fhi.no/PDFVindu.aspx?Nr=0911&sp=1&PDFAar=2019
https://khp.fhi.no/PDFVindu.aspx?Nr=0914&sp=1&PDFAar=2019
https://khp.fhi.no/PDFVindu.aspx?Nr=0901&sp=1&PDFAar=2019
http://www.regionplanagder.no/media/7145776/Agdertall-2018_SISTE_168.pdf

Gjerstad kommune (2019a, 21. april). Kommuneplan 2011-2023. Hentet her

https://www.gjerstad.kommune.no/politikk-og-organisasjon/kommuneplan-planer-og-

styringsdokumenter/kommuneplan-2011-2023/

Gjerstad kommune (2019b, 21. april). Organisasjonskart. Hentet her

https://www.gjerstad.kommune.no/politikk-og-organisasjon/organisasjonen/organisasjonskart/

Gjerstad kommune (2019c, 21. april). Styrer, rad og utvalg. Hentet her
https://www.gjerstad.kommune.no/politikk-og-organisasjon/politikk/styrer-rad-og-utvalg/
Gjerstad kommune (2019d, 21. april). Eierskapsmelding 2016. Hentet her
https://www.gjerstad.kommune.no/_f/p1/i6cc9cdd5-8581-4c1f-baf3-
3f948127d945/eierskapsmelding-for-gjerstad-kommune-2016.pdf

Kommunal og moderniseringsdepartementet (2019a, 25. januar). Fornying i kKommunene.
Hentet fra https://www.regjeringen.no/no/tema/kommuner-og-regioner/fornying-i-
kommunene/id2344646/

Kommunal og moderniseringsdepartementet (2019b, 25. januar). Digitalisering i
kommunal sektor. Hentet fra
https://www.regjeringen.no/no/dokumenter/digitalisering-i-kommunal-
sektor/id2623342/

Kommunal og moderniseringsdepartementet (2019c, 25. januar). Digitalisering i

kommunal sektor. Hentet fra
https://www.regjeringen.no/no/dokumenter/digitalisering-i-kommunal-
sektor/id2570258/?g=digitalisering%20i1%200ffentlig%20sektor

Kommunal og moderniseringsdepartementet (2019d, 21. april). Kommuner og
regioner. Hentet her https://www.regjeringen.no/no/tema/kommuner-og-
regioner/id921/

Kommunenes Sentralforbund (2019, 19. oktober). Forankring og ledelse. Hentet her

https://www.ks.no/fagomrader/barn-og-unge/grunnskole-og-sfo/ppt-0g-systemrettet-

arbeid/forankring-og-ledelse/

Regjeringen (2019, 25. august). Tema: Pensjon, trygd og sosiale tjenester. Hentet her
https://www.regjeringen.no/no/tema/pensjon-trygd-og-sosiale-tjenester/nav-
reformen/Bakgrunnen-for-NAV-reformen/id606533/

Risgr kommune (2019a, 5. mars). Kommuneplan 2014-2025. Hentet fra

https://www.risor.kommune.no/politikk-og-organisasjon/kommuneplan-og-

styringsdokumenter/kommuneplan-2014-2025/

95


https://www.gjerstad.kommune.no/politikk-og-organisasjon/kommuneplan-planer-og-styringsdokumenter/kommuneplan-2011-2023/
https://www.gjerstad.kommune.no/politikk-og-organisasjon/kommuneplan-planer-og-styringsdokumenter/kommuneplan-2011-2023/
https://www.gjerstad.kommune.no/politikk-og-organisasjon/organisasjonen/organisasjonskart/
https://www.gjerstad.kommune.no/politikk-og-organisasjon/politikk/styrer-rad-og-utvalg/
https://www.gjerstad.kommune.no/_f/p1/i6cc9cdd5-8581-4c1f-baf3-3f948127d945/eierskapsmelding-for-gjerstad-kommune-2016.pdf
https://www.gjerstad.kommune.no/_f/p1/i6cc9cdd5-8581-4c1f-baf3-3f948127d945/eierskapsmelding-for-gjerstad-kommune-2016.pdf
https://www.regjeringen.no/no/tema/kommuner-og-regioner/fornying-i-kommunene/id2344646/
https://www.regjeringen.no/no/tema/kommuner-og-regioner/fornying-i-kommunene/id2344646/
https://www.regjeringen.no/no/dokumenter/digitalisering-i-kommunal-sektor/id2623342/
https://www.regjeringen.no/no/dokumenter/digitalisering-i-kommunal-sektor/id2623342/
https://www.regjeringen.no/no/dokumenter/digitalisering-i-kommunal-sektor/id2570258/?q=digitalisering%20i%20offentlig%20sektor
https://www.regjeringen.no/no/dokumenter/digitalisering-i-kommunal-sektor/id2570258/?q=digitalisering%20i%20offentlig%20sektor
https://www.regjeringen.no/no/tema/kommuner-og-regioner/id921/
https://www.regjeringen.no/no/tema/kommuner-og-regioner/id921/
https://www.ks.no/fagomrader/barn-og-unge/grunnskole-og-sfo/ppt-og-systemrettet-arbeid/forankring-og-ledelse/
https://www.ks.no/fagomrader/barn-og-unge/grunnskole-og-sfo/ppt-og-systemrettet-arbeid/forankring-og-ledelse/
https://www.regjeringen.no/no/tema/pensjon-trygd-og-sosiale-tjenester/nav-reformen/Bakgrunnen-for-NAV-reformen/id606533/
https://www.regjeringen.no/no/tema/pensjon-trygd-og-sosiale-tjenester/nav-reformen/Bakgrunnen-for-NAV-reformen/id606533/
https://www.risor.kommune.no/politikk-og-organisasjon/kommuneplan-og-styringsdokumenter/kommuneplan-2014-2025/
https://www.risor.kommune.no/politikk-og-organisasjon/kommuneplan-og-styringsdokumenter/kommuneplan-2014-2025/

Risgr kommune (2019b, 5. mars). Organisasjonskart. Hentet fra

https://www.risor.kommune.no/politikk-0g-

organisasjon/organisasjonen/organisasjonskart/

Risgr kommune (2019c, 5. mars). Politiske styrer, rad og utvalg. Hentet fra

https://www.risor.kommune.no/politikk-og-organisasjon/politikk/styrer-rad-og-utvalg/

Risgr kommune (2019d, 23. februar). Eierskapsmelding 2016. Hentet fra
https://www.risor.kommune.no/ f/pl/if7¢c913d7-cde4-4ed5-af36-
b23931e84a4e/eierskapsmelding.pdf

Risgr kommune (2019d, 25. august). Plan for anlegg for fysisk aktivitet og folkehelse
2013-2016. Hentet her https://www.risor.kommune.no/ f/pl/if236ad1f-3f76-4871f-
bb00-770035468e6¢e/plan-for-anleqq-for-fysisk-aktivitet-og-folkehelse.pdf

SurveyXact (2019, 6. juni). Programvare for spgrreundersgkelser fra Rambgll. Hentet

fra https://www.survey-xact.dk

Statistisk Sentralbyra (2019a, 19. februar). Kommunefakta for Vegarshei, Gjerstad,

Tvedestrand og Risgr kommuner. Hentet fra https://www.ssb.no/kommunefakta

Statistisk Sentralbyra (2019b, 19. februar). Befolkningens utdanningsniva i 2017.

Hentet fra https://www.ssb.no/utniv

Statistisk Sentralbyra (2019c, 5. mars). Sysselsetting, registerbasert. Hentet fra
https://www.ssb.no/arbeid-og-lonn/statistikker/regsys/aar

Statistisk Sentralbyra (2019d, 5. mars). Sysselsetting, registerbasert. Hentet fra
https://www.ssb.no/statbank/table/06445/

Tvedestrand kommune (2019a, 21. april). Kommuneplan 2018-2030. Hentet her
https://www.tvedestrand.kommune.no/ f/pl/i5bcaf19f-8aa3-409e-9641-
5d85e88d6c74/vedtatt-kommuneplan-planprogram-2018-2030.pdf

Tvedestrand kommune (2019b, 24. april). Organisasjonskart. Hentet her

https://www.tvedestrand.kommune.no/politikk-0g-

organisasjon/organisasjonen/organisasjonskart/

Tvedestrand kommune (2019c, 21. april). Styrer, rad og utvalg. Hentet fra
https://www.tvedestrand.kommune.no/politikk-og-organisasjon/politikk/styrer-rad-og-
utvalg/

Tvedestrand kommune (2019d, 21. april). Eierskapsmeldingen 2017. Hentet fra
https://www.tvedestrand.kommune.no/_f/p1/ica698641-5a99-41ad-ac78-
bbOfba740685/eierskapsmelding-2017.pdf

96


https://www.risor.kommune.no/politikk-og-organisasjon/organisasjonen/organisasjonskart/
https://www.risor.kommune.no/politikk-og-organisasjon/organisasjonen/organisasjonskart/
https://www.risor.kommune.no/politikk-og-organisasjon/politikk/styrer-rad-og-utvalg/
https://www.risor.kommune.no/_f/p1/if7c913d7-cde4-4ed5-af36-b23931e84a4e/eierskapsmelding.pdf
https://www.risor.kommune.no/_f/p1/if7c913d7-cde4-4ed5-af36-b23931e84a4e/eierskapsmelding.pdf
https://www.risor.kommune.no/_f/p1/if236ad1f-3f76-487f-bb00-770035468e6e/plan-for-anlegg-for-fysisk-aktivitet-og-folkehelse.pdf
https://www.risor.kommune.no/_f/p1/if236ad1f-3f76-487f-bb00-770035468e6e/plan-for-anlegg-for-fysisk-aktivitet-og-folkehelse.pdf
https://www.survey-xact.dk/
https://www.ssb.no/kommunefakta
https://www.ssb.no/utniv
https://www.ssb.no/arbeid-og-lonn/statistikker/regsys/aar
https://www.ssb.no/statbank/table/06445/
https://www.tvedestrand.kommune.no/_f/p1/i5bcaf19f-8aa3-409e-9641-5d85e88d6c74/vedtatt-kommuneplan-planprogram-2018-2030.pdf
https://www.tvedestrand.kommune.no/_f/p1/i5bcaf19f-8aa3-409e-9641-5d85e88d6c74/vedtatt-kommuneplan-planprogram-2018-2030.pdf
https://www.tvedestrand.kommune.no/politikk-og-organisasjon/organisasjonen/organisasjonskart/
https://www.tvedestrand.kommune.no/politikk-og-organisasjon/organisasjonen/organisasjonskart/
https://www.tvedestrand.kommune.no/politikk-og-organisasjon/politikk/styrer-rad-og-utvalg/
https://www.tvedestrand.kommune.no/politikk-og-organisasjon/politikk/styrer-rad-og-utvalg/
https://www.tvedestrand.kommune.no/_f/p1/ica698641-5a99-41ad-ac78-bb0fba740685/eierskapsmelding-2017.pdf
https://www.tvedestrand.kommune.no/_f/p1/ica698641-5a99-41ad-ac78-bb0fba740685/eierskapsmelding-2017.pdf

Tvedestrand kommune (2019e, 28. august). Mateprotokoll kommunestyret, 18.12.18.
Sak 114/18. Hentet fra http://159.171.0.170/einnsyn-
TVE/Dmb/ShowDmbDocument?mid=921&documentTypeld=MP

Vegarshei kommune (2019a, 23. februar). Kommuneplanens samfunnsdel 2014-2025.
Hentet fra https://www.vegarshei.kommune.no/ /p1/i14a11046-bfcd-4ef8-9e7e-
abf18af74699/samfunnsdel kommuneplan vegaarshei vedtatt 040214.pdf

Vegarshei kommune (2019b, 5. mars). Organisasjonskart. Hentet fra

https://www.vegarshei.kommune.no/politikk-0g-

organisasjon/organisasjonen/organisasjonskart/

Vegarshei kommune (2019c, 23. februar). Eierskap og samarbeidslgsninger i
Vegarshei kommune. Hentet her

https://www.vegarshei.kommune.no/ f/pl/id14aea73-22af-4a23-bd48-
b5f8b73bc38a/eierskapsmelding.pdf

Wikipedia (2019, 20. april). Formannskapslovene. Hentet her
https://no.wikipedia.org/wiki/Formannskapslovene

Wikipedia (2019, 6. oktober). Transaksjonskostnad. Hentet her
https://no.wikipedia.org/wiki/Transaksjonskostnad

@stre Agder regionrad (2019, 25. august). Referat fra mgte i radmannsutvalget onsdag
21.august 2019 i Vegarshei kommunehus. Hentet her https://www.ostreagder.no/wp-
content/uploads/2019/08/Motereferat-190821-radmannsutvalget.pdf

8.3 Artikler

Aasjord, B. (27.08.19). Elefanten i periferien. Klassekampen, s. 3.

Walter, F. & Scheibe, S. (2013). A literature review and emotion-based model of age
and leadership: New directions for the trait approach. The Leadership Quarterly 24
(2013), 882-901. http://viewer.copyright.com/viewer-web/viewer/?reqid=707{7d1b-
0252-41f9-b6bb-b54a37a5a538

Sandmo, S. (15.04.19). Bekymret for NAV-sammenslaing. Aust-Agder Blad. Hentet

fra https://www.austagderblad.no/risor/gjerstad/ostre-agder-samarbeidet/bekymret-for-

nav-sammenslaing/s/5-6-188503?access=granted

97


http://159.171.0.170/einnsyn-TVE/Dmb/ShowDmbDocument?mId=921&documentTypeId=MP
http://159.171.0.170/einnsyn-TVE/Dmb/ShowDmbDocument?mId=921&documentTypeId=MP
https://www.vegarshei.kommune.no/_f/p1/i14a11046-bfcd-4ef8-9e7e-a5f18af74699/samfunnsdel_kommuneplan_vegaarshei_vedtatt_040214.pdf
https://www.vegarshei.kommune.no/_f/p1/i14a11046-bfcd-4ef8-9e7e-a5f18af74699/samfunnsdel_kommuneplan_vegaarshei_vedtatt_040214.pdf
https://www.vegarshei.kommune.no/politikk-og-organisasjon/organisasjonen/organisasjonskart/
https://www.vegarshei.kommune.no/politikk-og-organisasjon/organisasjonen/organisasjonskart/
https://www.vegarshei.kommune.no/_f/p1/id14aea73-22af-4a23-bd48-b5f8b73bc38a/eierskapsmelding.pdf
https://www.vegarshei.kommune.no/_f/p1/id14aea73-22af-4a23-bd48-b5f8b73bc38a/eierskapsmelding.pdf
https://no.wikipedia.org/wiki/Formannskapslovene
https://no.wikipedia.org/wiki/Transaksjonskostnad
https://www.ostreagder.no/wp-content/uploads/2019/08/Motereferat-190821-radmannsutvalget.pdf
https://www.ostreagder.no/wp-content/uploads/2019/08/Motereferat-190821-radmannsutvalget.pdf
http://viewer.copyright.com/viewer-web/viewer/?reqid=707f7d1b-0252-41f9-b6bb-b54a37a5a538
http://viewer.copyright.com/viewer-web/viewer/?reqid=707f7d1b-0252-41f9-b6bb-b54a37a5a538
https://www.austagderblad.no/risor/gjerstad/ostre-agder-samarbeidet/bekymret-for-nav-sammenslaing/s/5-6-188503?access=granted
https://www.austagderblad.no/risor/gjerstad/ostre-agder-samarbeidet/bekymret-for-nav-sammenslaing/s/5-6-188503?access=granted

8.4 Utredninger og rapporter

Baldersheim, H., Pettersen, P.A., Rose, L.E & @gard, M. (2003). Er smatt sa godt? Er
stort sa flott? Analyser av kommunestrukturens betydning. Universitetet i Oslo:
Institutt for statsvitenskap.

Helse og omsorgsdepartementet. (2009). Samhandlingsreformen

Rett behandling — pa rett sted — til rett tid. (Stortingsmelding nr. 47 (2008-2009)).
Hentet fra
https://www.regjeringen.no/contentassets/d4f0el6ad32e4bbd8d8ab5c21445a5dc/no/p
dfs/stm200820090047000dddpdfs.pdf

Kommunal og moderniseringsdepartementet. (2014). Kommuneproposisjonen 2015
(Ot.prp. 95 S (2013-2014)). Hentet fra
https://www.regjeringen.no/contentassets/3734f7f4f242428990d58993156f51e3/no/pd
fs/prp201320140095000dddpdfs.pdf

Kommunal og moderniseringsdepartementet. (2015). Kommunereformen — nye
oppgaver til starre kommuner. (Stortingsmelding nr. 14 (2014-2015)). Hentet fra
https://www.regjeringen.no/contentassets/01f2b178d685405e925d60ebbb9blbdc/no/p
dfs/stm201420150014000dddpdfs.pdf

Kommunal og moderniseringsdepartementet. (2018). Kommuneproposisjonen 2019.
(Prop. 88 S (2017-2018)). Hentet fra
https://www.regjeringen.no/contentassets/ba5ad522520f4c11adeb4419e3101790/no/p
dfs/prp201720180088000dddpdfs.pdf

Kommunal og moderniseringsdepartementet. (2019e). Kommuneproposisjonen 2020.
(Prop. 113 S (2018-2019)). Hentet fra
https://www.regjeringen.no/contentassets/f050c9f5aea74c33818cf5ffdfefb18d/no/pdfs
/prp201820190113000dddpdfs.pdf

Telemarksforskning. (2019, 19. oktober). Utredning om sma kommuner. TF-rapport
nr. 473. 2019. Hentet her
https://www.regjeringen.no/contentassets/cc6fa29f7d0244059d62a98a4fdc5dfd/rappor
t sma-kommuner_kmd_telemarksforsking-992102-11000322.pdf

98


https://www.regjeringen.no/contentassets/d4f0e16ad32e4bbd8d8ab5c21445a5dc/no/pdfs/stm200820090047000dddpdfs.pdf
https://www.regjeringen.no/contentassets/d4f0e16ad32e4bbd8d8ab5c21445a5dc/no/pdfs/stm200820090047000dddpdfs.pdf
https://www.regjeringen.no/contentassets/3734f7f4f242428990d58993156f51e3/no/pdfs/prp201320140095000dddpdfs.pdf
https://www.regjeringen.no/contentassets/3734f7f4f242428990d58993156f51e3/no/pdfs/prp201320140095000dddpdfs.pdf
https://www.regjeringen.no/contentassets/01f2b178d685405e925d60ebbb9b1bdc/no/pdfs/stm201420150014000dddpdfs.pdf
https://www.regjeringen.no/contentassets/01f2b178d685405e925d60ebbb9b1bdc/no/pdfs/stm201420150014000dddpdfs.pdf
https://www.regjeringen.no/contentassets/ba5ad522520f4c11adeb4419e3101790/no/pdfs/prp201720180088000dddpdfs.pdf
https://www.regjeringen.no/contentassets/ba5ad522520f4c11adeb4419e3101790/no/pdfs/prp201720180088000dddpdfs.pdf
https://www.regjeringen.no/contentassets/f050c9f5aea74c33818cf5ffdfefb18d/no/pdfs/prp201820190113000dddpdfs.pdf
https://www.regjeringen.no/contentassets/f050c9f5aea74c33818cf5ffdfefb18d/no/pdfs/prp201820190113000dddpdfs.pdf
https://www.regjeringen.no/contentassets/cc6fa29f7d0244059d62a98a4fdc5dfd/rapport_sma-kommuner_kmd_telemarksforsking-992102-l1000322.pdf
https://www.regjeringen.no/contentassets/cc6fa29f7d0244059d62a98a4fdc5dfd/rapport_sma-kommuner_kmd_telemarksforsking-992102-l1000322.pdf

9.0 Appendiks/vedlegg
9.1 Fglgebrev til spgrreundersgkelsen

Vil du delta i forskningsprosjektet

«Lederadferd og omstillingsevne i fire kommuner gst i Agder»?

Jeg tar en master i ledelse ved Universitet i Agder og dette er et sparsmal til deg om & delta i et
forskningsprosjekt. | dette skrivet gir vi deg informasjon om malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebzre
for deg.

Formal

Kommunene star overfor store endringer framover, og star dels i dem allerede. Tema som
kommunesammensléing, digitalisering, innovasjon, robotisering, effektivisering, kunstig intelligens,
privatisering og gkte forventninger fra innbyggerne, medvirker til at kommunalt ansatte stadig ma endre maten &
jobbe pa og ta i bruk nye verktgy. Samtidig skaper endring ofte motstand og er ikke alltid like enkelt &
gjennomfgre. Har ledernes adferd noen betydning for kommunens omstillingsevne?

Formalet med sparreundersgkelsen er & kartlegge lederadferd hos alle ledere med personalansvar i kommunene
Tvedestrand, Gjerstad, Vegarshei og Risgr. Kartleggingen skal brukes for a vurdere om den lederadferden vi har
i dag er den vi trenger for a tilpasse oss alle endringene vi star overfor framover, eller om vi bgr endre adferden
var. Undersgkelsen er anonym og har ingenting a si for jobben din.

Problemstillingen er falgende:

Hvilken lederadferd finnes i fire kommuner gst i Agder i dag?
Er det variasjon mellom kommunene?

Undersgkelsen skal danne grunnlaget for min master i ledelse ved Universitetet i Agder som avsluttes desember
2019. Opplysningene skal ikke brukes til andre formal og vil bli slettet innen prosjektet avsluttes.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?

Universitetet i Agder er ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor far du spgrsmal om a delta?

Alle ledere med personalansvar i de fire kommunene fér tilsendt undersgkelsen. Personalavdelingene i de
enkelte kommunene er kontaktet for & fa oversikt over lederne. Radmennene i de fire kommunene har godkjent
at undersgkelsen kan sendes ut.

Hva inneberer det for deg & delta?

Hvis du velger & delta i prosjektet, inneberer det at du fyller ut et sparreskjema. Det vil ta deg ca. 30 minutter.
Undersgkelsen kartlegger dine handlinger som leder overfor dine ansatte og din méte & jobbe pa. Dine svar fra
sparreskjemaet blir registrert elektronisk.

Det er frivillig & delta

Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger & delta, kan du nar som helst trekke samtykket tilbake uten &
oppgi noen grunn. Alle opplysninger om deg vil da bli anonymisert. Det vil ikke ha noen negative konsekvenser
for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger
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Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi behandler
opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket. Veileder og jeg vil ha tilgang til svarene,
men ikke til hvem som har svart.

Undersgkelsen sendes ut via SurveyXact. Bakgrunnsspgrsmalene om kjgnn, alder, arbeidssted m.m. kan ikke
knyttes til personer. Svarene gjgres om til tallkoder som settes inn i diagrammer for analyse.

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?

Prosjektet skal etter planen avsluttes 15.12.2019. Besvarelsene pa spgrreskjemaet slettes nar prosjektet avsluttes.
Dine rettigheter

Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:

- innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg,

- a fa rettet personopplysninger om deg,

- fé slettet personopplysninger om deg,

- f& utlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet), og

- a sende klage til personvernombudet eller Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger.

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

Pa oppdrag fra Universitetet i Agder har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS - vurdert at behandlingen av
personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med personvernregelverket.

Hvor kan jeg finne ut mer?
Hvis du har spgrsmal til studien, eller gnsker & benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:

Universitetet i Agder ved Linda Hye, leder for etter- og videreutdanning, tif. 38 14 11 61, epost:
linda.hye@uia.no eller masterstudent Heidi Rgdven, enhetsleder plan og byggesak Risar kommune, tIf 37 14 96
13, e-post: heidi.rodven@risor.kommune.no

Vart personvernombud: NSD — Norsk senter for forskningsdata AS, pa epost (personverntjenester@nsd.no) eller
telefon: 5558 21 17.

Svarfrist: 17.04.19

Lenke til undersgkelsen:

Din lenke til undersgkelsen er unik, du skal derfor ikke videresende denne e-posten til andre.
Undersgkelsen finner du her:

<%MorpheusMailLink%>

Samtykkeerkleering

Jeg har mottatt og forstétt informasjonen om prosjektet «Lederadferd og omstillingsevne i fire kommuner gst i
Agder», og har fatt anledning til & stille sparsmal. Ved a besvare spgrreundersgkelsen, samtykker jeg til & delta i
prosjektet. Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet, ca. 15.12.2019.
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9.2 Spgrreundersgkelsen — MSAI

Velkommen til undersgkelsen!

Management Skills Assessment Instrument (MSAI) er verktgyet for vurdering av
lederferdigheter og lederkompetanser som resulterer i en lederprofil.

Formalet med undersgkelsen er a kartlegge din lederatferd og det finnes ingen riktige
eller feil svar.

Verktgyet vurderer ikke lederstil, men lederatferd. Du skal derfor svare pa undersgkelsen
pa bakgrunn av hva du gjor i dag og ikke hva du mener du bgr gjgre. Undersgkelsen
bestar av 4 deler:Deg som leder: | spgrsmal 1- 60 skal du vurdere deg selv som
lederUtgvelse av ledelse: | spgrsmal 61- 73 skal du vurdere og ta stilling til i hvilken grad
du som leder presterer i forhold til et sett med lederferdigheter i dag.Betydningen av
lederferdigheter- og kompetanser for organisasjonen: | spgrsmal 74-85 skal du vurdere og
ta stilling til hvilken betydning et sett med ulike lederferdigheter har for organisasjonen
du lederBakgrunnspgrsmal - et sett med tilleggsspgrsmal, spgrsmal 86- 94

Vi ber om at du tenker godt gjennom og tar deg god tid til a svare pa

undersgkelsen. Undersgkelsen vil ta ca. 30 minutter.

Du kan nar som helst bruke knappene nedenfor for a navigere deg frem og tilbake i
undersgkelsen.

Trykk pa neste for 3 komme i gang.

Med vennlig hilsen Universitet i Agder

Deg som leder (Spgrsmal 1-60)

| de kommende sp@grsmalene skal du vurdere i hvilken grad du er enig i at pastandene
avspeiler deg som leder.

Nar du svarer pa hvert spgrsmal skal du ta utgangspunkt i hvordan du normalt ville tenkt og
handlet i den gitte situasjonen, ikke svar pa bakgrunn av hvordan du gnsker a opptre.
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Skalaen gar fra 1-5 og er som fglger:

1- Sveert uenig

2- Uenig

3- Verken enig eller uenig
4- Enig

5- Sveert enig

1. Jeg statter mine ansatte
nar de henvender seg til meg
med en bekymring eller et
problem

2. Jeg oppfordrer ansatte til a
utvikle nye ideer og
(arbeids)metoder

3. Jeg motiverer og stimulerer
de ansatte for & gjare en
bedre jobb

4. Jeg falger naye med pa
hvordan enheten presterer

5. Jeg coacher ansatte slik at
de kan forbedre sine
ferdigheter og prestasjoner

6. Jeg krever at ansatte
arbeider malbevisst og
effektivt

7. Jeg utvikler ambisigse mal
som utfordrer ansatte til &
prestere utover det som
normalt forventes

8. Jeg skaffer ressurser eller
hjelper andre & skaffe seg
ressurser som kreves for a
gjennomfgre innovative ideer

9. Nar ansatte kommer med
en god ide sa stgtter jeg dem
i utviklingen av denne
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10. Jeg sgrger for at alle
ansatte vet om vare
retningslinjer, verdier og mal

11. Jeg s@rger for at ansatte
forstar hvordan deres jobb
inngar med andre (teamet)

12. Jeg bygger tette og
forpliktende team

13. Jeg gir ansatte
regelmessige
tilbakemeldinger om hvordan
de utfarer sitt arbeid

14. Jeg gir uttrykk for en klar
visjon om hva som kan
oppnas i fremtiden

15. Jeg fremmer
konkurranseinstinkt hos
ansatte slik at vi presterer
bedre enn andre
organisasjoner

16. Jeg s@rger for at det
gjennomfgres regelmessige
rapporteringer og vurderinger

17. Jeg fortolker og forenkler
komplisert informasjon slik at
den er lett forstaelig og kan
videreformidles

18. Jeg legger til rette for
effektiv informasjonsdeling og
problemlgsing

19. Jeg fremmer rasjonell og
systematisk beslutningstaking
for & kunne redusere
kompleksiteten av viktige
problemstillinger
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20. Jeg sgrger for at ansatte
far personlig utvikling og @ @ Q4 34 @ Q QA
vekst

Deg som leder (Spgrsmal 1-60)

| de kommende sp@grsmalene skal du vurdere i hvilken grad du er enig i at pastandene
avspeiler deg som leder.

Nar du svarer pa hvert spgrsmal skal du ta utgangspunkt i hvordan du normalt ville tenkt og
handlet i den gitte situasjonen, ikke svar pa bakgrunn av hvordan du gnsker a opptre.

Skalaen gar fra 1-5 og er som fglger:
1- Sveert uenig

2- Uenig

3- Verken enig eller uenig

4- Enig

5- Sveert enig

21. Jeg skaper et miljg der
deltakelse og involvering i
beslutninger oppfordres og
belgnnes

owd @4 e®d »Q4 ed

22. Jeg sorger for at det

rettes lik oppmerksomhet

bade mot w4 24 34 @4 s d
oppgavegjennomfgring og

mellommenneskelige forhold

23. Nar jeg gir en negativ

tilbakemelding til andre,

vektlegger jeg @ @ Qd 34 @ Q )4
utviklingsmuligheter fremfor

det negative i saken

24. Jeg gir oppgaver og
ansvar som bidrar til

) o @4 @4 @4 & U
muligheter som kan styrke

personlig vekst og utvikling
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25. Jeg er bevisst pa &
stimulere andre til videre
karriereutvikling

26. Jeg fremmer regelmessig
nye og kreative ideer rundt
prosesser, tjienester og
prosedyrer

27. Jeg kontinuerlig fremmer
og underbygger min visjon av
fremtiden overfor ansatte

28. Jeg hjelper andre med a
visualisere en fremtid med
nye muligheter

29. Jeg jobber alltid med a
forbedre prosesser vi bruker
for & oppna gnskede
resultater

30. Jeg driver de ansatte til a
oppna de aller beste og mest
konkurransedyktige
tienestene

31. Gjennom myndiggj@aring
av andre skaper jeg et
motiverende miljg som gir
styrke til alle involverte

32. Jeg har et stabilt og
personlig forhold til interne og
eksterne samarbeidspartnere
og brukere

33. Jeg sarger for at vi
vurderer var brukertilfredshet

34. Jeg sgrger for at ansatte
tar del i opplevelser som
hjelper dem i & bli sosialisert
og integrert i var
organisasjonskultur
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35. Jeg gker
konkurranseevnen ved a
oppmuntre til & yte tjenester
utover brukers forventninger

w4 4 ed »Q4 ed

36. Jeg har etablert et
kontrollsystem som sikrer
kvalitet, tjenester, kostnader
og produktivitet

v 24 @4 «Q oI

37. Jeg koordinerer
regelmessig med ledere i @4 @4 @4 @4 s 4
samtlige avdelinger

38. Jeg deler lgpende
informasjon pa tvers av
avdelinger for & kunne legge
til rette for koordinering

wd 4 e®d »Q4 ed

39. Jeg bruker malesystemer
som overvaker bade
arbeidsprosesser og
resultater

wd 4 e®d »Q4 ed

40. Jeg avklarer overfor
ansatte hva som forventes av @ @4 34 @ )4
dem

Deg som leder (Spgrsmal 1-60)

| de kommende sp@grsmalene skal du vurdere i hvilken grad du er enig i at pastandene
avspeiler deg som leder.

Nar du svarer pa hvert spgrsmal skal du ta utgangspunkt i hvordan du normalt ville tenkt og
handlet i den gitte situasjonen, ikke svar pa bakgrunn av hvordan du gnsker a opptre.

Skalaen gar fra 1-5 og er som fglger:
1- Sveert uenig

2- Uenig

3- Verken enig eller uenig

4- Enig

5- Sveert enig
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41. Jeg forsikrer meg om at
vart fokus er bedre service for
vare brukere

42. Jeg legger til rette for et
arbeidsklima preget av iver
og intensitet

43. Jeg falger ngye med pa
styrkene og svakhetene hos
vare konkurrenter, og holder
mine ansatte oppdatert pa var
egen status

44. Jeg legger til rette for
kontinuerlige forbedringer

45, Jeg har utviklet en klar
strategi som skal kunne
hjelpe oss til & oppna
fremtidsvisjonen

46. Jeg fanger
oppmerksomheten og skaper
forpliktelse hos andre nar jeg
snakker om min
fremtidsvisjon

47. Jeg legger til rette for et
arbeidsmiljg hvor ledere og
ansatte laerer av- og hjelper til
med & utvikle hverandre

48. Jeg lytter og har et apent
sinn overfor andre som deler
sine ideer, selv om jeg er
uenig med dem

49. Nar jeg leder en gruppe
sgrger jeg for at det er
samarbeid og positiv
konfliktlgsning i gruppen

50. Jeg fremmer tillit og
apenhet ved & vise forstaelse
for de som henvender seg til

6)
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6)
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meg med sine problemer eller
bekymringer

51. Jeg skaper et miljg hvor
utprgving og kreativitet blir
belgnnet og anerkjent

52. Jeg oppfordrer alle
ansatte til konstant utvikling
0g oppdatering i alt de foretar
seg

53. Jeg oppmuntrer til &
gjennomgaende foreta sma
forbedringer i eget arbeid

54. Jeg sgrger for at ansatte
kontinuerlig samler inn
informasjon om vare brukeres
behov og preferanser

55. Jeg involverer brukere i
planlegging og evaluering

56. Jeg belgnner og har
markeringer som forsterker
vare verdier og
organisasjonskultur

57. Jeg vedlikeholder formelle
systemer som samler inn og
handterer informasjon om og
fra andre aktarer

58. Jeg stimulerer til
etableringen av tverrfaglige
team som fokuserer pa
viktige organisatoriske saker

59. Jeg hjelper ansatte til &
forbedre alle deler av deres
liv, ikke bare i arbeidsrelaterte
aktiviteter

60. Jeg skaper et miljg hvor
ansatte gnsker a prestere
bedre enn vare konkurrenter

©

O

O

O

O

e d

e d

O

O

O

24

24

24

24

24

@4

@4

o4

o4

24

108

@4

34

34

34

34

e®d

e®d

34

34

34

«Q

»Q4

»Q

»Q4

»Q4

»Q4

»Q4

@4

«»4

»Q4

oI

s 4d

s d

s 4d

s d

ed

ed

s 4d

s 4d

s d



Del 2 av undersgkelsen, trykk pa neste - Utgvelse av ledelse (Spgrsmal 61- 73)

Utgvelse av ledelse (Spgrsmal 61- 73)

| de kommende sp@grsmalene er det oppgitt et sett med ulike lederferdigheter.
Her skal du vurdere i hvilken grad du som leder presterer i forhold til disse lederferdighetene
i dag.

Skalaen gar fra 1- 5 og er som fglger (merk endringen i skalaen):
1- Darlig

2- Tilstrekkelig

3- Gjennomsnittlig (midt pa treet)

4- Sveert bra

5- Fremragende

1 2 3 4 5
61. A lede team (bygge
effektive og velfungerende 6 4 @4 e 4d @4 s 4
team)
62. A lede
mellommenneskelige forhold
J © @4 @4 @4 & Ud

(ytte til og gi stettende
tilbakemeldinger til andre)

63. A lede utviklingen av

andre (hjelper andre med &

forbedre deres prestasjon og 6) 4 @4 34 @ )4
oppna personlige

utviklingsmuligheter)

64. A fremme innovasjon
(oppfordre andre til & utvikle O 24 34 @4 s d
nye innovative ideer)

65. A lede for fremtiden
(formidle en klar

L . © 24 @4 @4 & U
fremtidsvisjon og legge til
rette for at den kan oppnas)
66. A lede kontinuerlige
J © @4 @4 @4 &Ud

forbedringer (fremme en
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innstilling om stadig
forbedring blant de ansatte)

67. Lede konkurranse
(fremme et
konkurranseinstinkt blant
ansatte som farer til
prestasjoner utover det som
er forventet)

68. Styrke de ansatte
(motiverer andre til & legge
inn en ekstra innsats og
arbeide effektivt)

69. Lede kundeservice
(fremme et fokus mot a yte
service og imgtekomme
brukerne)

70. Lede tilpasning (hjelpe
andre med & forsta hva som
forventes av dem og
organisasjonens kultur og
normer)

71. Lede kontrollsystemer
(jeg har systemer for a kunne
falge utviklingen av prosesser
0g prestasjoner)

72. Lede koordinering (dele
informasjon pa tvers av
organisasjonen og fremmer
samordning med andre
enheter internt/eksternt)

73. Overordnede
ledelseskompetanse (vurder
din generelle evne til & lede)

Del 3 av undersgkelsen, trykk pa neste - Betydningen av lederferdigheter og
lederkompetanser for organisasjonen (Spgrsmal 74- 85)

O

O

O

O

OGN

OGN

O

24

24

24

24

4

@4

2 d

110

34

34

34

34

e®d

e®d

34

»Q4

»Q4

»Q4

»Q4

»Q4

»Q4

»Q4

s 4d

s d

s d

s d

ed

ed

s d



Betydningen av lederferdigheter og lederkompetanser for organisasjonen (Spgrsmal 74- 85)
| de kommende sp@grsmalene er det oppgitt et sett med ulike lederferdigheter.

Her skal du vurdere i viktigheten av de ulike lederferdighetene sett i forhold til egen
lederjobb og organisasjonen du leder.

Skalaen gar fra 1- 5 og er som fglger (merk endringen i skalaen):
1- Lite viktig

2- Noe viktig

3- Viktig

4- Sveert viktig

5- Ekstremt viktig

1 2 3 4 5
74. A lede team (bygge
effektive og velfungerende 6 4 @4 @4 @4 s 4
team)
75. A lede
mellommenneskelige forhold
g © @4 @4 @4 U

(Lytte til og gir stgttende
tilbakemeldinger til andre)

76. A lede utviklingen av

andre (hjelper andre med &

forbedre deres prestasjon og 6) 4 @4 34 @ )4
oppna personlige

utviklingsmuligheter)

77. A fremme innovasjon
(oppfordre andre til & utvikle O 24 34 @4 s d
nye innovative ideer)

78. A lede for fremtiden
(formidle en klar

o . © 4 @04 @4 @y ®4
fremtidsvisjon og legger til
rette for at den kan oppnas)
79. A lede kontinuerlige
forbedringer (fremme en
ger | © 4 @4 @4 @y ®4

innstilling om stadig
forbedring blant de ansatte)
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80. Lede konkurranse
(fremme et
konkurranseinstinkt blant
ansatte som farer til
prestasjoner i utover det som
er forventet)

© 24

81. Styrke de ansatte
(motiverer andre til & legge
inn en ekstra innsats og
arbeide effektivt)

6) @ Q4

82. Lede kundeservice
(fremme et fokus mot a yte
service og imgtekomme
brukerne)

O 24

83. Lede tilpasning (hjelpe

andre med & forsta hva som

forventes av dem og O 24
organisasjonens kultur og

normer)

84. Lede kontrollsystemer
(jeg har systemer for a kunne
falge utviklingen av prosesser
0g prestasjoner)

O 24

85. Lede koordinering (dele

informasjon pa tvers av

organisasjonen og fremmer O 24
samordning med andre

enheter internt/eksternt)

Del 4 av undersgkelsen, trykk pa neste - Bakgrunnsspgrsmal (Spgrsmal 86-94)

Bakgrunnsspgrsmal
Vennligst oppgi felgende:

86. Kjgnn
@ [ Kvinne

2 W Mann
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87. Alder

88. Stillingstittel

89. Hvor arbeider du?
@) W Tvedestrand

@) W Vegérshei
@ W Gjerstad
@ W Riser

90. Hvor mange ar har du jobbet som leder (inkludert andre organisasjoner)?

91. Hvor mange ar har du sittet i din ndvaerende stilling?

92. Hvor mange ansatte er du leder for?

Vennligst vurder fglgende
1. I veldig liten

grad
93. Hvor langt vil du si at din
enhet de siste arene har klart omd
a oppna de vedtatte mal?

94. Hvor langt vil du si at du
har klart & gijennomfare dine
egne mal angaende din
enhets utvikling?

oA

4. | veldig stor

2. | liten grad 3.1 noen grad grad
od e®4d »Q4
od e4d »4
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