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Forord

Denne masteravhandlingen skrives som avslutningastergrad i offentlig administrasjon
ved Copenhagen Business School, Hagskolen i Nasddelag og Hagskolen i Sar
Trgndelag.

Mange ars erfaring fra ledelse og oppfelging awatasnnen offentlig sektor, har gitt oss en
god ballast i dette arbeidet. A gjennomfare etkoirsgsopplegg som vi har gjort har veert
drevet av en sterk motivasjon om a finne muligersamhenger mellom ledelse og
sykefravaer. Det har veert et mal & bidra til gktriakap i egen organisasjon og personlig
utvikling innenfor fagomradet. Derfor har vi ogsdttret ydmykt og personlig laeringsfokus i
vart forskningsarbeid. Vi mener selv vi har leertenmg fatt ett starre perspektiv pa ledelse og
organisasjoner.

Vi har ut fra egne erfaringer og refleksjoner sg¢tinennesker har et stort behov for & bli sett
og at vi som medmennesker ser andre. Dette forgksindiet har for oss veert en paminnelse
pa dette fokuset. Vi vil med dette uttrykke enlstgppfordring til alle ansatte og ledere,

bry dere om deres kollegaer, da det handler omod &di sett i hverdagen.

Dette arbeidet har vi ikke klart alene. Farst vijivde to case - kommunene en stor takk for
at de apnet sine dgrer og sinn slik at vi fikk dnlag til & bruke dem i var forskning. Videre
vil vi takke vare arbeidsgivere som har gitt og® @y mulighet til & ta studiet Master of

Public Administration, det setter vi umatelig spois pa. Ikke minst vil vi takke var veileder,

Jan Ole Simila, for malretta og glimrende veiledpin

Til slutt vil vi uttrykke en stor beundring og takik vare kjeere kjaerester, som gjennom
studiet og denne avhandlingen har stgttet osstbgtggodt bidrag i korrekturlesningen.

Tusen takk til dere alle!

26. mars 2012

Arild & Espen

"You never walk alone”
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Sammendrag

Hvorfor er sykefraveeret sa ulikt mellom sammenliaysvirksomheter i kommunal sektor?
Dette var utgangspunktet for var masteravhandfmgakene til sykefraveer kan vaere
mangfoldig, men i all hovedsak er det begrunngkdem eller skade. Ut fra egen
ledererfaring gnsket vi & se naermere pa hvilkeydbétg ledelse har i forhold til reduksjon
av sykefraveer. For a avgrense avhandlingens onvaligie vi & forske innenfor pleie og
omsorgssektoren i to kommuner. Den ene kommunewadg ut fra at de hadde et varig hgyt
sykefravaer, mens den andre kommunen ble valgt kgrinan av et varig lavt sykefraveer.

Oppgaven innledes med fakta om sykefraveer, videskrives de to casene vi har drevet
forskning i. Data ble fremskaffet gjennom kvalitatiatainnsamling, med intervju av ledere,
tillitsvalgte og ansatte i virksomhetene. Detteoga en stor mengde data som vi har
kategorisert ut fra organisasjonskultur, perspektpa ledelse og institusjonelle rammer.

Vi har gjennomfart en empirisk og teoretisk analysaalysen har gitt oss en forstaelse av
hva som er forskjellig i to virksomhetene som fréinsom to ytterpunkter i deler av det a
giennomfare ledelse. Dette gjennom & se det fra figler, samt en teoretisk tilnaerming som
har underbygget det hele.

Virksomheten med lavest sykefraveer, har en ledeks#® verdier som er i samsvar med
human resource perspektivet. | den andre virksoenhet ledelse basert pa de politiske
rammeneGjennom forstaelse av organisasjonskultur, ingtnele rammer og ledelse vil en
ha mulighet til en forstaelse av sammenhengenainge&koppna en gevinst i form av lavere
sykefraveer.

Avslutningsvis reflekterer vi over funnene, setpapot nyere forskning i forhold til
sykefraveersarsaker.

Vare funn representerer ikke noe revolusjonereBdeunderbygger tidligere forskning, og
viser betydningen av a se sammenhenger mellom isagonskulturen og ledelse, for a
skape en organisasjon som lykkes, ikke bare meiiesykefravaer, men ogsa i form av
forngyde ansatte, gode tjenester og innovativangsen Det viktigste er at leder ser sine
ansatte, samt vise at de blir sett.
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1.0 Innledning

| denne masteravhandlingen skal vi forske pa onelséedkan veere en bidragsfaktor til a
redusere sykefraveer i en organisasjon. Vi innelegge per i dag stillinger hvor vi jobber

med oppfalging av sykefraveer, ut i fra to ulikessddl. Faktatall viser at sykefraveeret i Norge
er stabilt hgyt, da spesielt gruppen med langtidssgeldte, noe som ofte resulterer i
arbeidstakere som gar over til ufgretrygd. Temamt \eert hett diskutert i den politiske

debatten det siste tiaret, hvor fokusomradene &t gle enorme utgiftene til folketrygden og
avtalen om et inkluderende arbeidsliv.

Forskere har studert sykefraveer i mange ar, meerdettsatt mangelfull kunnskap som gjar
at det er vanskelig a forsta alle momenter knyittelette fenomenet. Undersgkelsene som har
veert giennomfart har i hovedsak dreid seg om afsdiald knyttet til helseplager, og i
mindre grad om eventuelle andre variabler. Arsaliledet haye sykefravaeret hos norske
arbeidstakere er sammensatt og bestar av uliketdasélovedandelen av fraveeret er
riktignok begrunnet i sykdom, men hva er det somr git noen velger a veere hiemme mens
andre velger a ga pa jobb med det samme utgangspundk det gjelder plager / lidelser?

Hensikten og malet med a skrive masteravhandliegénfa mer kunnskap om temaet,
kunnskap som kan omgjares til handling og tiltak/@ige egne arbeidsplasser, samt
kompetanseoverfgring til andre interessenter. Wéakhingsstudie vil i hovedsak konsentrere
seg om relasjoner og sammenhenger mellom ledelaasajte. Hvilken betydning har dette
for sykefraveeret i organisasjonen? Hva kan ledgjme for & hindre en sykmelding eller fa
den sykmeldte raskere tilbake pa jobb?

1.1 Bakgrunn

Sykefraveer oppstar nar en arbeidstaker er arbe@dgafgrunn av en funksjonsnedsettelse
som kommer av sykdom eller skade. Det er tilfeiheor det kan veere tvil om
funksjonsnedsettelsen er sa alvorlig at man ma bagte fra jobben, og i enkelte tilfeller kan
det vaere saerdeles vanskelig & definere om maiskenfrk til & ga pa jobb eller ikke. Mange
har grunnet sykdom / skade en nedsatt arbeids@meslsal / bgr resultere i sykefraveer.

Alle parter i arbeidslivet er enige i at sykefraggaNorge er for hgyt, samt at antall personer
som innvilges ufgrepensjon er for hgy. Partenagfeamom inkluderende arbeidsliv, en
gjensidig avtale mellom partene i arbeidslivetnél om a forebygge sykefravaer og hindre
utstatning. "Visjonen er a skape rom for dem somskanog kan vaere i jobb.”
Samfunnsmessig er sykefravaeret en stor utgiftsp@@tl 1 har staten budsjettert utgifter til
sykepenger pa 32 milliarder kroner (regjeringen.no)
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Sykefraveeret er i tillegg kostbart for arbeidsgneerSINTEF har beregnet at det koster ca
13.000,- pr uke for arbeidsgiver (Hem, 2011).

De gkonomiske kostnadene som utlgses ved sykefevstore, men det er ogsa viktig a ta
med at sykefraveer og utstgting fra arbeidslivetdmakostnad for hvert enkelt menneske bak
tallene. Lavere inntekt, tapt anseelse og manglsadial omkrets er alle faktorer som kan ha
store konsekvenser for den enkelte. Sykefraveerekdmplekse utfordringer, bade for
arbeidstakeren som er sykmeldt og samfunnet sohehétartene i arbeidslivet har ut fra
dette satt seg et overordnet mal om at sykefravibk@skal overstige 5,6 %.

| den nasjonale debatten som "har rast” er koshilaés$ seerlig vektlagt. Mye av

diskusjonene har rettet seg mot for gunstige sykedardninger. Arbeidstakerne far gjennom
sykelgnnsordningen for stor del av ordinaer inntgktde er borte fra jobb, har enkelte
politikere uttalt. En annen dimensjon i debattertespgrsmal om arbeidsgiveren skal fa et
starre gkonomisk ansvar ved sykmeldinger, for kil etterstrebes et lavere sykefraveer. Pr
i dag har partene i arbeidslivet verken endretyp&lgnnsordningen eller arbeidsgivers
gkonomiske ansvar, men lovverket er justert sligpgfalgingen av de sykmeldte skal starte
tidlig og man skal som arbeidsgiver vaere tett pa.

Arbeidsgivers ansvar for oppfalging ble nedfeltemgiret etter gjennomgangen av
sykepengeordningen og overgangen til andre velbedasnger i NOU 2000:4.

| gjennomgangen ble det foreslatt ulike typer emgli som kunne begrense
sykepengeutgiftene. A legge oppfelgingen av sykieditlarbeidsgiverne var et av tiltakene.
Et annet tiltak var & fa til en utvikling som utrédgen kalte inkluderende arbeidsliv. Etter
signeringen av IA avtalen i 2001 og implementermffa 2002 har det veert flere endringer i
arbeidsmiljgloven for a fa arbeidsgiver til & ivarantensjonen om tett og tidlig oppfalging av
de sykmeldte.

Ut fra sykefravaersstatistikken som fremlegges lalswis sa er det usikkert om tiltakene har
bidratt til & senke sykefraveeret. IA avtalen legijeette for at partene i den enkelte
virksomhet skal utvikle et tett og forpliktende satreid og utvikle et felles ansvar i det &
skape et inkluderende arbeidsliv pa den enkelteidsplass. IA avtalen anser dermed det &
hindre utstgtning som et felles ansvar.

De konkrete malene med denne avtalen er at pagamnsammen om tiltak for & fa ned
sykefraveeret, gke sysselsettingen for de med fankegmming og gke den reelle
pensjoneringsalderen. IA avtalen ble fgrste ganfprtagnet i 2001, forlenget i 2005 og na
sist i 2010. Gjennom denne avtalen har partendiktepseg til a jobbe systematisk og

10
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forebyggende for a hindre utstgtning og frafalbalveidstakere fra arbeidslivet, og indirekte
fa utgiftene til sykelgnn redusert.

IA avtalen ble varen 2009 evaluert av SINTEF, aguliatet viser at IA arbeidet har gitt
resultater i de virksomheter som har tatt detteided pa alvor, i form av lavere sykefravaer
og at flere seniorer star lengre i arbeid (Osbasg €. al 2009).

Etter endringene i Arbeidsmiljgloven har dialogeellom leder og arbeidstaker i
sykefravaersoppfalgingen blitt essensiell. Om dediebidratt til en reduksjon i sykefraveeret
er ogsa usikkert.

| masteravhandlingen gnsker vi & rette blikket orotdet finnes sammenhenger mellom
ledelse og sykefraveer i kommunal virksomhet i Nodgevil IA avtalen veere et verktgy for
ledere som gir kunnskap om oppfalging av sykefraveer

1.2 Problemstilling

Vi har valgt & basere forskningen pa kommunal sektnen omradet pleie- og omsorg, i
institusjon og i hiemmebaserte tjenester. Det@nardder som tradisjonelt har hayt
sykefravaer, og innehar tienester som ytes 24 tim@gnet aret rundt. Fraveer av
arbeidstakere i disse enhetene resulterer oftmeatma erstatte den personen som ikke
kommer pa jobb, noe som gir en sarbarhet for #eskgf arbeidskraft, samt at det er
gkonomiske utfordringer knyttet til det. Pleie-@mgsorgssektoren er omrader som er
krevende a lede og drifte. Det er utfordrende &nkuimareta enkeltmennesket og samtidig
etterstrebe at hver ansatt kommer pa jobb s léeger forsvarlig. Utfordringer sees ogsa i
sammenheng med de aktuelle rammebetingelsene ggen til grunn for utgvelsen av
arbeidet som bade kan veere krevende og utfordréveld dette som utgangspunkt har vi
valgt en problemstilling som skal veere grunnlagetér forskning rundt temaet:

Hvordan kan ledelse bidra til reduksjon i sykefraves?
Problemstillingen peker pa ledelse, og vi gnskee éet i lys av noen utvalgte og prioriterte

omrader knyttet til dette fenomenet. Det vil vigigjennom organisasjonskultur,
ledelsesperspektiv og institusjonelle rammevilkar.

11
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Malet er & finne svar pa falgende forskningsspgksma
* Hvordan beskrives virksomhetenes bserende normer ogerdier? En
kulturanalyse.

« Kan ulike ledelsesperspektiver i organisasjonen, desamhandling mellom leder
og ansatt, veere en mulig arsak til om resultatet il sykefravaer, neervaer eller
sykenaerveer?

« Huvilke institusjonelle rammevilkar er lagt til grun n for & utave optimal ledelse
som skal fare til redusert sykefraveer?

Vi jobber begge innen offentlig sektor. En av oss€nhetsleder i en kommune innenfor
omradet pleie, rehabilitering og omsorg. Han hdleigg arbeidserfaring fra andre

kommuner, bade innenfor samme sektor samt inn@eisonaltjeneste. Den andre jobber
som radgiver i NAV Arbeidslivssenter, hvor hovedgapene er radgivning og veiledning

mot ledere gjennom intensjonsavtalen om inkludezearteidsliv. Vi har en tese om at
ledelse har en pavirkende effekt ovenfor en amgathun/han har et valg i forhold til & ga pa
jobb. Malet er at de ansatte skal ga pa jobb mettidke i stedet for & veere hjemme med det
syke. Finner vi gjennom denne oppgaven svar padavoen leder kan utgve ledelse som
forer til at den ansatte gjar nettopp dette, davhamnet faktorer enhver leder kan ha nytte av
i sin funksjon.

1.3 Forklaringsmodeller pa sykefraveersutviklingen

Det har blitt satset mye midler i Norge for a firfrsaker til utviklingen av sykefraveeret. |
dette delkapittelet vil vi giennomga noe av deresémtids forskning pa omradet.
Avslutningsvis av denne avhandlingen vil vi refiedet over vare funn, og om de kan sees i
sammenheng med nyere forskning pa omradet.

Intensjonsavtalen om inkluderende arbeidsliv s@éesom et verktay for & skape et arbeidsliv
som gir rom for dem som kan og vil arbeide. Sortedd i det & male om IA — avtalen har
hatt effekt har SINTEF evaluert avtalen om et inldende arbeidsliv, og de har evaluert
inkluderende arbeidslivi kommunene. For & bidrat#irre oversikt over utfordringene i
helsesektorene nedsatte regjeringen en egen NOWrtward for helse, sykefraveer og
utstgtning i helse og omsorgsektoren (NOU 2010:13).

12
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Hvilke forklaringsmodeller foreligger som sier nom hvordan sykefraveaersutviklingen har
veert og hva som pavirker den? Her vil vi bade tilsmodeller som i utgangspunktet gjelder
hele arbeidsmarkedet, og til modeller som kan foekutviklingen, eller arsaker til
sykefraveeret i helse og omsorgsektoren.

Farst og fremst ma vi papeke at det meste av syikagfiret er grunnet sykdom som gjgr det
medisinsk uforsvarlig & ga pa jobb.

Fig 1; Forklaring pa& de diagnostiske kausalitetene til fikeer.
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Det sykefravaeret som vi da egentlig snakker oredalet sykefravaeret vi kan gjgre noe med,
er det ungdige sykefraveeret. Med det ungdige sykafret mener vi det sykefraveeret hvor
det ikke er skadelig for arbeidstakeren @ kommj@pla, men helsebringende. Partene i
arbeidslivet har lansert en nettside som sier moelette; jobbforhelsa.no. Dette sitatet fra
samme nettside beskriver hva vi mener er det ueddiyaeret;

Det & jobbe er ofte god medisin. Arbeid kan skdpgrighet og gkt selvfglelse.
Mange opplever at det & ga pa jobben gir meninlyagrelsen, man far struktur pa
dagen og muligheter for positive tilbakemeldingarfblk rundt seg. Langvarige
sykmeldinger kan i mange tilfeller gjgre symptomesree. Og jo lenger man er borte
fra jobben, jo vanskeligere er det & komme tilb@kew.jobbforhelsa.np
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En kjent modell for & forklare trekkene i sykefrasegviklingen er konjunkturmodellen.

| denne rasjonelle forklaringsmekanismen har viilelhypoteser. Presshypotesen; er
perioder med lav arbeidsledighet og haykonjunktun snnebzerer hgyt tempo pa grunn av
stor etterspgrsel etter bedrifters produkter. Bamav belastningen pa arbeidstakerne gker
sykefravaeret. Disiplineringshypotesen; er ved digleeten gker, sa gkes ogsa
sannsynligheten for & miste jobben fordi ettersplgrsav bedriftens produkter reduseres.
Sammensetningshypotesen forklarer den observegetine sammenhengen mellom
sykefraveer og arbeidsledighet med at lav ledighetfarer at bedriftene ma ansette flere
marginale arbeidstakere (Osborg Ose, SINTEF H&l46)2

Utvider en disse hypotesene og ser dem i forhbkittiasjoner med nedbemanning og
omorganisering, kan denne forklaringsmodellen fiméinoe av arsakene til utviklingen i
sykefraveeret. Sterud (2009) har sett pa tall frakérsundersgkelsen i 2006. Her viser han at
naermere halvparten av alle yrkesaktive hadde vearprosess med nedbemanning eller
omorganisering i lapet av en tredrsperiodiealyser viste at omorganisering og
nedbemanning i naveerende virksomhet var assoséeitem rekke negative utfall som
jobbusikkerhet, lav jobbtilfredshet, jobbrelatgosykiske plager og plager knyttet til nakke,
skulder eller rygg (Osborg Ose, SINTEF Helse 20R@ed og Fredvang (2007) har i en
studie basert pa norske registerdata sett pa effaktnedbemanninger i helse og
sosialsektoren pa 1990 tallet. Funn fra denne smdtetsen kan tyde pa at sannsynligheten
for & bli sykmeldt gker, samt at sannsynligheterafaen ikke kommer tilbake i jobb gker ved
giennomgatt omstilling (Osborg Ose, SINTEF Hels&®0

Den norske befolkningens helse er god, men gjennitisisllene skjuler sosiale forskjeller.
Helse varierer med utdanning, inntekt og yrke (NZD10:13). Det foreligger ogsa tall som
viser at kvinners sykefraveer er ca. 50 % hgyereneardet har veert for menn de siste ti
arene. Vanlige forklaringer pa denne kjgnnsforsdael sykefraveeret er kvinners
svangerskapsrelaterte lidelser, andre helsefolskjalt kvinner lettere oppsgker helsevesenet
og at kvinner er utsatt for en dobbel byrde meeidrbg ansvar for barn, og spesielle
arbeidsbelastninger i yrker med stor andel kvinRare av undersgkelsene dette utvalget har
giennomgatt konkluderer med at friske gravide aiftakere ofte blir sykmeldt fordi arbeidet
oppleves som tungt og slitsomt. Det er imidlerkiklel dokumentert at arbeidslivet er blitt mer
krevende de siste tiarene (NOU 2010:13).
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Flere undersgkelser viser til funn at arbeidsmiljwevirker sykefraveeret. Fra
levekarsundersgkelsen i 2006 foreligger det fumm Sisier at ca. 40 % av de som er
sykmeldte over 14 dager mener sykefravaeret skytitbsld pa jobben. | en undersgkelse fra
pleie og omsorgsektoren i 2009 finner man at asmeiljigfaktorene er de som i all hovedsak
forklarer forskjeller pa mestring og trivsel. Deiktigste enkeltfaktoren for dette er forholdet
til neermeste leder. Saksvik og Finne (2009) ogBog Saksvik (2010) kommer med nye
begreper i sykefraveersforskningen, som sykenaetaegtjdsfrisk og neerveerspress.

Neaerveerespress er relatert til den personlige stivgespplevelsen av arbeidsmiljget og om
en selv presser en til & ga pa jobb. Sykenzervaaranot en miljgfaktor som dreier seg om
tilrettelegging av arbeidet pa en best mulig mfitea kunne sta i jobben uten & veere frisk.
Sykeneerveer er lettere a regulere, selv om detresylee som har valget om & komme pa jobb
eller ikke. De konkluderer med at sykefraveer ogesigkrveer er to sider av samme sak.
Psykososial risiko pa arbeidsplassen har vist ggiyiitke psykisk og fysisk helse, til a gke
sykefravaeret og i den senere tid pavirke sykenaset@rarbeidstakere som er syke gar pa
jobb selv om de burde veert hjemme (Osborg Ose, ER\Helse 2010).

I insentivforskningen viser en ofte til at den n@sykelgnnsordningen stimulerer, eller gir
den enkelte for gode insentiver til & velge a igkepa jobb. | 2010 la et ekspertutvalg,
utnevnt av Regjeringen, frem administrative fordtagd fa ned sykefravaeret. Dette
ekspertutvalget mener det er hevet over enhveatvigduksjon i sykelgnn vil medfare en
reduksjon i sykefraveeret (NOU 2010:13). Hypotesmnab en innstramming av
sykelgnnsordningen vil fare til redusert sykefraveeibasert pa at bytteforholdet mellom
inntekt og fritid vil pavirke fraveersatferden.

| debatten om sykefraveeret i Norge kommer sykmedaterolle ofte opp som et tema.
Omtrent 80 % av sykmeldingene skrives ut av fastleet betyr at fastlegene har en
betydelig rolle som portvakt for sykelgnnsordningslér legen har fatt en sa stor rolle i dette
arbeidet, ligger det en forventning om at fastlegeimdrer overforbruk av sykmeldinger
(Osborg Ose, SINTEF Helse 2010).

Rollen til en sykmelder og seerlig fastlegene ielatbeidet har veert a vurdere aktivitet
fremfor passivitet. | oppsummeringen til Osborg (&&10) fremkommer dette som en
vanskelig rolle, da pasientenes rettigheter ekstymed fastlegeordningen, samt at det er
utfordrende for en lege a vurdere arbeidsevnatetdom er sykmeldt og tilrettelegging som
kan gjgres pa arbeidstakers arbeidsplass.
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Som et ledd i det & styrke sykmelder sine mulighietarderingen av pasientenes arbeidsevne
har partene i intensjonsavtalen om et inkluderemteidsliv nedtegnet en protokoll med

tiltak til endringer som partene tror vil redusegd&efraveeret. Et av de tiltakene er at
sykmelder skal vaere mer delaktig i sykefraveersdgipfgen;

Det er behov for & legge starre vekt pa aktivigebppfalgingen for & begrense
sykefraveeret. Aktivitet hos den enkelte arbeidstsika vektlegges... Arbeidsgiver
skal sende oppfalgingsplanen til sykmelder innaket... Sykmelder skal delta i
dialogmgte 1 innen 7 uker av et sykefraveer (Prdtokellom partene i arbeidslivet
2010).

Som dere ser har partene i arbeidslivet forsgkatigak i debatten om sykmelder sin rolle i
denne debatten.

Far 2002 var det vanlig at sykmeldte arbeidstakéwe hadde kontakt med arbeidsgiver eller
arbeidsplassen ved sykefraveer. Arbeidstakerneeskedre borte fra jobben til de var
«friske». Gjennom intensjonsavtalen om et inkluddeesarbeidsliv endret en normene med
hensyn til hvem som hadde ansvaret for sykefrayapfgtgingen. Na ble det arbeidsgiver
som fikk hovedansvaret, og arbeidsplassen ble areder tilfriskningen skulle skje. Hvordan
dette har pavirket det generelle sykefraveeret elitddorskning pa, men evalueringen av IA-
avtalen har vist at sykefraveersoppfalgingen har e selvfglge. Markussen (2009) har sett
pa hvordan en tilknytning til arbeidsplassen paaitilbakefgringen til arbeid. Han papeker i
denne studien at det er stgrre sannsynlighet a leotifimake til jobb dersom en er i delvis
arbeid ved sykdom. Dette stgttes av andre studié®ferige, Danmark og Finland (NOU
2010:13).

Som vi sier i innledningen til dette delkapittedéter dette en del av nyere forskning, eller en
«state of the art» i sykefravaersforskningen. Viawilutningsvis komme tilbake og reflektere
rundt vare funn og innhold i dette kapittelet.

1.4 Begrepsavklaringer
| problemstillingen og i forskningsspgrsmalene lesikegreper som vi gnsker a beskrive i
forhold til hva vi definerer og legger i begrepene.

Ledelseger i fglge Busch og Vanebo (2003) "en funksjon rieesentrale dimensjoner. For det

farste innbefatter ledelsesfunksjonen forhandlimged organisasjonens interessenter, dvs.
den regulerer grensene mellom organisasjonen cgaagivelser. For det andre innbefatter
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ledelsesfunksjonen den aktiviteten som er rettetanealisere organisasjonens forpliktelser i
kontrakten, dvs. sgrge for & oppna de malene savtait".

Erik Johnsen (1984) definerer "ledelse som et mdlfderende, problemlgsende og
sprakskapende samspi(Busch og Vanebo, 2003:293)

Sykefraveerfor a forsta sykdom og fravaer er det viktig & vareisst at sykefravaeret kan
veere arbeidsrelatert eller ikke. Arsakene til sydeder kan veere avgrenset og apenbar, for
eksempel en ansatt med brukket arm. | andre @lfelt sykefraveeret forarsaket av mer
komplekse forhold, fysisk og psykisk, som er joldmert og- eller knyttet til forhold pa
hjemmebane. Problemet er da ofte sammensatt, aieligna fa oversikt over. Legitimiteten
av fraveer stilles det oftere sparsmal ved, om atkelig er den ansattes helseproblemer som
forarsaker fravaeret (Aas, 2009).

Johansson (2005) deler arsakene til sykefravatamsjom til helseplager inn i ulike perspektiv:

» Sykefraveeret ses som et resultat av helsepladesse tilfellene er en opptatt av
risikoen for helseplager i og utenfor jobben. Qfedes faktorene inn i fysiske,
psykososiale og kjemiske. Sykefraveer er her erkatdr pa helseplager.

» Sykefravaeret anses som en handling som ikke hamedehelseplager a gjgre. Her er
sykefraveaeret illegitimt, det dreier seg om a fogemelgen ved a ta mandagen fri,
umoral og ukultur. Sykefraveeret har ikke noe mdddpdager a gjore.

» Sykefravaeret anses som en handling som har meeplader a gjgre. Man ser pa nar
helseplager medfarer sykefravaer, og nar de ikkedggog pa beslutningen om a ga
pa jobb eller ikke nar man har slike plager.

Organisasjonskulturbegrepet vil vise om det foreligger normer, verdiker handlingsregler
bevisst eller ubevisst utviklet i organisasjonerhotfininger som kan ha betydning for bade
lederatferd og de valg den enkelte ansatte tandpeg er utledet fra Schein (1985) sin
funksjonelle tilnaerming til begrepet. Dette blidypet mer i kap. 4.2.

Ledelsesperspektiveen organisasjon kan betraktes pa ulike matetagelsen av ledelse
gjenspeiles av hvordan lederen ser pa organisasj0Belman & Deal, 2008) Dette vil vi
redegjgre gjennom rammene til Bolman og Deal sdrlivinaermere omtalt i kap. 4.1.

Sykenaerveenar ansatte gar pa arbeid til tross for at de federsyke. (Aronsson &
Gustafsson, 2005) Neerveersarbeid setter fokus jpi@ihger og verdier for den enkelte og for
fellesskapet, disse skal forankres i organisasjfiamelle dokumenter, og sette preg pa
kulturen og organisasjonens identitet (M. Bauer &ijKk) 2003).
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SamhandlingJurgen Habermas sier at samtalen er en grunnlegdendsetning for
samhandling. Han beskriver kommunikasjon og daglgdale som en av de viktigste
formene for samhandling. Habermas gjar et skilldonestrategisk og kommunikativ
samhandling.

Strategisk samhandling star sentralt i "systemvesdé Strategiske posisjoner er
retningsgivende for handling i tillegg til en ras@l anvendelse av ressurser for 8 nd mal. Det
er underliggende interesser, motiver og implemeérdgeav politikk som ligger til grunn for
samhandlingen.

Lubcke (1994) definerer institusjon pa falgendeem&En institusjon betyr den form, eller

den mate, et samfunn har valgt & organisere elheeite et system av regler for menneskelig
handlinger». | dette ligger det at en institusjoeterelativt vedvarende sosialt byggverk, som
sikrer en viss overensstemmelse mellom de ulikeidkehes handlinger. Pa den maten kan
institusjoner betraktes som et regelsystem somgujali sosial interaksjon mellom
menneskene. Institusjoner er samfunnets byggesteiggrunnlaget for sosialt liv, som nar

de farst er skapt, blir til eksterne krefter sofffuierer pa aktgrenes atferd (Busch et. al, 2007).
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2.0 Case

| dette kapittelet redegjar vi for arenaer ved kaisg. En beskrivelse av hvilken type og
starrelse det er pa de utvalgte organisasjoneer@aonymisert pa en best mulig mate, slik at
det ikke skal veere muligheter for & gjenkjenneutiedlget vi har. | kapittel 5 vil vi presentere
de empiriske funn som foreligger fra forskningsmigasjonene.

Vi har begge lang erfaring fra oppfalgingsarbeickagnskap om omrader hvor man finner
starre utfordringer sammenlignet med andre. Vii har studie valgt a forske innenfor
kommunale pleie- og omsorgstjenester, og har iptetvedere, tillitsvalgte og ansatte ved
sykehjem og i hjemmebaserte tjenester.

Vi har kjennskap og erfaring fra omradene, samgiap til de sammensatte og komplekse
utfordringene som finnes her. Ved valg av forskekammuner tok vi utgangspunkt i den
kommunen, heretter kalt K1, med hayest sykefravigdket pa et gitt tidspunkt og den andre
kommunen, heretter kalt K2, som hadde lavest sgkedr i samme fylke pa samme tidspunkt.

2.1 Kommune K1

K1 ligger i midt-Norge, med et innbyggertall pa4%60 innbyggere. Kommunen har en
geografisk starrelse pa ca 350 km2 og har en neismad fra den ene ytterligheten av
kommunen til den andre pa opptil 6 mil. Kommunesgsithar den tetteste
befolkningssammensetningen pa ca 2000 innbyggereddelbar naerhet. Her finner man
hovedvekten av det kommunale tilbudet.

Kommunen har kultur og helse som satsningsomradefigkuset er szerlig stort pa aktiviteter
for barn og unge. De har bl.a. hatt gymnas fra 1868te barnehage i drift fra 1971, farste
ungdomsklubb fra 1984 og farste ungdomsrad fra 18Rer fortsatt i drift og tiloudet har

blitt betraktelig utviklet i Igpet av arene. Nytilkurhus og andre idrettsbygg kan nevnes som
utbygginger som beriker kommunen.

2.1.1 Organisering K1

Radmann/funksjon er gverste administrative ledehefsleder er direkte underlagt
radmannen og har ansvar for pleie, rehabiliteripgmsorgstjenestene. Under enhetsleder er
det organisert inn i avdelinger (se org. kart) mmedelingsledere som har personal, gkonomi
og det overordnede faglige ansvaret. Fagledereiiggder avdelingslederne, og det er de
som har det daglige fagansvaret i de ulike avdehieg Denne organiseringen ble innfart og
iverksatt 2008.
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Ved sykehjemmet er det 65 ansatte som er fordedtgadelinger. En korttids/rehabiliterings
avdeling og en langtidsavdeling med 44 plassevdelangsleder og 1 fagleder utgver den
formelle ledelsen pa hver avdeling. Bemanning péyiehjemsavdeling med 13 sengeplasser
er; 3 dagvakter, 2 kveldsvakter og 1 nattevakt.rAreksempel kan veere 14 sengeplasser; 3
dagvakter, 3 kveldsvakter og 1 nattevakt. Pa epld€sers omsorgsbolig med bemanning p3;
5 dagvakter, 4 kveldsvakter og 1 nattevakt.

Innenfor hjemmetjenesten er det 120 ansatte medii3ette avdelingsledere, de er fordelt pa
hjemmeboende brukere, omsorgsboliger som har hjeykapleie til & dekke de ulike
oppgavene og miljgarbeideravdelingen som bestasgkisk utviklingshemmede, demente
og avlastningsbolig barn og unge. Til disse avdglive er det tilknyttet fagleder Til omradene
hjemmeboende brukere og omsorgsboliger er detlédagpa hver avdeling, og under
miljgarbeideravdelingen er det 3 fagledere. Bemannhjemmebasert omsorg
(hjiemmesykepleien) er ikke like enkelt a stipuligi@hold til en sengepost. Per i dag har K1
10 dagvakter, 6 kveldsvakter og 1 nattevakt. P&giennlaget som serves er ca 200.

| tilknytning til enheten er det en stabsavdelioghavaretar merkantil drift, kjgkkendrift og
renhold/vaskeri.

Organisasjonskart for K1 kommune:
Enhetsleder

Leder stabsavd.
Merkantil/kjokken
renhold/vaskeri

Avdelingsleder Avdelingsleder Avdelingsleder Avdelingsleder Avdelingsleder
Sykehjem Hjemmetjenesten Hjemmetjenesten Hjemmetjenesten Psykiske helsetjenerer
Miljoarbeid

Fagledere Fagleder Fagleder Fagledere
A; rehab/fysio /aktivitet Hjemmeboende Omsorgsboliger Miljoarbeid
B og C; Langtidsavd Demensavd
Avlastning barn og unge
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| dag rapporteres alt legemeldt sykefravaer til Ng\Statistisk sentralbyra (SSB), det gir god
kontroll pa det legemeldte sykefravaeret i de wikksomhetene. Den prosentvise
beregningen skjer ut fra tapte dagsverk mot avtitgsverk. Avtalte dagsverk blir regnet ut
fra hva den enkelte virksomhet registrerer i arbgikr og arbeidstakerregisteret (AA-
Registeret).

2.1.2 Sykefraveer K1

Sykefraveeret er variabelt gjiennom aret. Malingema Blav og SSB presenterer falger
kvartalsvise sykluser og en ser tallene i forhdldamme kvartal arene far. Vi vil ta
utgangspunkt i kommunene sitt sykefravaer. Hvilketl&r hvilket kvartal vi tar

utgangspunkt i er ikke vesentlig. Det vi gnskeis& \her er at sykefraveeret i den ene
virksomheten er markant hgyere enn den andre vitheten, og at dette har vedvart over tid.

K1 er den virksomheten i var studie som har hgygstfraveer.

Fig 2; Hiemmetjenesten og institusjon
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Figuren viser at det legemeldte fraveeret liggert gwer 10 %. Her har vi ikke tatt med det
egenmeldte fraveeret, men i fglge SSB ligger dét, &% i tredje kvartal 2011 av det totale
sykefraveeret (ssb.no/arbeid). Det nasjonale legitmel/kefraveeret var i tredje kvartal 2011
pa 5,8 %, mens for fylket er tallene pa det legeeetykefraveeret 5,9 %. Det
giennomsnittlige sykefraveeret for helse og omsigager pa 8 %.

Tallene indikerer at sykefravaeret i K1 ikke kansspé& som innenfor en normalverdi. Det er

betydelig hgyere enn bade snittet for landet, edrfittr det aktuelle fylket og snittet for
bransjen generelt.
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2.1.3 Verdigrunnlag K1

K1 kommune styres etter prinsipper bygget pa balamsalstyring. Kaplan og Norton
(1996a) definerer balansert malstyring som falgmm:modell som brukes til & oversette en
organisasjons formal og strategi til et helhetétf sesultatindikatorer som danner et
rammeverk for et strategisk male- og styringssys®ystemet bestar av malekort, av noen
fokusomrader. Eks: "Tjenester, medarbeidere, samfgnakononi (Johnsen, 2007, s. 143).
Gjennom dette systemet jobber K1 etter styringstigreerdiplattform som styringssignaler
fra politisk niva til rAdmannen. Kommunens visjarbggd opp rundt feltet kultur hvor en
vektlegger kreativitet og vekst. Den enkelte ergkel operasjonalisere dette gjennom eget
styringskort og avdelingsvise handlingsplaner. &t ét verdigrunnlag som er utarbeidet i
2002 med basis i ansattegruppen. Verdiordene @h&pesamarbeid, nytenkning, humor og
glede. Dette blir tydeliggjort ovenfor ledere gjenmlederavtale og medarbeidersamtale.
Intensjonen er at styringssystemet skal veere kperalle.

2.2 Kommune K2

Kommune K2 ligger ogsa i midt-Norge, og det boB2&0 innbyggere i kommunen.
Kommune K2 er en langstrakt kommune med sine c&k@8l) og bestar av mange
grendesamfunn, fra gyer i vest til hgyfjellet i.dsadisjonelt er K2 en landbrukskommune,
men i den senere tid har sysselsettingen i offpektor vokst sterkest. | privat sektor har
sysselsettingen hatt mest gkning innenfor byggnbdega, hvor entreprengrbransjen na
sysselsetter ca 19 % av den yrkesaktive befolkmngg er dermed stgrre enn tradisjonelt
landbruk.

| kommunen har antallet hytter og fritidshus ekdplt. Handel og offentlig servicetilbud er
sveert godt utbygd i sentrumsomradet, og nyter gedien gkende strammen av fritidsboende
og turister. Her finnes tiloud som videregaenddeskidrettshall og kommunale
industriomrader. Kommune har full barnehagedekoipg@n desentralisert skolestruktur.

2.2.1 Organisering K2

Radmannen er kommunens gverste administrative. |[8deler han er det sektorsjef for helse-
og omsorgsomradet. Avdelingene ligger under sejefossm er ledet av hver sin
avdelingsleder for de ulike virksomhetene, herumaigtitusjon og hjemmetjeneste.
Avdelingsleder hapersonal, gkonomi og det overordnede faglige arsvArdelingslederne
har underlagt gruppeledere som har det dagligenfagaet i de ulike avdelingene/sonene (se
org kart).
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K2 har hatt denne organiseringen siden 2000 ogduaistabilitet i ledergruppa i samme
periode.

Institusjon har 70 ansatte fordelt pa 4 gruppdrsdinmen 41 sengeplasser. Avdelingsleder
har 4 gruppeledere som leder hver sin avdelintknytting til institusjon er det kjgkkendrift,
renhold og aktivitetsenhet som er stattefunksjémehelse- og omsorgsomradet. Bemanning
pa en sykehjemsavdeling med 10 sengeplasser agvakter, 2 kveldsvakter (helg 2/2) og 1
nattevakt. Annet eksempel kan veere en avdelingThestngeplasser med; 3 dagvakter, 2
kveldsvakter (helg 2/2) og 0,67 nattevakt, ellesséAgeplasser har; 4 dagvakt, 2 kveldsvakter
(helg 3/2) og 0,67 nattevakt.

Otganisasjonskart institusjon

Avdelingsleder
(enhetsleder)

Gruppeleder G 1 Gruppeleder G 2 Gruppeleder G 3 Gruppeleder G 4

Hjemmetjenesten har 75 ansatte og er inndelt h@rs@dvdelingsleder har 3 gruppeledere,
hvor 2 av sonene er for hiemmeboende med helskmsgjonssvikt pga av sykdom og/ eller
alder og 1 sone for psykisk utviklingshemmede atkfionshemmede med bistandsbehov (se
org kart).

Bemanning i hiemmebasert omsorg (hjiemmesykepleieikke alltid like enkelt a stipulere i

forhold til en sengeposter. K2 har i dag 13/14 #agz dag, 4 ansatte pa kveld og 1
nattevakt. Pasientgrunnlaget som ligger til grunocael80 brukere.
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Organisasjonskart Hjemmetjenesten

Avdelingsleder
(enhetsleder)

Gruppeleder sone 1 Gruppeleder sone 2 Gruppeleder sone 3

For bade institusjons og hjemmesykepleien er dekamil stattefunksjon til
avdelingslederne og avdelingenes ansatte.

2.2.2 Sykefraveer K2
Sykefraveerstallene for K2 er delt i to, hjemmetgtan og institusjon. Vi presenterer begge
virksomhetene med grafer. Begge enhetene har ontiteniva pa det legemeldte fraveeret.

Fig 3; Institusjon.
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Fig 4; Hiemmetjenesten
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Grafene i figurene viser at det legemeldte fravagft ligger betydelig lavere enn K1.

For K2 er det legemeldte, og da et totalt sykefral@eere enn snittet for landet, snittet for
det aktuelle fylket og bransjesnittBlet nasjonale legemeldte sykefraveeret var i triedjetal
2011 pa 5,8 %, mens for fylket er det legemeldiefaveeret 5,9 %. Det gjennomsnittlige
sykefravaeret for helse og omsorg er pa 8 %.

Vi ser er at det legemeldte fraveeret varierer, getrsom er spesielt er at fraveeret de senere
arene har veert relativt stabilt under 6 %.

2.2.3 Verdigrunnlag K2

K2 kommune har en styringsmodell som er baserap#re prinsipper som K1; balansert
malstyring. Verdigrunnlaget har basis i at K2 diahnetegnes ved:

"Apen og direkte kommunikasjon som vises gjennositju engasjement, samhandling,
medvirkning, gjensidig respekt og anerkjennelsaraires arbeid. At vi tar vare pa hverandre
og er apne, imgtekommende og inkluderende. At myskapende og utviklingsorienterte og
har hgy kvalitet pa produkter og tjenester. Resfmrktnkeltmennesker, kulturarv og
tradisjoner. At bygninger og utearealer gis en arsell utforming" (Budsjettdokument K2,
2011).

Avdelingene utarbeider sine ars- og handlingsplamer de sentrale satsingsomradene
operasjonaliseres. Ansatte har gjennom mange aredtagende i prosessene.

Institusjon har utarbeidet og utviklet eget verdigrlag, som kjennetegnes med glgdende
ansatte og glade beboere.
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| hiemmetjenesten har de en hovedmalsetting sonasigpleie og omsorgstrengende i
kommunen skal gjennom hjelp til selvhjelp, gis rgbkt til & bo i eget hjem sa lenge som
mulig. Tjenesten skal ivareta brukernes egenaktiwg ressurser, skape trygge forhold som
sikrer tilstrekkelig hjelp ved helsesvikMedvirke til reduksjon av ensombhet, hjelpelgshet og
kijedsomhet gjennom aktivitet, spontanitet og flbkiet". Som delmal: "At alle ansatte fgler
seg trygge og yter tjenester av god faglig kvalibet enkelte individ setter preg pa
hverdagen. Arbeidsplass med interessante utforelring utvikling av kompetanse™
(Handlingsplan K2, 2011).

Begge avdelingene har i lapet av 2010 og 2011 ietaverdigrunnlag basert pa ny
omsorgsfilosofi. Fra 2012 skal dette veere en d@rdineer drift og legge grunnlaget for og
gjenkjennes i de tjenester som ytes til befolknmge

2.3 Oppsummering K1 og K2

Utgangspunktet for var masteroppgave er gjennoskfing & prgve a finne arsakene til
hvorfor sykefraveeret er ulikt i to sammenlignbaoenknuner. Er det lederfunksjonen som
medfarer disse forskjellene, er det de institudjerrammene eller er det den enkeltes enhet
sin organisasjonskultur? Faktaopplysninger vi hahentet om K1 og K2 nar det gjelder
organisering, sykefraveer og verdigrunnlag skallmammed datamaterialet vi innhenter i
kommunene, danne grunnlaget for & ha mulighetdil@ysere og konkludere de funn vi
finner.

| neste kapittel skal vi gjennomga og begrunne deodiske valg vi har gjort i forhold til
giennomfgring av undersgkelsen.
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3.0 Metode

A gjennomfere undersgkelser kan vi beskrive sortejakpé ny kunnskap, eller bekreftelse av
tidligere kunnskap. Professor Petter Gottschalkndedr kunnskap pa fglgende mate:
"Kunnskap er informasjon kombinert med erfaringatielst, interpretasjon og refleksjon.
Kunnskap er begrunnet tro. Kunnskap oppstar me#ieene i menneskets hjerne".

Hva er sa kunnskap? Nyeng (2004) stiller opp falgeiodeling om kunnskap; Objekt—iv
kunnskap er om et ytre objekt eller forhold som &heerveres og males avhengig av var
personlige opplevelse av det. Subjekt—iv er kunpskaar den er om noe privat, noe som
gjer seg gjeldende i kropp eller sinn, en fornens@ebpplevelse, eller en erfaring.

| denne todelingen ligger det ogsa en virkeliglwttfielse, en ontologi. Ontologi er av gresk
opprinnelse og er leeren om hvordan virkelighet&tidl ser ut (Jacobsen, 2005). Det sentrale
er hvorvidt sosiale systemer, mennesker som sarfdrabéstar av lovmessigheter, ogsa kalt
positivismen, eller om alt vi studerer, er unikiigsjoner.

Den naturvitenskapelige forskningstradisjonenkke iutgangspunktet i hvordan samspillet
mellom mennesker er. Den forstaelsesbaserte tilivigem, som har oppstatt innenfor
samfunnsvitenskapen er kritisk til dette synet amear at det er meningslast a snakke om en
objektiv virkelighet. Gjennom den positivistisktngermingen antar man at den sosiale
virkeligheten er lik for alle, det betyr at allepdptter det samme. Den hermeneutiske
tilneermingen antar at det ikke finnes en objekéinrget, men at det finnes ulike forstaelser
av virkeligheten. En antar videre at en ikke katklsre fenomener gjennom objektiv
kumulativ kunnskap, da det finnes mange forskjeltiggter a fortolke og forsta sosiale
fenomener pa.

Forskningen vi utfgrer vil basere seg pa en sansutenskapelig tenkning med en
hermeneutisk tilneerming. Vi skal se pa samspillelom ansatt og leder, hvor hver og en er
individer vi ma anta har ulike oppfatninger av dligheten.

| var sgken etter ny kunnskap gjennom denne mastandlingen, har vi tatt noen valg pa
hvilken mate vi skal sta best rustet til & finnarsvg konklusjoner. Under dette kapittelet vil
vi beskrive bakgrunnen for vare valg, hvorfor vimaevar innfallsvinkel er bedre & bruke
fremfor andre alternative metoder.
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Vi har i var studie valgt ut 2 kommuner som vi skahte ut ngdvendig informasjon og
materiale fra, og som skal danne grunnlaget fofm&kning. Kommunene ble beskrevet
neermere i foregaende kapittel. Bakgrunnen for glineket ut disse kommunene er at den ene
kommunen hadde fylket sitt laveste sykefraveer matetidspunkt og den andre kommunen
hadde det hgyeste sykefraveeret i fylket pa sanuspunkt. Ved & bruke 2 kommuner som
har sa ulikt sykefraveer, gnsker vi & fa et matesaim kan gi oss momenter i svar pa
spgrsmal vi stiller i problemstilling og forsknirsgsarsmal.

Begge kommunene fikk informasjon i god tid om famsigen, og hvilke tema som var
aktuelle i prosessen. Gjennom e-post og pr telefkivi en henvendelse til kommune K2,
hvor vi presenterte og informerte om forskningemgde stilte seg positive til & veere med i
undersgkelsen. | K1 ble dette avklart internt ndthrannen, og denne kommunen stilte seg
ogsa positiv til & veere en bidragsyter med infort@aog informasjon. Vi la ingen fgringer pa
utvalget av intervjuobjekter, dette ble avklareimit i hver kommune.

Innsamling av data ble i de to utvalgte case konmenargjennomfart i to forskjellige tidsrom.
Arsaken til at det ikke ble gjennomfart fortlgpenniervju i begge virksomhetene var
utfordringen i forhold til tid og muligheten tilfa pa plass avtale med alle intervjuobjektene,
dette i kombinasjon med selv & kunne finne tid.URetet ble at vi giennomfarte
datainnsamlingen fordelt over to perioder pa huetager.

3.1 Mal

Formalet med forskningsoppgaven, er at de resultategger frem etter vare undersgkelser
kan veere til nytte og ha overfgringsverdi bademkumunal og privat sektor. Vi gnsker a finne
sa tydelige og klare sammenhenger som mulig ut&ra forutsetninger. Det skal veere
konklusjoner som tas ut fra et sa kvalitativt goditteriale at det skaper palitelighet i & kunne
bruke det.

Gjennom forskningsarbeidet vil vi for var egen dppna en bedre forstaelse, og bli mer

bevisste i var arbeidshverdag pa hvordan vi utiadsise. Vi gnsker a ha en teoretisk og
forskningsbasert trygghet i de valg vi gjgr, saonrke videreformidle var kunnskap.
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3.2 Design

Metode kan forstas ut fra den opprinnelige gresitgdningen; ” Veien til malet" (Kvale &
Brinkmann, 2009). For a finne veien til malet m&eige pa hvilken mate vi gnsker & komme
dit. Pa bakgrunn av teori star vi ovenfor flere otitke valg. Deduktiv eller induktiv
tilneerming, avstand eller neerhet, individuell eletistisk undersgkelse, og om vi gnsker en
kvalitativ eller kvantitativ undersgkelse?

| teorien finner vi induktiv tilneerming og deduktivngerming. | en deduktiv
metodeinnsamling star forskeren ovenfor utfordrmgeed a velge hvilken strategi som er
best egnet for & forske pa det samfunnsfenomemiamnsker & undersgke. Den deduktive
strategier a ga fra teori til empiri, forskeren tar utggmgskt i tidligere forskning og gjennom
denne har en forventning og oppfatning av virkedigim. Tilhengere av den deduktive strategi
mener at den beste framgangsmaten er fgrst a ska@peforventninger om hvordan
virkeligheten ser ut, og deretter innhente infojmasundt dette fenomen for & undersgke om
forventningene stemmer overens med virkelighetervéntningene dannes med bakgrunn av
tidligere empiriske funn og teorier. Forskeren gityrt” av sitt utgangspunkt og kan miste
annen viktig og relevant empiri (Jakobsen, 2005).

En annen og alternativ strategi er & ga fra ertiptéori, det vil si en induktiv tilneerming
eller en apen tilneerming. Utgangspunkter ved detia¢egien er at forskeren ikke har noen
forventninger om virkeligheten pa forhand, men éta@pent sinn til virkeligheten.
Informasjon og data samles inn og behandles desdifteat teoriene blir dannet.

Ved en induktiv tilneerming vil det oppsta svakheted at virkeligheten ikke blir beskrevet
korrekt. Dette pa grunn av at respondenten vilrgfartolkning av virkeligheten,

forskeren fortolker innhentet informasjon og tilitslvil leseren fortolke resultatene pa sin
mate. Den induktive tilneermingen inneholder imititeet fortolkningsniva mindre i og med
at forskeren selv har en apen tilneerming (Jakol2@0%).

Den stgrste og viktigste forskjellen mellom en ikiiluog deduktiv tiinaerming er apenheten
for ny informasjon. | og med at en av 0ss er angttav de utvalgte kommunene er det
avgjgrende a vaere bevisst hva dette innebaerer aBrzare sveert opptatt av at egne
forventninger ikke skal farge selve intervjuenet@gningen av innhentet informasjon. Dette
har betydning for oppgavens relevans, det vil siedtstiller krav til oss som forskere, slik at
det vi spgr om blir oppfattet som relevant av resjamtene. Det er viktig for 0ss i
forskningsgyemed a fa fram hva det enkelte indgdlever, altsa en induktiv tilneerming i
forhold til samspillet mellom leder og medarbeideette i forhold til leder og den atferd
lederen har eller leders opplevelse av medarbefdera kunne fa mest mulig ut av dataene,
krever det en neer og individuell tilnaerming i farsigen av fenomener vi skal undersgke.
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Utgangspunktet skal vaere en deduktiv tilngerming kvgjennom teori har dannet oss noen
antagelser om virkeligheten. Pa bakgrunn av tegpagne erfaringer har vi gijennom en
intervjuguide laget spgrsmal. Ut fra dette dedukiitterpunktet gnsker vi 8 bevege oss mer
mot en induktiv tilnaerming, gijennom & veere apendrijusituasjonen for & ha mulighet til &
forfalge interessante svar og veere apen for infejomasom ikke pa forhand er forventet skal
komme frem. Vi kan derfor ikke si at vi i intervjue bare stramt vil holde oss til de
forhandsdefinerte spgrsmalene, men at det er srlelssibilitet. Vi er apen for & komme
med nye spgrsmal underveis, etter hvordan intemgjugvikler seg. Ser pa dette som en
styrke for & etterstrebe og "suge" ut all den imfasjon som ligger der. Ved a velge en
problemstilling som spgr om hvordan ledelse kamabiid reduksjon i sykefraveer, har vi valgt
et apent spgrsmal, som ikke antyder noe om forusgen pa svar som vil foreligge.

En utfordring ved et metodisk undersgkelsesoppégggvurdere om det er en individualistisk
eller holistisk tilneermingom er den beste innfallsvinkel i forhold til deadgte

problemstilling. Vi bruker enkeltmennesket som ditigste datakilden gjennom det som
kommuniseres i intervjuene, da i en individualistitneerming.Enkeltindivider og den
kontekst de inngar i, et komplekst samspill somatgangspunktet for en holistisk tilnaerming.
Hovedskillet gar pa om man gnsker a se pa indifateteg uavhengig av verden rundt, eller
om man gnsker a ta for seg hvordan mennesker adtiakvid fungerer og opptrer i ulike
sammenhenger (kontekstavhengig). For a kunne fimaepa om ledelse har noen
sammenheng i sykefraveer er vi nagdt til & ha erstiski tilneerming, ut fra samspillet mellom
ansatt og leder (Jakobsen, 2005).

Idealet om at det er en objektiv virkelighet soralsktuderes, og at virkeligheten ikke ma
forstyrres av forskeren, understrekes ved at devémse skille mellom forsker og det
fenomen som undersgkes. Avstand mellom forskeorshingsobjekt er det sentrale. Det
positivistiske idealet sitt forsgk pa a fiernelwaldersgkelseseffekt har blitt sett pa

som et forsgk pa a fremstille forskningen som rasytg objektiv, samt pa den andre siden at
forskerens personlige verdier alltid pavirker ursadelser, og at det dermed er en usannhet
nar det hevdes at forskningen er ngytral (Jakol@05). Ved a vaere bevisst i forhold til
faktorer som kan ha innvirkning pa forskningen, Wiaralgt at den ene av oss som jobber i
den ene kommunen, ikke skal veere med & gjennorinf@mjuene der.

Med bakgrunn i valgte problemstilling mé vi vurdera vi skal ha en metodisk tilneerming
basert pa ord (kvalitativ) eller basert pa talldktitativ). Det er et mal i tilneermingen & fa
nyanser i om hva intervjuobjektene mener om led®semener vi kvalitativ metodel veere
den beste tilneermingen. Vi skal gjiennomfare apdwiduelle intervju, og giennom deres ord
(setninger, tekst) forsgke a finne de svar vi sgkealitativ og kvantitativ metode er ofte
komplementaere, dvs. de utfyller hverandre. Med@odid kunne vi ved a benytte begge
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metodene til informasjonsinnhenting i starre graylle og dekke de svakheter som de to
innfallsmetodene alene kan gi. Vi har konkludertraedet blir for omfattende a benytte
begge metodene i var oppgave. Imidlertid har vi &edarbeide forskjellige
forskningssparsmal til hensikt & ga i bredden, &eeie funnene opp mot hverandre, for
dermed a forsgke a klargjare omrader som ikke degjenom forskningsspgrsmalene hver
for seq.

Et kvalitativt og et kvantitativt undersgkelsesagg har en del felles faser og mange
identiske problemer. Nar det gjelder de faser splikei en undersgkelsesprosess uavhengig
av undersgkelsesopplegg gjelder dette farst ogstregive utviklingen av problemstillingen,
valg av undersgkelsesdesign og valg av metodettPefelger fire faser som i og for seg er
like, men som blir ulike avhengig av undersgkelppeyg. Disse fasene er; hvordan samle
inn data, hvordan velge ut enheter, hvordan anadyseg til slutt en vurdering av hvor gode
konklusjoner som trekkes er. Den siste fasen ndetsgkelsesopplegg, selve tolkningsfasen
er felles for begge tilneermingene (Jakobsen, 2005).

Gjennom var problemstilling gnsker vi & finne samhenger mellom ledelse og sykefraveer.
Vi vil derfor forsgke & se om sykefraveeret kan ks med samhandlingen mellom leder og
ansatt. Sykefraveer er individuelt betinget, meseriogsa at kulturer innenfor en
organisasjon kan akseptere at ansatte er fraveershalee grad enn i andre organisasjoner.
Vi mener det av den grunn er hensiktsmessig a eidelen undersgkelse som tar for seg en
forstaelsesbasert tilnserming i undersgkelsen asldetlle fenomenet. Ontologien i dette er &
se om vi kan frembringe kunnskap om det virkelige iktuelle organisasjonene, og hvordan
vi kan forsta den enkelte organisasjon. Siden vhasterstudenter og gnsker a studere et
fenomen, ser vi det som hensiktsmessig & ga enftaoretisk tilneerming, men samtidig a
veere apne i forhold til de data vi samler inn. {dkegjennom intervju gi oss en subjektiv
tilneerming, en forstaelse av det unike og seeregnganisasjonene som vi igjen far mulighet
til & tolke ut fra den gitte problemstillingen.

Den kvalitative metoden formidler nyanser og gimrfior mer detaljer gjennom
meningsformidling og ulike synspunkt og ytringer.skal i undersgkelsen intervjue et utvalg
av ledere, medarbeidere og tillitsvalgte i 2 orgasjoner, og mener at vi har et godt nok
grunnlag av respondenter til at resultatene glreddedimensjon som er representativt for
kommunene. En annen styrke som ligger i a8 bengtieas kvalitativ undersgkelsesmetode,
og som har veert av betydning for vart valg, ereat dr fleksibel. Problemstilling og
undersgkelsesopplegg kan justeres underveis iggesdor & gke undersgkelsens validitet og
reliabilitet.
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3.3 Det kvalitative forskningsintervjuet

Kvale og Brinkmann (2009) mener at det kvalitafimeskningsintervjuet produserer

kunnskap sosialt, det vil si gjennom interaksjonegilom intervjuer og intervjupersonen.

Den interaksjonen som oppstar mellom intervjueinbgrvjupersoner blir derfor viktig i
datainnsamlingen. | og med at det kan oppsta sllar,tanker en ikke har forutsett, vil en

ikke kunne fglge oppsatte mekaniske regler i dnsdtting. Kunnskap om temaet som en skal
undersgke er dermed viktig, dette for & kunneestitide og riktige spgrsmal, men ogsa for &
kunne fglge opp de svar informanten gir. Kvale oglBnann (2009) hevder ogsa en ma
utvikle ferdigheter, da kvaliteten avhenger avrnvjigerdigheter og kunnskap om temaet.

Ved & samle inn data gjennom intervju, vil inteerjhha en avgjgrende og viktig rolle.
Forskeren blir herved et instrument for datainngageh. Det er noen forutsetninger som ma
veere pa plass for & kunne gjennomfare intervjueal&og Brinkmann (2009) har beskrevet
fire oppfatninger av forskningsintervjuet; (1) Intgs som ufagleert arbeid; Intervjuprosessen
er forutbestemt og formalisert som standardisextegalyrer som skal falges pa samme mate i
alle intervjuere i undersgkelsen. En ma overhopasifikke prosedyrer under sterk
overvakning. (2) Intervju som handverk; Intervjupeesen betraktes som et handverk som
krever et repertoar av spesialiserte ferdighetartggelse av personlig skjgnn. (3) Intervju
som betinget av faglig ekspertise; Det a interkrever kvalifisert skjgnn i forbindelse med
anvendelse av faglig ekspertise, samt vurdering&oasekvensene av de praktiske
beslutningene i en bredere sosial kontekst. Detdsr@anvendelse av teoretisk kunnskap om
intervjuprosessen og teamet. (4) Intervju som lartisintervju som kunstart involverer
intuisjon, kreativitet, improvisasjon og regelbrudd

Dette gir oss noen implikasjoner i forhold til ankie gjennomfgre undersgkelsen pa en
kvalitativ god mate. Som intervjuere har vi noeaérfg, da ikke i sammenheng med
forskningsstudie, men blant annet ved jobbinterVjthar erfaring fra tidligere
forskningsstudier, men da som informanter, og devissom en verdifull erfaring & ha med
seg. Vi kunne valgt & tilegne oss kunnskap gjenkeantitativ metode. Det kunne mest
sannsynlig ha veert en enklere mate & innhentepdaf@ar var del. Nar vi pa bakgrunn av var
valgte problemstilling gnsker & utvikle en forss&ehv interaksjonen mellom individ, er ikke
dette en metodikk vi ser som den mest hensiktsgesgi har som mal a bli bedre som
forskere og stoler pa at vi har den kunnskap vigee for & gjiennomfgre datainnsamling. Vi
har gjennom yrkesbakgrunn og erfaring god kompetakemmunikasjon og samhandling,
som er viktig i et intervju. Samt faglig ekspertj det temaet vi forsker pa, slik at vi mest
sannsynlig vil bli oppfattet som trygge og kunnsiée i de temaene vi stiller spgrsmal ut
fra.
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Det & gjennomfare apne intervju egner seg goitrtdamling av kvalitative data. | falge
Jacobsen (2005) egner apne intervju seg best har tieenheter som skal undersgkes. Det a
intervjue er tidkrevende, og personlige intervjugjore datamengder, i form av notater og
lydbandopptak. Vi vil undersgke hva det enkelteviiddsier om det aktuelle fenomenet,

derfor har vi valgt & bruke apent intervju. Vi ls@m mal & fa frem den enkelte informants
subjektive opplevelse av samspillet mellom ledeaogatt. Argumenter for & velge en
kvalitativ innfallsvinkel pa denne problemstillingeer en vurdering av at forholdet mellom
leder og medarbeidere best kan undersgkes og bajym@aom en grundig og detaljert
undersgkelse / intervju av hvordan leder og meddebéolker samspillet seg i mellom, og at
det er disse som best kan si noe om kulturelleoldrhorganisasjonen. Det er respondentenes
subjektive opplevelse som vil gi empiri til hvilkammenhenger det er mellom lederatferd og
fraveersarsaker.

Intervjuene skal gjiennomfares ut fra en intervjdgyimen vi skal samtidig ha en viss apenhet
i intervjuet, vi har ikke til hensikt & fglge intguguiden slavisk. Utarbeidelsen av
intervjuguiden skal gjgres med bakgrunn i probldiimgen og forskerspgrsmalene, for &
prove a fa svar vi trenger. Vi tenker a struktuiatervjuet pa forhand for a sikre oss de data
vi trenger om fenomenet. Vi vil differensiere intierene noe, sa vi vil utvikle to

intervjuguider. En rettet mot ledere, og en anmerifitsvalgte og ansatte.

Vi velger & utforme spgrsmalene mest mulig likatie for & ha et best mulig
sammenligningsgrunnlag. Gruppene har ulike roltpansvarsomrader, sa det er interessant
om deres oppfatning av fenomener er ulikt ut féstetd. Vi skal giennomfgre intervju av
inntil 15 personer totalt i hver kommune. Det amiavil gi oss et datagrunnlag a jobbe videre
med. Sammensetningen av intervjuobjektene ble bprisst for a fa med en bredde i
funksjoner. Tenker da spesielt pa valget av a @ tiflgsvalgte. De skal gjennom vervet ha
en forstaelse for organisasjonen samt ha innsfaivtalen. De har en dobbeltrolle, noe som
kan veere spennende & se pa i forhold til de svgirde

Intervjuguidene skal ha sammenfallende temaer s@ansker a forske pa. Det er ledelse,
organisasjonskultur og rammer for utgvelse av kel arbeid. Ut fra like temaer vil vi
vinkle spgrsmalene og spissformulere dem mot lepi@den ene intervjuguiden og mot
tillitsvalgte og ansatte pa den andre intervjugnidetervjuguiden med aktuelle sparsmal vil
veere var pre — strukturering av opplegget. Kval@ogkmann (2009) mener sa at et intervju
heller ikke ma bli for strukturert, for da fjernéross en del fra den kvalitative
metodetenkningen. Det vil veere viktig og ikke fotare sparsmal som er for lukket, da det
lett kan fare til at vi ikke far fram vesentlige wilitige faktorer. Vi gnsker heller ikke a stille
spgrsmal hvor intervjuobjektet har mulighet tivar® ja eller nei, da det vil gi lite
informasjon og lite refleksjoner rundt aktuelle seramtidig kan de heller ikke veere for
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apne, da vi skal giennom en viss mengde spgrsmahfar en gitt tidsramme. Gjennom
spgrsmalene har vi som mal & oppna dybde.

Ut fra teorien er det viktig i & stille oppfalgirggsarsmal ut fra den enkeltes svar pa de
strukturerte spgrsmalene, sa det ma vi gjare untlwjuene nar det er naturlig. Dette gir
intervjuobjektene anledning til & presisere hva hbban mente. Vi ser det ogsa som var
oppgave a forklare spgrsmalene hvis intervjuobjekikke skjgnner ordlyden eller begreper
som brukes av oss.

Spgrsmalene i guiden skal kategoriseres inn i Revilledelse utgves? Hva kjennetegnes
kulturen med? Hvilke rammer er det for ledelse tigrelse av arbeid/ledelse? Hvordan
jobbes det med sykefraveer i organisasjonen?"

Vi gnsker & ha en intervjuguide som er ambisig$ saentidig en gjennomfarbar guide som
angir retningen for vare spgrsmal. Intervju i K& gjennomfart i januar 2012. Her var det
avdelingslederne som ble utfordret til & finne imjigobjekter. De tillitsvalgte fra
fagorganisasjonene var HTV i fagforbundet og HT8ykepleierforbundet.

Tabell 1: Oversikt over informanter fordelt pa kpaog funksjon.

Informanter

Kvinner Menn Ledere Ansatte Tillitsvalgtel otalt
K1 10 1 6 3 2 11
K2 13 8 3 2 13

Konteksten for intervjusettingen kan pavirke kwtlibg kvantitet pa innhentet data. Intervju
pa informanten sin arena ser vi kan veere uheldideth form av forstyrrelser og i lys av
intervjuers maktposisjon. Intervjuobjektene sintegkontekst vil kunne pavirke de svar man
far. Vi har planlagt & gjennomfgre intervjuene pgektenes arbeidsplasser, da vi tror det gir
minst innvirkning pa svarene. Ved a gjennomfarerijtiene bort fra deres arbeidsplass, kan
det skape utrygghet og starre utfordringer knytteket a finne tid til & stille opp pa intervju.

Ut fra de aktuelle virksomheter vi skal innhentéadfiaa, har vi derfor valgt & gjiennomfare
intervjuene inne pa deres arbeidsplasser. Derttérijuet sa neert deres daglige virke som
mulig, ogsa fordi vi snsker & komme tett pa orgasjimnen. Dette vil kunne gi oss
informasjon som ikke sies i intervjuene, men sorabserverer gjiennom interaksjon. Men
samtidig er det viktig at vi gj@r intervjuene iredytralt rom, der vi unngar avbrytelser.
Intervjuobjektene blir pd hjemmebane, noe som kareven faktor som gir de trygghet og
mot til & veere aerlige og oppriktige.
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3.4 Etikk

| alle forskningsundersakelser vil det oppsta etidkemmaer. | var undersgkelse vil det
kunne oppsta etiske dilemma i forhold til var ratam intervjuer og de aktuelle
intervjupersonene. Har informantene fatt tilstrdigkened informasjon om undersgkelsen?
Far de delta i undersgkelsen frivillig? Har de gits samtykke? Skjuler vi som forskere
informasjon, da vi er redde for at informantend sicdde informasjon tilbake? Vi har
reflektert over de nevnte etiske dilemma som vi 3a@cobsen (2005) hevder at vi hele tiden
ma vurdere de gevinstene vi kan oppna med a sh@risikten, opp mot de problemene
respondentene kan oppleve. For & minimere de alisk®mma bar en etterstrebe og ha pa
plass tre grunnleggende krav i undersgkelsen;nmddrsamtykke, krav pa privatliv og krav
til & bli korrekt gjengitt (Jacobsen 2005). Denmrieggende forutsetningen for begrepet
informert samtykke er at den som undersgkes deidlig i undersgkelsen. | tillegg skal det
etterstrebes at de aktuelle informantene vet h¥dker og gevinster som undersgkelsen kan
medfgre.

| var undersgkelse har vi bedt ledere i de aktuélesomhetene om lov til & gjennomfare
undersgkelsen om fenomenet, og har ikke lagt negspa disse organisasjonene. Vi har
samtidig bedt om at leder ved enheten finner ini@ersoner ut fra falgende kriterier;
Arbeidstakere, verneombud, tillitsvalgte og ledeied personalansvar. Ved forespgrsel om
mulighet for & gjennomfare undersgkelsen har léaterirksomheten blitt informert om tema
og design. Frivilligheten kan settes pa prave, atken vaere press fra leder, eller kollegaer
om & delta i undersgkelsen. Vi ma derfor avklateedaed alle aktuelle intervjupersoner far
oppstart av intervjuet.

Nar det gjelder krav til privatlivet vil undersgkeh ikke medfare at vi direkte spar om den
enkelte sitt privatliv, da vi gnsker a studereriaksjonen, eller det som skjer i forholdet
mellom arbeidstaker og leder. Det som kan bli éordting er om informantene kan bli
gienkjent ut fra sitater i rapporten, spesielt rratke pa at dette er forholdsvis sma
kommuner. Det vil dermed veere viktig for oss somskere, samtidig som en gjengir sitater
sa korrekt som mulig, a kunne anonymisere den ak#brmant. Siden dette er en liten
undersgkelse med relativt f& respondenter vil datewiktig a ikke nevne alder, kjgnn,
arbeidssted eller bosted ved gjengivelse av sitBebakgrunn av dette mener vi at vi falger
kravet om konfidensialitet.

Det vil bli gjort lydopptak av intervjuene, noe smihsikre at det som blir sagt gjengis i stgrst

mulig grad korrekt. Ved uklarheter om vi oppfattea som menes ut fra det som blir sagt,
ma vi veere flinke til & sparre opp / komme med kuitsgpgrsmal.
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3.5 Rollen som forskere

Forskerens rolle som person og forskeren sin iitetger avgjgrende for kvaliteten pa den
vitenskapelige kunnskap og de etiske beslutninger tseffes i kvalitativ forskning.
Forskerens integritet gker i forbindelse med irjterfordi intervjueren selv er det viktigste
redskapet til innhenting av kunnskap. Fortroligeid verdispgrsmal, etiske retningslinjer og
etiske teorier kan bista forskeren i & treffe \&gn veier etiske hensyn opp mot
vitenskapelige hensyn i en undersgkelse (Kvale ikkBnann 2009).

Som forskere ma vi reflektere bade over hva sonrk&voss, og hva vi star overfor i forhold
til de valg vi skal ta. Vi ma ivareta etiske hensiimformantene, samtidig som
undersgkelsen fremstar som vitenskapelig og etisiekt. Som forskere er det samtidig
viktig & veere bevisst at vi ikke er totalt uavhemgsom intervjuere, men pavirket av de roller
vi har i dag.

Vi er bevisste pa at vi begge har stillinger hviojobber med det vi skal forske pa. Som leder
I den ene organisasjonen kan det vaere en kritisisjom, da organisasjonen er den ene av de
to vi har valgt ut som casekommune. Intervjuobje&tsine svar kan bli mindre sannferdig
hvis intervjuobjektene blir pavirket av hvem sonaldiruke svarene i forskning. Noe av
utfordringen Igser vi med at den andre av oss gjeriarer intervjuene i denne
organisasjonen.

Vedkommende har derimot en mer uhildet rolle, memedler ikke upavirket av sin
arbeidshverdag. Veiledning av ledere i forholdyikefraveer, kan medfgre at han
sympatiserer lettere med ledere enn de ansattse Difordringene ma vi lgse gjennom klare
intervjuplaner og definerte spgrsmal.

Slike typer av studier har en tendens til & ledgers vekt pa funn som statter
utgangshypotesen, fremfor forhold som strider nemh dDet vil veere umulig som forsker &
ha et fullstendig apent sinn, da man som forskekbanskaper om fagfeltet og forventninger
til resultatet. Som forsker ma vi belage oss paedevi intervju hvor man under intervjuet i
enkelte tilfeller kan stille spgrsmal som for en&eédan oppleves vanskelig, det ma vi
handtere pa en ansvarlig og reflektert mate.
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3.6 Validitet og reliabilitet

Vi har som mal at forskningen er valid, at man aostgrst mulig sannhet i
forskningsresultatene. Refleksjoner over om vififém det vi gnsker med aktuelle spgrsmal
kan vaere en viktig tilnaerming. Maler vi det vi ges& male? Dersom spgrsmalene er
relevante for den aktuelle problemstillingen vitiahlene en gnsker & undersgke veere
gyldige. Gjennom den kvalitative metoden befinrskeren seg i en verden som er
mangfoldig og sammensatt. En ma derfor utforskewanablene hver for seg, i sin bredde
og mangesindighet (Nyeng 2004). Godtar vi en diiledrming er det om & fa flest mulige
sider av et fenomen, altsd en ma sgke a fa bredmtainaterialet. Undersgker vi det vi har
ment & undersgke, altsa vi maler det vi gnskerld,rkan vi si at reservasjonene vare faktisk
reflekterer de fenomener eller variablene som gkena vite noe om. Med en slik vid
oppfatning av validitet kan den kvalitative forskgen i prinsippet gi vitenskapelig kunnskap
(Kvale et al, 2009).

For & gjennomfgre var studie har vi standardigester del av intervjuguiden. Refleksjon og
diskusjoner rundt de aktuelle spgrsmalene og owil dgde svarene vi er ute etter, har vaert
viktig for & i starst mulig grad greie a finne déte spgrsmalsvinklingene. Spgrsmalene har vi
forsakt & definere bade tydelige og vide, og deildie for store tolkningsmuligheter hos
intervjuobjektet. Samtidig ma intervjuene veere agiteat den enkelte respondenten kan
svare ut fra den konteksten man er i. Det kan \ese®/akhet ved at det bare er en av oss som
intervjuer i K1, da bare den ene av oss vil ha ghdlt til & komme med supplerende

spgrsmal, og at tolkninger i situasjonen vil bisaret. Et lydopptak vil ngdvendigvis ikke
kunne fa frem alle momenter.

Reliabilitet har med palitelighet eller troverdigldegjore. Reliabilitet settes ofte i
sammenheng med spgrsmalet om resultatene kan vsgred pa et senere tidspunkt av andre
forskere. Det er gnskelig med hay reliabilitet aeivjufunn for & motvirke en vilkarlig
subjektivitet. For sterk fokusering pa dette kardfaee manglende kreativ tenkning og
variasjon. Ved en kvalitativ undersgkelse vil elyéafornemmelser og improvisere for &
kunne fa frem den enkeltes subjektivitet i forhtldiet fenomenet en undersgker. Oppnaelse
av troverdighet kan man fa ved a utvikle et opplega falges i alle de ulike virksomhetene
pa samme mate, lik metodikk ved alle intervju. Géken i intervjuene vil fremkomme som
objektene sine svar og tolkning av spgrsmalenet daraktuelle oppfalgingsspgrsmalene. |
tillegg vil observasjonen av den enkelte veere fetby§. En annen utfordring i dette er at vi

vil fordele intervjuene mellom oss. Som forskereiarlike og som personer er vi ulike, og
denne ulikheten vil kunne frembringe ulike treldeitingen. Ved a gjennomfare intervjuene
ut fra samme metodikk og med standardiserte sp#rshuiet balansere og gke
troverdigheten til undersgkelsen.
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3.7 Analyse

Det datamaterialet vi har samlet nar vi er ferdiged alle intervjuene, vil veere mange timers
lydopptak og notater. Ut fra en stor informasjonsgte som forhapentligvis gir oss et
mangfold av ulike synspunkter og perspektiver, skéihne det som vil veere relevant for

oss. For a kunne forsta materialet, vil det vagkégzé kunne redusere og strukturere stoffet. |
falge Jacobsen (2005), skal man gjennom & samriewmigtiulike intervjuene og
observasjonene, papekes mgnstre, regularitetesiefipeavvik eller underliggende arsaker.
Man ma trekke fram de sentrale detaljene, de sangkay innsikt i en situasjon eller et
fenomen. Den kvalitative analysen veksler helertiohellom detaljene og helheten, og
beskrives som den hermeneutiske metode.

Jacobsen (2005) deler analyse av kvalitative diaeadeler;

* Beskrive
Materialet som er samlet inn gjennom observasjogentervjuer beskrives.

e Systematisere og kategorisere
Den uoversiktlige informasjonen vi sitter med méateynatiseres og reduseres. Dette
ma vi gjgre for & kunne fa en oversikt over stofbgt formidle funnene.

* Sammenbinde
Fortolke data, lete etter meninger, arsaker ogepéegeneralisere eller fa en viss
orden. Vi gar utover det vi giennom observasjondedr og hart, og forsgker & se hva
som ikke er blitt direkte sagt. Her vil man fa frel@ mer skjulte, men kanskje de mest
interessante forholdene.

Under prosessen foregar kontinuerlig en viss kodim$gategorisering. Kategoriseringen
innebaerer datareduksjon, hvor vi prgver a ideefifisle avsnitt og momenter som er saerlig
relevante. Over i analysen, ma vi foreta en uteelelv data, hvor vi setter utdragene av
dataene inn i en stgrre sammenheng og reflektgegrsammenhengen mellom kategoriene.
Vi gnsker & bruke denne kategoriseringen som eiytashastrategi, for @ kunne komme frem

til likheter og ulikheter, og knytte data sammenaentifisere relevante begrep. Denne
kodingen kan i en viss grad reflektere var anatgtisle, sa vi ma vaere bevisste pa at den ikke
gdelegges av det.

Ideer formes underveis, og nye ideer og funn wi fgEmer analysen og framstillingen av

data (Jacobsen, 2005). Som 2 forskere som er vetdjgsjerte i den jobben vi gjar i
masteravhandlingen, har det veert mange interesdehkigsjoner. Gjennom slike diskusjoner
underveis tror vi man kan analysere datamaterniddevisst, da gjelder det & kunne bruke dette
inn i analysen. Prosessen etter intervjuene vildpentligvis gi nye refleksjoner og
innfallsvinkler pa materialet. Det kan vi anta g#s flere nyanser i var tolkning av dataene.
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Vi vil fordele radataene vi sitter igjen med etaélle intervjuene er giennomfarte, ved at den
av 0ss som gjennomfgrer intervjuene alene i derkemegnunen transkriberer alt derfra. Dette
for & unnga at den av som jobber der og kjennenijutobjektene skal tolke dataene feil. |

den andre kommunen har vi valgt & dele intervjunedet mellom oss og transkribere dette.
Vi far alle intervju pa lydband, sa vi sikrer entalgert og stor datamengde ut fra hva
informantene svarer og forteller.

Vi har som plan & kategorisere ut i fra hovedteraaam vi hadde i intervjuguiden. Videre
vil vi forsgke & sette inn svarene under tema &glerspektiv, organisasjonskultur,
institusjonelle rammer og arsaker til sykefravadrfre det skal vi trekke ut de utsagn/sitater
som har ulike vinklinger, og utsagn som underbydyerandre. Dette skal danne grunnlaget
for var analyse og drgfting.

Analysen vil veere en omstendelig og krevende peogasn vil pa mange vis for oss vaere
personlig, giennom & intervjue og observere sama dertolke dataenes mening. Gjennom
refleksjoner og diskusjoner erverver vi oss fortmdligvis en forstaelse av hva som er
essensen og kunne sette det i en stgrre sammenheng.

3.8 Kvalitetssikring

Gyldigheten i forskning er viktig. | falge Jacobg@005) kan man gjennom a vaere kritisk
drafte gyldighet og palitelighet, forholde segikiittil kvaliteten pa de data man samler inn.
Har vi fatt tak i det som vi skulle fa tak i (integyldighet)? Har det vi har funnet
overfagringsverdi til andre sammenhenger (eksteltdigjyet)? Er de data vi har samlet inn til
a stole pa (palitelighet)? Han papeker at kvalitgathetoder ma gjennom en kritisk drgfting
nar man vurderer om man har funnet gyldige konkhisj som man kan stole pa.

Intern gyldighet handler om resultatene oppfattes gktige, og om beskrivelsene av et
fenomen er riktig. Begrepet riktig er diskutert,dfafleste samfunnsforskere har forlatt ideen
om at vi noen gang vil kunne beskrive samfunn pélgektiv riktig mate. P4 fagomrader
som har blitt sett pa som objektive vitenskapeeKg fysikk, kjiemi), begynner man ogsa a
forlate tanken om at det kun er en sann beskriv8lamfunnsvitenskapen snakker om
intersubjektivitet heller enn sannhet, det innelbatreet neermeste vi kommer sannheten, er
at flere personer sier seg enig i at det er rikégkrivelse. Jo flere som er enige i at det er
riktig, desto starre er sannsynligheten for atstieinmer. For a teste den interne gyldigheten
kan man enten kontrollere undersgkelse og konktesjmot andre, eller selv foreta en kritisk
giennomgang av de resultater som foreligger (Jasgl#005).
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Ut fra Jacobsen, (2005) handler den eksterne dydén om i hvor stor grad funnene fra en
undersgkelse kan generaliseres. Gjennom kvalitatidersgkelser gnsker man a forsta og
utdype begreper og fenomener. Han henviser til QE393) som sier det er to ulike former

for generalisering:

» "Den farste formen gar ut pa & generalisere utidita i et mindre utvalg
undersgkelsesenheter (observasjoner, intervjuasjekd.) til et mer teoretisk niva.
Dette kaller vi teoretisk generalisering (fra empirteori).

« Den andre er a generalisere hyppigheten av et fenobit fra data i et mindre utvalg
kan vi med en viss grad av sikkerhet uttale ossabdet samme gjelder i en stgrre
populasjon av (potensielle) undersgkelsesenhetdte Raller vi statistisk
generalisering (fra utvalg til populasjon)” (Jace£005, s. 222).

Teoretisk generalisering sies a vaere den kvaléatietoden sin styrke. Det er vanskeligere
fra en kvalitativ metode & bruke fra utvalg til pégsjon. Arsaken er at man oftest undersgker
fa enheter, og at man velger disse pa bakgrunm spesielt formal, f. eks at der spesielt
interessante eller gir god informasjon. Da kanvdete en utfordring og karakterisere dette
utvalget som representativt for en stgrre poputaajoenheter (Jacobsen, 2005).

Paliteligheten av resultatene bgr ogsa vurderema/se etter om det er trekk ved
undersgkelsen vi har giennomfart, som har gittltat®me vi sitter igjen med.
Undersgkelsesmetoden kan veere med pa a pavirkeatesued at de som undersgkes kan
pavirkes av den som undersgker, og undersgkerepkénrkes av relasjoner som kan oppsta i
prosessen nar man samler inn data. Undersgkelséseite objektene for ulike stimuli og
signaler som mennesker reagerer pa.

| Jacobsen (2005) beskriver Thagaard (1998) abaehar veert tilhengere av den kvalitative
metoden har gnsket & forkaste begrepene validjtetl@mbilitet. De mener disse begrepene er
basert i en grunnleggende kvantitativ logikk ogjleasset den kvantitative metoden.
Jacobsen (2005) spgr om man ut fra dette ikkeettesparre om resultatene er gyldige og
palitelige. Han viser til David Silverman, en fozkjper for den kvalitative tilneermingen, som
sier det pa denne maten:
"Nar jeg vurderte nylige utgaver av to samfunnsat@pelige tidsskrifter, ble jeg slatt av den
anekdotiske kvaliteten pa mye av det jeg lestefdklbfte falt forskerne i to fallgruver (...) :
« Entendens til & velge ut data som passet til ealisert oppfatning (forutinntatthet) av
et fenomen
« Entendens til & velge ut data som er interessardede er eksotiske, pa bekostning
av data av mindre dramatisk (men muligens viktipare(Silverman 1993, s. 153)
Og han avrunder med & papeke

40



Risvik, Arild og Jakobsen, Espen Nordgard "Se og bli sett"

* (...) Gyldighet er viktig uansett ens teoretiskefaiisvinkel, eller bruk av kvantitative
eller kvalitative data (Silverman 1993, s. 156)

Pa bakgrunn av dette sier Jacobsen, (2005) at ketisk drafte gyldighet og palitelighet av
et datamateriale, underkaster vi ikke data en ktadivtlogikk. Det betyr bare at man prgver a
forholde seg kritiske til kvaliteten pa den innsad# data.

Vart mal er at denne avhandlingen i starst mulagiggkal ha en intern og ekstern gyldighet.
Vi gnsker a veere kritiske til datamaterialet, oghkee med konklusjoner som leserne kan
stole pd. Vi har intensjon om a finne interesséum@ som har rot i virkeligheten.

Vi vil i datamaterialet vaere bevisste nar vi hentieinformasjon, slik at vi favner alle nyanser
og vinklinger pa svar. Selv om vi ubevisst kan hdagutinntatthet av fenomenet, mener vi at
med a veere klar over dette, kan vi hindre og génifdligruven.

Vi har hatt som mal & komme frem til resultater dtamen ekstern gyldighet. Nar
masteravhandlingen foreligger som et ferdig resulthvi forhapentligvis ha et materiale
som vi kan presentere for interessante aktarevil\éammenligne vare funn mot tidligere
forskning, og pa denne maten teste ut resultaieriaterne gyldighet.

Vi skal gjennom innhenting av datamaterialet in@e\24 objekter fra 2 forskjellige
virksomheter. Det er et utvalg ut fra omtrent 368aite. Nar vi kategoriserer ma vi se pa
hvor stor del av mengden som har samme svar. Biett®ss noe om sannsynligheten for at
det stemmer overens med virkeligheten.
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4.0 Teori

Vi skal forske pa hvordan ledelse kan bidra tilulegjon i sykefraveeret. Vi vil ut i fra et
teorigrunnlag preve a forstd sammenhenger, og meedepa a underbygge de resultater vi
kommer frem til. Gjennom forskningsspgrsmalene Bphepp for andre arsaker;
organisasjonskultur og institusjonelle rammevilk&rt utgangspunkt er Edgar H. Schein
(1987) sin teori om organisasjonskultur gir ossighat til & kunne utvikle var forstaelse for
organisasjonenes kultur(er), Bolman og Deal (2308 fortolkningsrammer, som sier noe
om hvordan ledelse kan forstas i en organisasjggjennom W.R. Scott (2008) definisjon av
institusjon gjgre det mulig & beskrive likheterwikheter i de to casene. Vi gjennomfarer
derfor en bred forskning, ut fra ulike perspektj\a@m ogsa gir oss mulighet til & fange inn
organisasjonenes nyanserikdom og kompleksitet,idanstom det gir oss mulighet til
anvendelig kunnskap.

Hva er sa grunnen til at vi har valgt disse tesketinnfallsvinklene. Gjennom Master of
Public Administration studiet har Bolman og Ded@8) sine perspektiver pa forstaelse av
organisasjoner og ledelse vaert sentral. For odstta noe av kjernen i studiet, hvordan forsta
og utvikle organisasjoner. Bolman og Deal gir osgighet til & kunne forsta disse rammene
og perspektivene. I tillegg til de 4 perspektivéihBolman og Deal velger vi a utvide
horisonten var ved & ga noe dypere inn pa orggaissiailtur, her velger vi det
funksjonalistiske perspektivet fra Schein. Hvododet slik og hvordan oppstar disse
forskjellene i organisasjonene? Gjennom Scott (R8D®: tre pilarer til & forsta utviklingen

av institusjoner far vi en vid analyse som visea log hvordan organisasjonene fremstar i
forhold til vare forskningssparsmal.

4.1 Organisasjonskultur

Vi vil i var besvarelse stgtte oss til Edgar H. &alsin teori om organisasjonskultur.
Gjennom & ha lest hans bok "Organisasjonskultutedeglse" har vi fatt en grundig innfaring
i tenkning og forskning omkring organisasjonskyltuide gjennom praktiske og teoretiske
perspektiver. Dette har gitt oss en plattform fgpad best mulig mate kunne analysere ut fra
vart forskningsmateriale om hvordan organisasjoltiskpavirkes av ledelse og motsatt.
Organisasjonskultur er et av de omradene der vemérkan finne sammenhenger nar det
gjelder ledelse og sykefraveer.

Edgar Schein (1987) uttrykker at det er ngdvendig en dypere forstaelse av kulturelle
spgrsmal i organisasjoner for a forsta hva songfteDet kan vaere at det a skape,
administrere og om ngdvendig gdelegge en kultenav de viktigste lederegenskaper. Han
ser pa kultur og ledelse som to sider av sammeogpiener falgende mulighet blir viet for
liten plass i ledelsesforskning: "Det eneste videViktige en leder gjer er & skape og
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administrere kultur og at det som gjer en ledegrtilgod leder, er hans evne til & arbeide med
kultur" (Schein, 1987, s.2).

Kulturarbeidet ma fa en sentral plass i ledelsesipey hvis det skal ha noen verdi a skille
ledelse fra "management" og administrasjon. Maraneysere organisasjonskulturer grundig
for & forsta arsakene til at organisasjonen gjenrav tingene de gjgr og at ledere opplever
noen av de vanskeligheter de har. Kultur er et Kekgpog dypt fenomen som er vanskelig a
forsta, men mye av det mystiske og irrasjonelleaaisasjoner kan bli veldig klart nar man
forstar den (Schein 1987, s.3-4).

Schein definerer kultur som fglger:

«Et mgnster av grunnleggende antakelser - skaptiaget eller utviklet av en gitt gruppe
etter hvert som den laerer & mestre sine probleradrakstern tilpasning og intern integrasjon
- som har fungert tilstrekkelig bra til at det dietraktet som sant og til at det leeres bort til
nye medlemmer som den rette maten a oppfatte, mykele pa i forhold til disse
problemene» (Schein 1987, s.7).

Synlige atferdsmgnstre omfattes ikke i definisjgrdanSchein tror at synlig atferd bestemmes
bade av kulturelle forutsetninger. Dette kan vaatakelser, oppfatninger, tanker og falelser
som danner et mgnster, og av situasjonsmessigeybkster som dannes i ytre omgivelser. De
fysiske lokalene i en organisasjon, regler for sangting som nytilsatte far innfaring i,
grunnleggende verdier som sees pa som organisasjaeplogi eller filosofi, og de
underliggende begrepsmessige kategoriene og as¢émleeyir mulighet til & kunne formidle

og forsta hverdagslige hendelser (Schein, 198Ke 8lementer skilles ved a behandle
grunnleggende antakelser som det essensielle,cb§ behandle verdier og atferd som
observerbare uttrykk for den kulturelle essensen.
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Dette kan sees pa som "nivaer" i kulturen til essvJorstand, og for & unnga begrepsforvirring
holdes de atskilt. Schein har laget en figur hwattedframgar.

Fig: 5 Schein’s nivaer i forstaelse av kultur

Artifakter og produkter )
Synlige, men ofte

Teknologi

Kunst

Synlige og hgrbare atferdsmgnstre

Verdier
, . 0 Hg

Observerbare i det fysiske miljget Essthetsniva
Kan bare utprgves ved enighet N

A

A 4
Grunnleggende antakelser
Forhold til omgivelsene
Virkelighetens, tidens og rommets
beskaffenhet
Menneskenaturens beskaffenhet
. - fThdr gitt
Den menneskelige aktivitets beskaffenhet Utige
. isst

De mellommenneskelige forhold Bevisste
beskaffenhet

Kilde: Tilpasset fra Schein, 1980, s.4.
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Niva 1 viser artifakter og produkter som er kultwsenest synlige niva, kulturens konstruerte
fysiske og sosiale miljg. Dette nivaet favner romesutforminger, det som leveres av
produkter, skrift- og talesprak, kunstneriske piksjoner og medlemmenes atferd som kan
observeres. Schein (1987) papeker at kulturengléns' ikke ngdvendigvis trenger a veere
klar over sine egne artifakter, av den grunn kan ikke alltid spgrre etter dem, men bruke
agynene pa egen hand. Det vil vaere lett i en orgajtin & observere artifakter, selv de mest
subtile. Utfordringene kommer nar man skal finnéd artifaktene betyr, hvordan de henger
sammen og pa hvilken mate vi kan si de gjenspeilpere mgnstre, hvis de i det hele tatt
gjenspeiler noen. | teorien snakker man om den itsteske" tilneermingen til & analysere
kulturer, hvor Schein (1987) viser til Spradley729Frake, 1964; Barley, 1983; Manning,
1979; Van Maanen, 1977. Ved denne tilneermingengurde & lgse problemet ved & samle
inn nok mengde data om pa hvilken mate folk kommsenr, til at man greier & fa en
forstaelse, tilsvarende insiderens, av hvilke mgmirsom tillegges atferden man observerer.
Er malet & oppna en slik forstaelse pa korterektid, man prgve a analysere de sentrale
verdiene som gir opphav til prinsippene medlemmetter seg etter i sine daglige gjgremal
(Schein, 1987, s.12-13).

Niva 2 omhandler verdier. Schein (1987) menerest Viss forstand vil all kulturell laering til
slutt gjenspeile en eller annens personlige verdiemnes oppfatning av hva som "burde”
veere til forskjell for hva det i realiteten er. Nfat oppstar en situasjon med en ny oppgave
som ma lgses, et spgrsmal eller et problem, besalgn farste lgsningen som blir foreslatt
som en markering av en verdi, da det pa detteuitlgpenna ikke finnes noe felles grunnlag
for & avgjare hva som er fakta og virkelighet. Emtippen vil vaere overbevist om hva
virkeligheten er og pa hvilken mate man skal fodedadeg til den, og kommer med en lgsning
pa bakgrunn av disse overbevisningene. Vedkommsmaekommer med Igsningen ser pa
den som en oppfatning bygget pa fakta, men mesisgatig vil gruppen ikke komme til &

fale seg sa overbevist fgr den i fellesskap haditatt i & komme frem til en vellykket
problemlgsning. Hvis f. eks en leder kommer meiesiag pa en lgsning, og lgsningen er en
situasjon / et tiltak som gruppen ikke har noearanfy med, vil de oppleve forslaget som en
markering av lederens verdier. Verdien kan matestjpgrsmal ved, diskutere og prgve ut.
Hvis resultatet er at Igsningen gir resultater elg lyruppen ser dette, gjennomgar verdien
gradvis en kognitiv transformasjon, den blir fa@stoppfatning og til slutt en antakelse.
Transformasjonsprosessen finner bare sted hvigigem fortsetter a virke og ser ut til & veere
riktig. Da vil gruppen glemme sin skepsis i starteg at lasningen ble mottatt med debatt og
innsigelser. Nar disse verdiene blir en vane,d#ioppfatninger og antakelser som ikke
gruppen tenker mer over, som vaner blir automatigkabevisste. Det gir gruppen en
oppfattelse om at lederen hadde rett, og at hakurarskap pa hvordan verden egentlig
fungerer. Nar verdier ikke gjennomgar denne typagformasjon, kan det tyde pa at
lasningen som bygger pa den aktuelle verdien ilikkeegultater.
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De verdiene som blir omdannet til antakelser, esala bekreftes av fysiske eller sosiale data
og som kontinuerlig laser gruppens problemer paaditelig mate. | tillegg har man ogsa
verdier som ikke kan testes ut pa denne materkaevaere verdier som omhandler estetiske
sparsmal, eller de aspektene i omgivelsene manhiikéike stor mulighet til & kontrollere.
Ved denne type tilfeller kan man oppna en sosiktdfelse pa verdiene, men det skjer ikke
automatisk. Schein (1987) mener med sosial bekseft de verdier som regulerer hvordan
folk bgr forholde seg til hverandre, utgve makgjave hva som er vakkert med mere, kan
bekreftes ved at de reduserer usikkerhet og angst.

Det er mange verdier som forblir bevisste og sorméderes eksplisitt, og pa denne maten
fungerer normativt eller moralsk i en organisagjbedrift. Medlemmene blir hjulpet av disse
verdiene med & takle bestemte situasjoner. Hvié é&s i en organisasjon / bedrift gis et
eksplisitt uttrykk for at den verdsetter menneskeyt, gjennom sine offentlige dokumenter,
kan det veere et gnske om at alle bgr innrettetsexgden verdien, selv om det ikke finnes
tidligere erfaring for at en slik verdi gir resuttai form av & bedre organisasjonens /
bedriftens yteevne i de faktiske omgivelser. Shk kerdier som inkorporeres i en ideologi
eller organisasjonsfilosofi, virke som retningstinsom kan ha positiv virkning pa at folk
takler usikkerhet rundt ukontrollerbare eller vagigle hendelser. Denne type verdier vil
kunne forutsi mye av den atferden vi kan obserpérartifaktniva. Argyris og Schan (1978)
skriver om "forfektede verdier", med det mener tbewas disse verdiene ikke har noe
grunnlag i tidligere kulturell lzering, kan de bditspa som forfektede. Verdiene forutsier hva
folk kommer til & si i en del situasjoner, men signdre om hva folk kommer til & gjgre i de
situasjoner hvor disse verdiene burde veert virksen8ehein (1987) refererer til Ouchi,
1981; Pascale & Athos, 1981; Peters & Waterman2198m sier at om de forfektede
verdiene stemmer noenlunde overens med de undamtiggantakelsene, kan resultatet veere
at gruppen far en fglelse av identitet og pa denaten bringer gruppen sammen, ved at man
giennom en filosofi for bedriften / organisasjorgenuttrykk for verdiene. Schein (1987)
papeker at ved analysering av verdier ma man skidllom de som stemmer overens med de
underliggende antakelsene og de verdier som kumsgmaliseringer eller et hap for
framtiden.

Selv om man har sett pa de viktigste forfektedelie@e i en organisasjon, kan dette veere
forstaelsen av en liten bit av kulturen, og ikkehalheten. For & oppna en forstaelse pa et
dypere niva og for & kunne forsta det mgnsterbawiobservert, trengs en starre forstaelse av
de "grunnleggende antakelser" (E. Schein, 1987).
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Niva 3. Omhandler grunnleggende underliggende atgak Nar man har kommet frem til en
lgsning pa et problem som virker gang pa gangJduiningen etter hvert tatt for gitt. Det som
i starten var en hypotese eller bare basert pa&mi, \blir til slutt behandlet som en realitet, og
det skapes en tro om at verden faktisk fungerker Sthein (1987) definerer grunnleggende
antakelser som til de grader tatt for gitt, oglgen variasjon innenfor en kulturell enhet. Han
pastar at om en grunnleggende antakelse er stkrkemogruppe, vil det veere vanskeligheter
blant medlemmene i gruppa a tenke seg en atferdoygger pa andre premisser. Det er
umulig @ komme med innvendinger mot grunnleggemdekalser, da de er uangripelige.
Slike ubevisste antakelser kan resultere i etkeganntrykk av virkeligheten. Hvis vi tror at
andre mennesker prgver a utnytte oss hver gangrdauiighet til det, ut fra tidligere
erfaringer, vil vi ha en forventning om & bli uttett Da vil det vaere lett og fortolke andre sin
atferd slik at den stemmer med forventningene. Mivger en ansatt sitte uvirksom ved
skrivebordet, blir dette tatt som unnasluntringldg@ som hardt tankearbeid. Har dette skjedd
pa en arbeidsplass hvor man har en antakelse alie & motiverte, vil lederen ikke fokusere
pa at den personen ikke er motivert, men at mikwetn eller annen grunn hindrer ham. Her
vil lederen bruke energi pa a se pa arbeidsoppgavgmiljget, og prave a endre pa dette for
at den ansatte skal begynne a produsere igjen.

Schein (1987) beskriver ogsa et annet eksempel&@anhvordan slike antakelser kan virke,
og at det ofte kan ha sammenheng med dype sidarl@awven & gjore. | eksempelet beskrives
en leder som mgater en underordnet fra en kultur Hebviktigste er & opprettholde gode
forhold og gjare sitt til at den overordnede ikkpédr ansikt. Lederen legger frem en lgsning
pa et problem, og selv om den underordnede vetsairigen ikke vil fungere, krever hans
underbevisste antakelse at han holder det foredggBltakene blir iverksatt, resultatene
uteblir, og lederen spgr hva han burde gjort aeded. Den underordnede sier hva han ville
gjort, og lederen spgr selvsagt hvorfor dette ibddeesagt tidligere. Den underordnede blir stilt
i et vanskelig dilemma, det er umulig for ham &fare sin oppfarsel uten at det resulterer i
det han i utgangspunktet pravde a unnga, a settede i et darlig lys. | en slik situasjon vil
lederen kunne se pa sin underordnede som ubrulgbar kvitte seg med ham, mens den
underordnede synes lederen sin oppfarsel er uéigidg vitner om manglende stolthet. Man
ser ikke hverandre sine antakelser, og de har ifedls utgangspunkt for kommunikasjon.
Selv om antakelsene har kommet frem, fortsetter gi@re seg gjeldende, sa her ma man
finne en kommunikasjonsmate som lar begge partetiba overensstemmelse med sin egen
kultur. Lederen kan her spgrre sin underordnedéoosiag far han selv kommer med ideer.
Grunnleggende antakelser kan i mange tilfeller kenopp i dagen gjennom intervjuer, da
forutsetter det at bade den som intervjues oguijuteren gnsker a finne det kulturelle
mansteret. Det er vanskelig & finne, fordi distakeisene er tatt sa for gitt. (Schein, 1987).
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Schein (1987) skiller mellom et etnografisk og liikk perspektiv. For a fa forsta en kultur
han er interessert i, finner en etnograf konkrete.dHan vil ta med seg det som motiverte
forskningsprosjektet inn i situasjonen, selv om h@nholde seg til de data han finner
giennom observasjon og opplevelse. De som deltavéae positive, men har ingen spesielle
interesser for undersgkelsen. | et klinisk pergpektgruppen klienter, som selv trekker inn
en "outsider" ut fra sine egne interesser. "Outsitlebetegnes ofte som "konsulent" eller
"terapeut”. Man vil f& ulike forhold mellom klieng hjelper enn mellom forsker og subjekt,
som mest sannsynlig vil avdekke forskjellige tydata.

Schein (1987) beskriver i sin teori kulturens séydg mgnstre. Fremmede kulturer kan
pavirke oss sterkt, og vare sanser og falsomhatisdtes med full styrke nar vi kommer inn i
en ny kultur. Vi mgter kulturens "artifakter", kutens synlige og fglbare manifestasjoner.
Selv om disse sansemessige overraskelsene errstagtevi beveger oss inn i en kultur i et
nytt land, enn hva de vil veere inn i en organisasj@d en annen kultur enn hva vi er vant til,
vil den absolutt vaere tydelig. Folk vil opplevetaatar de flytter fra en organisasjon til en
annen, fra en avdeling til en annen, og til og riveges pa subgruppeniva.
Organisasjonsmessige grenser krysses, og man av fmr & bli sosialisert inn i en ny

gruppe.

| mgtet med et enkeltmenneske i en organisasjowvik#skrive hele organisasjonen en
kvalitet. Dette kan vi ogsa se i et mgte med f.exk&ank, hvor vi kan beskrive mgtet med
banken som behagelig eller ubehagelig, ut fra nmzté et enkeltmenneske. Bakgrunnen er at
det er et mgnster i dette, fordi vi psykologisk leppr slike artifakter som noe mer. Vi
observerer at flere i organisasjonen har sammegopgf vi ser at andre som er tilstede
opplever atferden som normal og atferden blir g&tsom malrettet og som en del av et
mgnster. (Schein, 1987).

4.2 Perspektiver pa ledelse

Bolman og Deal (2008) har i "Nytt perspektiv paamigasjon og ledelse” beskrevet fire
perspektiver for & se organisasjonen gjennom. fogttsrelle, det politiske, human resourse
og det symbolske perspektivet.

4.2.1 Den strukturelle rammen

Rammen representerer hvordan en organiserer oeggonen, og hvilke strukturer en velger
for & oppna best mulig resultat. Det er seks grotakelser som ligger under den strukturelle
rammen. (1) Organisasjoner eksisterer for a n&d#tstmal. (2) Organisasjoner gker sin
effektivitet og sin yteevne gjennom en klar arbfadseling og spesialisering.
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(3) Hensiktsmessige former for samordning og kdhsikrer at enkeltpersoner og ulike
enheter fungerer godt sammen. (4) Organisasjomgefier best nar personlige preferanser og
press utenfra holdes under kontroll ved rasjortgilrey. (5) Strukturer ma utformes slik at de
passer til de forhold organisasjonen fungerer ufmét, teknologi og miljget). (6) Problemer
og forskjeller i yteevne skyldes strukturelle manglg svakheter og kan rettes opp gjennom
analyse og omstrukturering. Ledelse i den strukeuirammen vil vaere & finne den riktige
organiseringen av virksomheten i forhold til foretalDet pekes pa at det a finne den rette
balansen kan man bare fa til ved a ta ngye heilsymganisasjonens totalsituasjon;
naveerende omgivelser, de ansatte, teknologierdbgetie strukturelle forpliktelser (Bolman

& Deal, 2008).

Som de seks grunnantakelsene viser, sa ser goralilemer ut fra den struktur, eller den
organisering en har. | undersgkelsen vil vi ha fogé rammene som er tilstede eller ikke til
stede i det & drive ledelse, eller det & utfgreiddmppgavene i organisasjonen. Foreligger det
uklare rammer for det & drive ledelse, eller heeteklare og tydelige forventninger i det a
lede de ansatte? En organisasjon kan veere oversegaeller underorganisert. Er
arbeidsdagene til de ansatte kun basert pa stasddedprosedyrer? Hvordan pavirker disse
prosedyrene de ansattes arbeid? Det kan tenkesrayé organisering, altsa en
overorganisering av arbeidet medfgrer at de ang&kieefgler at de har medbestemmelse, eller
har noen pavirkning pa utfarelsen av arbeidet.eDiean skape mistrivsel og lite motivasjon i

a veere pa jobb, noe som kan resultere i hgyerdrayker. Samtidig ma en ikke undervurdere
det & ha en klar struktur. En underorganiseringgmiine medfare tvil om hvem, hva og
hvordan, som igjen skaper usikkerhet hos ansajpgn@m intervjuene ma vi forsgke a se pa
hvordan leder beskriver seg selv, samt blir beskrav de ansatte. Finner vi en leder som kun
tenker ledelse gjennom strukturelle rammer? Eedeaiverfokusering av struktur fra ledelsen
sin side sa kan konsekvensene veere at ansattpakker inn, de tilpasses ikke
organisasjonen, som kan resultere i sykefraveer.

4.2.2 Human resource — rammen

Rammen tar utgangspunktet i at "folkene er variggte ressurs” (Bolman & Deal 2008, s.
135). Human resource perspektivet ser pa karaksastrekk ved organisasjoner og
enkeltmennesker, og hvordan samspillet er mellom. dZsse perspektivene bygger pa
tradisjonen fra Mary Parker Follet (1918) og Elddayo (1933). Bade Follet og Mayo satte
sparsmalstegn ved den ledertradisjonen som haslikéetiseg i arhundrer (Bolman & Deal
2008). Antakelsene som ligger til grunn for humesource sin tenkning er at organisasjoner
er til for & oppfylle menneskelige behov og at dtekmennesker og organisasjoner trenger
hverandre. Nar den enkelte og systemet er daifigsset hverandre, vil den ene eller begge
parter lide under det. En god tilpasning er deretegbde for begge parter. Mennesket finner
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det meningsfylt og tilfredsstillende, og organisagjn far talent og ressurser som bidrar til at
organisasjonen er i stand til & skape noe. Ledgltte forhold til HR rammen er for det farste
& ha en strategi/tenkning om hva dette betyr fganisasjonen, og legge sa til rette for at
filosofien kan nyttes i praksis. Det vil si; ansd¢t personene en har behov for, betal de
ansatte godt, skap trygghet giennom handlingeg fwra ha karriereveier og invester i de
ansatte. Det er ogsa viktig a gi de ansatte gamrimisjon og gi dem myndighet.

Bolman og Deal (2008) gir flere gode eksempler g@drifter eller personer som har benyttet
seg av denne tenkningen. Resultatene har i dissmgkene veert at produksjonen og
resultatene har bedret seg. Hvordan er dettea dkttielle casene? Er det slik at ledelsen har
en klart strategi/tenkning om at de ansatte eisoinkhetens viktigste ressurs? Er det slik at en
leder fgler seg selv som en leder, som setter daheskelige aspektet i sentrum, samt mener
de ansatte at dette er en sannhet? | dette liggergda et trygghetsaspekt. Utaver leder
ledelse som gjgr de ansatte trygge i kontekstéar, rbtsatt. Ut fra dette teoretiske
utgangspunktet vil en kunne tro at ledere som gjanledelse setter mennesket i sentrum har
et lavt sykefraveer. Fra Solveig Osborg Ose (20dEhkommer det funn om hva som er en
god leder. En god leder er inkluderende, god d@iVidare forventninger, er interessert i den
ansatte, god til & formidle og utnytter den enleekempetanse.

4.2.3 Det politiske perspektivet

Gjennom det politiske perspektivet ser man pa asgajpner som koalisjoner av forskjellige
individer og forskjellige interessegrupper. En tsriter at det er varige forskjeller mellom
koalisjonsmedlemmene nar det gjelder verdier, aggminger, kunnskap, interesser og
virkelighetsoppfatning. Beslutningene som tas aitdette angar fordelingen av knappe
ressurser. Ressursknappheten og forskjellighetetogilikter en sentral rolle i
organisasjonens dynamikk, og gjar makt til denigike ressursen. Mal og beslutninger
oppstar da gjennom forhandlinger, kjgpslaing oggpmsskamp. Ledelse innenfor denne
rammen er & utvikle handlingsplaner. De to vikégaspektene i handlingsplanen er &
utarbeide en visjon og en strategi for & virkelaggjvisjonen. Handlingsplanen setter kursen
samtidig som den ivaretar interessene til de véké&ignteressentene. For a kunne fa en allment
forstatt handlingsplan ma lederen ha evne til &téohva interessentene tenker. Samtidig ma
en vite nar og hvor en skal sette inn makt for gjé@nomslag for handlingsplanen.

| alle organisasjoner har en personer med formeller, samt personer med uformelle roller.
Disse personene er en del av organisasjonen kelidisjonen. | tillegg til dette vil det finnes
andre interessenter som gnsker a pavirke organisasjda de mener sine meninger er like
viktige som andres. Formelle roller i de organisasje vi ser pa er ledere, verneombud,
tillitsvalgte og fagpersoner. 1 tillegg til dettd det kunne oppsta uformelle roller i
organisasjonene som forsgker a ta makt fra antiiee j@ébbe for at sine meninger skal bli
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hart. Ledelsen ma ta valg som gjgr at en far mgdisdleste pa laget, altsa jobbe slik at en
hindrer konflikter. Pavirker dette sykefravaeretangr ikke ledelsen a koordinere
grupperingene i organisasjonen vil det kunne opylgté forstaelser i forhold til hvordan en
jobber. Dette kan ga pa bekostning av arbeidsntjlpiligere arbeidsmiljg kan gi hgyere
sykefraveer. Vi tenker dermed at en god leder innéémne rammen klarer & sondere
terrenget og ufgre ledelse som medfarer at orggjoisen jobber sammen.

4.2.4 Den symbolske fortolkningsrammen

Den symbolske fortolkningsrammen fokuserer pa haomiennesker legger mening i den
uryddige, flertydige verden de lever i. Mening, dyavisning og tro star sentralt. Mening blir
ikke gitt oss; det er vi som skaper den. Symbaléduedamentale byggesteiner i de
meningssystemer eller kulturer som vi er beboer@Baiman & Deal 2008). Rammen sgker a
belyse og tolke grunnleggende spgrsmal om menirtgpagpm gjar symbolene sa kraftfulle.
Rammen konsentrerer seg om visse sentrale grummgetn(1) Det viktigste er ikke hva som
skjer, men hva det betyr. (2) Aktivitet og menirgnger bare Ilgst sammen; en og samme
begivenhet kan ha mange forskjellige meninger forehnesker opplever den forskjellig. (3)
Nar vi star overfor usikkerhet og flertydighet, pkavi symboler for & fierne forvirringen,
gke forutsigbarheten, angi retning og forankre ¥aredpninger og var tro. (4) Mange
hendelser og prosesser er viktigere pa grunn astedattrykker, enn pa grunn av det de
frembringer. De danner kulturell vev av sekuleeréemyhelter, heltinner, ritualer og
beregninger som hjelper oss til & finne meningshemg lidenskap i privatliv og arbeidsliv.
(5) Kultur er limet som holder en organisasjon sammg forener mennesker omkring felles
verdier og overbevisninger.

Denne rammen legemliggjar og utrykker organisasjeri@iltur; det sammenvevde mgnsteret
av overbevisninger, verdier, praksis og gjenstasder forteller medlemmene hvem de er og
hvordan de skal gjgre ting. Ofte utvikler organjgasr sine egne saeregenheter, som verdier,
mgnstre og grunnsyn. Mange av disse blir tatt fioy men kommer ogsa frem i myter,
eventyr og historiefortellinger, eller i andre syotgke uttrykk. Ledere som forstar
symbolenes makt, star godt rustet, bade til adavgtpavirke organisasjonen, samt gjennom
handlinger og foreteelser bidra til & skape enkéffeorganisasjon.

| motsetning til mal er ikke verdier konkrete, nambeskriver en grunnleggende karakter i
organisasjonen. Verdier skaper identitetsfglelsgelMi organisasjonene har den hensikt at de
forklarer, de utrykker, de opprettholder soliddridg samhgrighet, og de legitimerer og
formidler ubeviste @nsker og konflikter. Visjonegrighot, er a vise virksomhetens
kjerneideologi, hvordan skal fremtiden bli. Visjoniger frem innenfor de eksisterende
mytene og verdiene i en organisasjon. Det er nolligna skille disse uhandgripelige ideene
om myte, verdier og visjon, de gar ofte i hverandrelter, heltinner, historie og eventyr kan
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ogsa benyttes for a gi et bilde av organisasjobégangspunktet er at disse fortellingene
oppstar i oppstarten av en virksomhet eller vetestadringer, eller ved ansettelse av nye
ledere. Fortellingene brukes i mange sammenhereyésdi for a fortelle noe om hva som
forventes av den enkelte eller organisasjoner, kllerdan vi vil ha det.

Fra Schein sin funksjonalistike kulturtenkning ket oppsta organisasjoner i organisasjoner.
Disse "suborganisasjonene" kan utvikle sine egnemgine egne verdier. Disse kan ogsa
veaere motstridende i forhold til de andre verdienoger som er i virksomheten.

Som oppsummering av dette kan vi si det slik; "&fidr i kulturer pa samme mate som fisk
lever i vann. Det har veert sagt at fisken er dstesiom oppdager vannet, og slik er ogsa vare
egne kulturtrekk ofte usynlige for oss” (BolmanDgal 2008 s. 269).

4.3 Institusjonelle rammevilkar

Rattene til institusjonell teori strekker seg tkbail sosiologer som Max Weber og Emile
Durkheim. Institusjonell analyse fikk derimot eegpombrudd med Phillip Selznick (1948,
1957) rett etter andre verdenskrig. Han tok utgpuagkt i sin leerer Robert K Merton's
programerklaering; «to uncover systematically there® of unanticipated consequences in
purposive actions» (Busch et.al 2007).

Selznick sa at det var ngdvendig med en grundigestielse av arsakene til at bade
organisasjoner og medarbeidere ofte agerer pa sdteikke er hensiktsmessige eller
formalstjenlige i forhold til uttalte malsetting@Busch et. al 2007).

Busch, Vanebo, Johnsen og Valstad (2007) menergaepeuforutsette konsekvenser

sentralt for & kunne forsta de sosiologiske krefteom er i spill i en virksomhet.

Gjennom aksjonsforskningen fant Selznick ut at oiggsjoner blir formet av krefter som
ligger utenfor virksomhetens vedtatte strukturena. Disse kreftene kan veere bade
endogene og eksogene. Nar en organisasjon for&gkebilisere de menneskelige ressursene
for & na sine mal, kan menneskene motsette sadaHzndlet som midler. Det utvikles en
uformell struktur innenfor organisasjonen som id#eer individets og subgruppers spontane
anstrengelser for a kontrollere sin eksistensbelsgg

| tillegg til at alle virksomheter har et indre lisd pavirkes og presses organisasjonene av ytre
forhold. Dette skaper ogsa et endringspress soan@gsjonene ma tilpasse seg.

Ut fra dette kan en si at en organisasjon aldiikexn annen organisasjon. Hver og en
institusjon har sine egne institusjonelle trekka¥at om tilpasning til de institusjonelle
kravene, utvikles over tid, etter hvert som virk$men blir konfrontert med eksterne
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begrensninger, sa vel som endringer i sammenseimiag personale, deres interesser og
deres uformelle relasjoner. | falge Selznick eemg@rganisasjon immun mot dette eksterne
0g interne presset, selv om graden av institusigerahg varierer fra en organisasjon til en
annen (Busch e. al 2007).

De forpliktelser som péafares organisasjonen gjenimsiitusjonaliseringsprosessen, kan
virke begrensende pa organisasjonens handlingde Bi&rton (1957) og Selznick (1957)
satte fokus pa prosesser hvor verdiforpliktelsdén@asedyrer gar ut over handlingenes
instrumentelle nytte. Et godt eksempel er medadra& som i en byrakratisk organisasjon
rettet sine handlinger mot reglene, selv i situasjdwvor det & opptre i henhold til regler og
prosedyrer gikk utover virksomhetens maloppnad@sisc¢h et. al 2007).

Hvordan skal vi kunne se hvordan de to virksomhefeemstar institusjonelt i var forskning?
Eller hvordan skal vi klare a kunne forklare foedlgne mellom vare to case ut fra dette
teoretiske grunnlaget? For & kunne se hvordangani@asjon fremstar ut fra institusjonell
teori har vi valgt & ta utgangspunkt i W. R. S¢2@08) sin definisjon pa institusjoner:

"Insitutions are comprised of regulative, normatarel cultural — cognitive elements
that, togehter with associated activities and tegses, provide stability to social life”.

| denne definisjonen legger Scott vekt pa tre piladet & forsta organisasjonene. Den
regulative-, den normative- og den kulturelle —itige pilaren. De institusjonelle
omgivelsene er i stor grad formet av fundamentateier og langsiktige trender i den
samfunnsmessige utviklingen, og bestar av de kaegpie som nevnt over. Scott (2008) viser
hvordan de regulative, normative og kognitive tsjoner, eller institusjonelle pilarer
pavirker aktarenes atferd. | tillegg peker Scotgpénnlaget for innordning under
institusjonen, hvilke mekanismer som sikrer innamden og hvilken logikk som dominerer.

| tillegg forsgker han a vise hvilke indikatorerkén anvende for a avlese institusjonen som

er aktivt styrende pa organisasjonens eller akszhandlinger, og hvilken basis for legitimitet
som kan pakalles for & begrunne handlingene. Jaaibeiien nedenfor.
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Regulativ Normativ Kognitiv

Grunnlag for Hensiktsmessighet Sosial forpliktelse Tatt for gitt
innordning
Mekanisme Tvang Normative Mimetiske
Logikk Instrumentell Hensiktsmessighet Vane
Indikatorer Lover, regler, Sertifisering, Utbredelse,

sanksjoner akkreditering isomorfisme
Basis for legitimitet | Sanksjoner gjennom| Moralsk styrt Kulturell statte,

Lov begrepsmessig

korrekt

Tabell 2; De tre institusjonelle pilarne (Busclak2007)

Den regulerende pilaren er karakterisert ved atveétiegger eksplisitte regulerende
prosesser; regelutforming, styring og sanksjoneiimgkan derfor forsgke a forsta
institusjonene ut fra hvilke regelsettinger somsigp hvordan man involveres i prosesser, og
hvilke regler som gjelder i slike prosesser. Preses kan oppsta gjennom uformelle
mekanismer, gjennom involvering i aktiviteter, elie kan oppsta gjiennom formelle roller,
eller formelle prosesser. Det regulative pressatrker primeert fra politiske myndigheter og
har en legal basis. Alle institusjoner ma tilpassg disse reguleringene i samfunnet.

Den normative pilaren vektlegger normative regtensynliggjar preskriptive og evaluative
og obligatoriske sidene ved det sosiale systemeskHptivet inkluderer bade verdier og
normer (Busch, et. al 2007). Verdier utrykker denerte og gnskelige, samt setter
standarder som atferd kan bli malt opp imot og be&tde fra. Normene spesifiserer hvordan
ting burde gjares, og gir bestemte mater & na regldérmer legitime enn andre. Aktarene
innordner seg, da det er forventet av dem og fdedigler seg forpliktet, og ikke pa grunn av
deres individuelle egeninteresser.

Mens den instrumentelle logikken spar om hvilkeeriesse jeg har i denne situasjonen, spar
den normative logikken om hva det forventes av mégr?organisasjonene tilpasser deg de
normative mekanismene, vil det utvikle seg en néisnmrasjonalitet. Det vil vaere fornuftig a
utfare handlinger som er i samsvar med de radendeene. Denne rasjonaliteten gir andre
retningslinjer for handlinger enn den instrumetedisjonaliteten, som legger vekt pa om
handlingene gir en bedre maloppnaelse. Den normedsjonaliteten farer til at visse
atferdsmgnstre i organisasjonen etter hvert stigedvy om normer og verdier i samfunnet
endrer seg (Busch, et. al 2007).
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| kulturelle — kognitive forhold pavirkes atferdam anerkjente og inngvde handlingsmanstre,
som tas for gitt. Dette kan veere symboler, ordj &ter gester som skaper meningene som
medlemmene av institusjonen attributter til objektg aktiviteter. Forstaelsen for dette
oppstar sa igjen i interaksjonen mellom ansatepagaende aktivitetene. Berger og Kellner
(1981) summerer; "Every human institution is, agete, a sedimentation of meanings or, to
vary images, a crytalization of meanings in objetdrm" (R. W Scott 2008 s. 57).

Mange anser kultur som universelle system, sonoesiktente mellom grupper og
situasjoner. Scott (2008) anser det som viktige@ikjenne at de kulturelle forestillingene ofte
varierer; det er noen som tror, men andre ikke.Mdsker kan derfor i samme situasjon forsta
denne situasjonen ulikt. Noen vil kunne forstaasfanen ut fra at det er slik vi har gjort det,
mens andre vil ha andre kriterier for bedgmmeldeautin kontekstuelle fortid. Det rasjonelle

I den kognitive pilaren knyttes til «rett troenhettet vil si at handlinger eller andre
organisasjonsutrykk forkastes uten refleksjonesal@rde ikke er i samsvar med det som tas
for gitt.

Malene med en institusjon formes gjennom interakdjwor symboler, tegn og gester spiller
en vesentlig rolle. Ser en dette gjennom det kagnkulturelle aspektet sa kan det vaere at en
tar det for gitt at den syke ikke skal jobbe. Detiet som er det normale. Gjennom det
regulative perspektivet sa er utgangspunktet atertenker rasjonelt. | dette ligger det at
hver enkelt tar stilling til hva som er mest raglbrior en selv, mens institusjonen selv avgjgr
om det er rasjonelt for organisasjonen. | dettedetrligge en konflikt, da de rasjonelle
valgene ikke er i samsvar. Et eksempel kan vaeza ansatt velger & veere borte fra jobb
grunnet forkjglelse. Da har den ansatte tatt etvave valg. Kollegaene anser at
vedkommende burde ha kommet pa jobb, vi har deeasivgaver som kan utfares, selv om
en er forkjglet. Her velger institusjonen en anuiekling enn det den ansatte gjgr. Begge har
overveide og rasjonelle valg. Hva blir rasjonaditet forhold til det den normative pilaren da?
Her vil den enkelte aktgrs rasjonalitet bli setfrathva som forventes av en. Dersom normene
gir forventninger om at en skal jobbe, selv medsagichelse, s& kommer den enkelte aktgr pa
jobb. Det kan ogséa veere motsatt, dersom normenatsiet er best du er hjemme.

Hvordan kan sa institusjonene pavirke sammenhengetiem leder og ansatte i forhold til
det & ta ut sykefraveer, eller hindre det & ta kéfgveer? Er det institusjonene som skaper
god ledelse, eller gode ledere? Forarsaker ingtitas et hgyt sykefraveer, er det kognitive
trekk i institusjonene som avgjar om en har hagr ¢éhvt sykefraveer, eller er det mer sosial
forpliktelse overfor kollegaene som gjgr at fravieerdavt, eller har en ikke slike forpliktelser
i organisasjonen? Er interaksjonen gjennom andéusjoner sa sterk at den pavirker
normene og verdiene i de aktuelle organisasjonBreesom vi finner funn som tyder pa at
noe av sykefravaeret kan relateres til det normatspektet, kan det tyde pa at noe av
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sykefraveeret er styrt av moraler. Dette kan foeaksel vaere at det foreligger et moralsk
aspekt dersom en er alvorlig syk, sa skal en ikkpajobb, selv om vedkommendes funksjon
tilsier at det vil veere riktig & arbeide. Den stesfarpliktelsen i organisasjonen blir dermed
slik at den syke holder seg borte fra jobb.

Institusjonell teori vil ut fra diskusjonen overrkuie hjelpe oss i a se hva som er forskjellen
mellom K1 og K2. Har de en ulik tolkning av loveegler, avtaler og bruken av disse? Er det
slik at K1 ikke ser behovet i a utnytte det potaletisom foreligger gjennom
"Samarbeidsavtalen om et inkluderende arbeidie&r er det slik at K2 har gjort andre ting
som samtidig har medfart et lavere sykefraveer? @gangspunkt burde de regulative
rammene for begge kommunene veere like. De er | sabmansje og begge har en
samarbeidsavtale om inkluderende arbeidsliv. Hvarskjellene i dette da, og er det i det
hele tatt en forskjell?

Hva er forskjellene sett ut fra den normative jgifed Foreligger det en starre sosial
forpliktelse blant de ansatte i K2 enn i K1? Mediabforpliktelse, da tenker vi mot
kollegaer, brukere, organisasjon og samfunn? Edaelik at K1 ikke har denne sosiale
forpliktelsen?

Den kognitive pilaren kan gi oss innblikk i om hetakelte ting betyr i den enkelte
virksomhet. Er det slik at de rammene en har tagify eller jobber en med a fa lgst de
utfordringer som eksisterer? Tas det for gitt abare ma akseptere et hayt sykefravaer fordi
rammene er sa stramme? | en slik diskusjon kaa péshva det er som gjgr at det
institusjonelt sett er lavere sykefraveer i denaresomheten i forhold til den andre.
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5.0 Empiri

Pa bakgrunn av valg vi gjorde i forhold til metodé&,har vi gjennomfart en kvalitativ
undersgkelse, hvor vi har samlet inn data gjenmaarnvju. Bakgrunnen for gjennomfgringen
av datainnsamling var & kunne tilegne oss kunnskagen enkeltes subjektive forstaelse av
virkeligheten i sin organisasjon. Utgangspunktetatavi pa forhand stilte oss spgrrende til
den store forskjellen i sykefraveeret i de to casgkonene, samtidig som det er to
virksomheter som er sammenlignbare pa vesentligktmom gkonomi, bemanning og
bransje.

Kapittelet presenterer det materialet / empiriem satervjuene resulterte i. Vi kategoriserer
datamengden inn i de fire hovedomradene vi det@juguiden inn i, og under hvert
omrade presenterer vi funnene fra den enkelte kamemu

5.1 Organisasjonskultur

Vart teoretiske grunnlag for innhenting av datavert Edgar H. Schein (1987) sin
funksjonalistiske kulturtenkning. Schein sitt utgapunkt er &penbart den kulturen du kan
observere, det som kan forstas ut fra handlingubliksom kommer fram i et manster av
grunnleggende antakelser. Det er et kompleks ogfdgpmen som kan veere vanskelig &
forsta.

5.1.1 Organisasjonskultur i K1

| K1 far vi fra intervjuobjektene uttrykk for en stillit til ledelsen. Det beskrives en
organisasjon med mye rot og mye usikkerhet. Mangiedederne som er intervjuet forteller
om misunnelse mot sin rolle som leder, og at dgitepa bekostning av
organisasjonsutvikling. "Nja", "tja" og "tror" blimye brukt for & beskrive
organisasjonskulturen i K1.

Kan du si noe om kulturen er preget av utviklingvegst?
.. det siste har vi veert mye stillestaende.. jegdet er uunngaelig at det oppstar
konflikter i et sa stort miljg, men jeg tror vi kneunngatt noe dersom det hadde veert
mer system pa ting (ansatt).

Dette er svar vi fikk i forbindelse med at vi efjgurte tanker rundt kulturen:

De som kommer inn nye i milijget i dag. De har jeikjent pa det vi har hatt tidligere
(ansatt).
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Det er litt sann misunnelseskultur (fagleder).

Et annet punkt som ofte trekkes frem i kultur spgiiet er omorganiseringen som skjedde for
3-4 ar siden. Dette beskrives fra bade ledere tensg tillitsvalgte som en gdeleggende
faktor pa kulturen.

HTV bes om & beskrive organisasjonskulturen:

.. Far var det en egen kultur pa hver avd. Sa héwait en del omorganiseringer, som
falge av innsparingspalegg og forskjellige utvigbtanker.. Malet da var vel & fa en
vi-kultur. Det har vi ikke klart ennd.. Det oppleveok enkelte ganger at en far fortalt
at snn og sann skal det gjares og veere. Og sadliikke gjort slik. Jeg gnsker at
det som blir sagt ogsa blir en handling.. det elettelsesutfordring.. Vi kan ikke
snakke om kultur uten a ta med omorganiseringem.hdéir farget det med
anerkjennelse av den enkelte ansatt. Enkelte &k& bt brev i posten om hvor en
skulle jobbe.. Det er klart at folk fgler seg trékbpa.

| ansattegruppen sa er det ikke lojalitet som preggturen. Man faler det er dem mot
0ss (HTV).

En av lederne beskriver saerpregene i organisasjtiosdn som fglger:

..Det er et godt samhold, men samarbeidet gargédaler. Det er i perioder. Det er
ikke godt nok. Det er nok grunnet stresset, jegnudr med det. Det skaper gnissinger.
De er gode til & statte hverandre, selv med klikRet er en god kultur, som star i
fare for a briste (avdelingsleder)

Vi far en fglelse av at det er mye splitt og hetskgr miljget har mer makt enn det lederne
har. En leder sier at om hun korrigerer for myetenibun makt.

Personalmgtene har i dag blitt utviklingsmater.dénles vi ikke bare for & kose oss,
men snakker om det faglige. Det har ikke de ansettdikt (avdelingsleder).

Det kommer tydelig frem at det er mye negativ tasmksomhet i K1. Det vi fant i

datamaterialet var at det er de ansatte som seeomoat de ikke gnsker & veere en del av dette
negative, mens lederne bare papeker at det erd ewv #talturen.
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Her er noen svar som beskriver dette:

Det fokuseres pa det negative.. Det fokuseres psome ikke fungerer.. Julelunsjen er
positivt, men det er flere som ikke gnsker & d@taoe som er positivt (fagleder).

God dialog mellom de ansatte, men det blir stilt vigskal ha mate med ledelsen
(ansatt).

Det er noen som snakker negativt om dem som pétkontoret.. Jeg prgver a holde
igjen nar det kommer noe negativt, for det er sdbmgtende. Jeg vil ikke veere med pa
en sytekultur (ansatt).

Er det artig & ga pa jobb?

Jeg synes det er artig & ga pa jobb.. Men er dypfsitiv, blir det slatt ned pa av
andre (fagleder).

5.1.2 Organisasjonskultur i K2

| K2 blir vi gjennom intervjuene med bade ledereangatte overrasket over hvor kjapt
svarene kommer som beskriver saerpregene i derasisagjonskultur. Alle objektene er
enige om at de har en apen og tillitskapende kulespekt for hverandre, lojalitet og
gjensidighet. Alle skal fale seg velkommen og tip& jobb. | tillegg skal det vaere lov og
veere seg selv, og det uttrykkes at kompetansekig.vi

Dette underbygges av falgende utsagn som en flslaet intervjuobjektene:
Jeg tror at tillit, rettferdig, apenhet. En vetaite blir behandlet likt nar de kommer
og har spgrsmal om ting. At alle blir tatt pa alvay respektert. At jeg har tydelige

krav til dem ogs#avdelingsleder).

Entusiastiske ansatte som har evner til a ta utiogkr. Fleksibilitet. Det er et
seaerpreg med respekt for hverandre. Det er viktiggpeleder).

Det er et godt arbeidsmiljg. Har god kontakt medmesste leder. Naert og hart pa.
Det er ikke alltid vi far det som vi vil, men Vi lbart pa (ansatt).

59



Risvik, Arild og Jakobsen, Espen Nordgard "Se og bli sett"

Det med kulturbegrepet har jeg jobbet ganske myk Bygesielt i ei gruppe. Det har
veert vanskelige, kiempevanskelig. | fra en sykefraprosent pa 25 % til en
fravaersprosent pa 4% (avdelingsleder).

Denne kulturen er opparbeidet over tid og at foikes og faler seg betydningsfull er
viktig. Da blir terskelen hayere for @ melde frav&n annen ting er at lederne har
fokus pa kompetanse, det er satset mye pa kompbtaisg (HTV).

Det er et fantastisk godt arbeidsmiljg og en grueger som prgve & mgte alle sine
behov og gjar alt for at det skal veere rettferddgt er ikke noe forskjell pA om du er
trearig hgyskoleutdannet eller fagarbeider. Alldike mye verdt (Ansatt).

Som uttalelsene underbygger sa er det stor haragpopplevelse av & tilhgre en arbeidsplass
hvor man kan utvikle seg. Dette opplever vi er ekteste med intervjuobjektene. De er
oppriktig glade, positive, men serigs i mgte mexismsn forskere.

5.2 Den strukturelle rammen:

Den strukturelle rammen kjennetegnes ved at orgajuiser eksisterer for & na fastsatte mal,
har klare og tydelige arbeidsfordelinger og spessahg. Det foreligger hensiktsmessige
former for samhandling og kontroll i virksomheteg, personlige preferanser holdes under
kontroll ved rasjonell styring. Virksomhetens sturkma tilpasses de forhold som
organisasjonen fungerer under (Bolman og Deal 2008)

5.2.1 Den strukturelle rammen i K1

Nar vi stiller spgrsmal om ledelse til intervjudktiene i K1 bruker mange lang tenkepause far
de svarer. De svar som blir gitt kan i mange téfeVirke ambivalente, de gir et svar som de i
neste setning kan beskrive som motsatt av detrdeda.

Hvis man ser pa rollene i et strukturperspektivli Kan man skimte at organisasjonskartet er
tydeliggjort blant lederne, men at det ikke er gagplementert til alle ansatte. Vi vet at det
har veert endringer i organisasjonen, blant anreetdglleder rollen opprettet for 3 ar siden.
Det er tydelig at dette ikke er "satt" i organisagn.

Dette underbygges av fglgende utsagn:

Jeg blir forvirret over hvilken rolle de ulike leghe har.. jeg blir usikker pa hva mine

oppgaver som sykepleier er.. Min leder er opptatatvi skal ha det bra. Men hele
ledelsen er nok opptatt av noe annet. (ansatt)
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Vi kan lese ut i fra dataene fra K1 at det er etkeri ledelsen om a etterleve kommunen sine
styringsverktay, og at man gnsker a bruke det tktiverdagen. Det skinner gjennom at man
ikke har oppnadd dette, og det kan virke som leglaor de har kommet lengre i denne
prosessen enn hva som er en realitet.

Pa spagrsmal om ledelsen er samkjart i det & denkelde far vi blant annet disse utsagnene:

Vi er samkjart, det blir bevisstgjort hele tidevii.har verdiplattformen og
styringskortet og vi er omforent med det (avdeledysr).

Ja det mener jeg. Kommunen har jo en handlingsptam er brutt ned til avd. niva..
Her sier en noe om hva en jobber etter og ut fraipéattformen. (fagleder)

Selv om lederne uttrykker dette er det allikevelngjom intervjuene vanskelig a fa falelsen av
at verdiordensamarbeid, nytenkning, humor, glede og apeehender huden péa
intervjuobjektene. Gjennom ord og vaeremate marggliarsiasmen og impulsiviteten pa at
dette er var visjon. Det er en mangelvare badddumsne, tillitsvalgte og de ansatte som blir
intervjuet. De presenterer ikke dette pa egetaitiitj men ordene ma "dras" litt ut av dem.
Overflatiske svar tydeliggjer dette, de snakkenardiplattform og styringskort, men ingen
kommer med noen konkret beskrivelse om hva delsgber i det.

Uttrykk og svar kan tyde pa at det & jobbe struddikke er like enkelt, dette ma
sannsynligvis sees ut fra bade ferdigheter og matiy.

Er du som leder strukturert?

Jeg er i utgangspunktet en strukturert personyjeba det greit nar jeg kommer pa
jobben om morgenen, men det er ytterst sjeldeerdaulig. Det er telefoner, ansatte
som kommer pa kontoret. Det er uforutsette ting skjer. Da blir jeg utstrukturert i
hodet. Da blir det bare rot (avdelingsleder).

5.2.2 Den strukturelle rammen i K2

K2 kjennetegnes med en klar styring, gjennom det fastsatte mal. Malene utarbeides ut fra
sentrale og kommunale retningslinjer, som lederarsatte fortolker, slik at de far en felles
forstdelse hva mélene er. Arsplan og handlingsplansentrale element i dette. Tiltak for &
kunne oppna en felles forstaelse har veert fra angldedernes side & gjennomfare
gruppeledermgte hvor en drgfter de ulike utford¥imgy og i etterkant av disse har
gruppelederne mgter med de ansatte i de aktueifggne.
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Dette sitatet fra en gruppeleder beskriver noeedted

Det foreligger en klar struktur pa informasjon otyillling av mal. Det foreligger ogsa
en klar struktur pa tilbakemeldingskanaler, baderfelt og uformelt (gruppeleder).

Selv om en har klare mal og forum for & drafte elisppstar det problemstillinger som ma tas
sa snart som mulig. | K2 har de iverksatt ressuiggger som har som oppgave & handtere
disse sakene, slik at en far en faglig og god tmspa problematikken.

En kan ogsa si at K2 kjennetegnes med en klartstritkorhold til hvem som har
personallederansvar, faglederansvar, og hvem som@misaar for enkeltomrader.

Dette sitatet bekrefter dette funnet:

Kommandolinjene er veldig klare. Det er veldig tiglavem som er ledere og det
ansvaret de har (HTV).

| dette ligger det ogsa at rollen til gruppelederfaglederne er kjent, bade hos de som
innehar rollen og for de ansatte. Samtidig er klet 5a klart hvordan denne rollen skal
utgves. Her ligger det et handlingsrom for den &algruppeleder.

Dataene fra K2 tyder pa at de har jobbet lenge de¢d skape en klar og tydelig struktur for
& kunne oppna de mal de har satt. Samtidig serdetser sma ting som kan true denne
strukturen. Et av intervjuobjektene har en noe arrekgrunn enn de andre ansatte. Det at
vedkommende ikke fglte at hun passet inn i dentenh®un jobbet, fikk store konsekvenser
for henne.

5.3 Human resource:

Denne rammen tar utgangspunkt i at det er folkene danner den viktigste ressursen i en
organisasjon, og man ser pa karakteristiske trekkorganisasjoner og enkeltmennesker, og
hvordan samspillet er mellom dem (Bolman & Deal&0

5.3.1 Human resource rammen i K1
Fra informantene i K1 fikk vi svar som tyder paatgnsker & fa til en god tilpasning mellom

organisasjon og den enkelte. Vi gjengir svaret élgende spagrsmal som ble stilt.

Hva er det viktigste for deg i det a utave ledelse?
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At jeg har med de ansatte. At vi er hand i han8kei vet hvilken vei vi gar, vi
kienner til hvilke plikter, roller og ansvar vi hadt vi har felles mal. Det er en
ledelsesoppgave. At vi gar veien sammen... Viatetter dette (avdelingsleder).

For & tydeliggjere at denne filosofien sa definitikke er tilstede ut fra dataene vi innhentet i
K1 gjengir vi noen utsagn.

Jeg faler at noen kan bli trakket pa. Men jeg bngg ikke sa mye (fagleder).

Vi ser at de tjenestene vi utgver hos brukerneékle& god.. det som leveres ikke er
bra nok. Det kommer av manglende kompetanse. Xkenaer om ufagleerte.. Jeg
kan veere med ut a veilede, jeg kan gjgre det, raeardkke aktuelt (avdelingsleder).

Dersom en setter strukturell ledelse opp mot dedtée mennesket i sentrum, sa er vi
ganske harde. Men jeg er nok mest strukturell, ghgnsom jeg ikke er umenneskelig
(avdelingsleder).

5.3.2 Human resource rammen i K2

Fra intervjuobjektene i K2 finner en flere funn stilsier at en gnsker a fa en best mulig
tilpasning mellom organisasjon og menneske. Aliiete gnsker a utvikle sine ansatte, samt
legge péa den enkelte ansvar og vise dem at de volexd oppgavene. En har tanker om at
utvikling av ansatte utvikler organisasjonen oghgidre tjenester til brukerne.

Malet mitt er a gjare det beste ut av jobben. Jegtwde som jobber pa avd. skal ville
det. Da vet jeg hvor jeg har dem hen (gruppeleder).

De ansatte bekrefter ogsa dette, gjennom at dadfigheter til kompetanseheving og at de
har og tar ansvar i arbeidet. Fra tillitsvalgterfkwommer det heller ikke motsetninger til de
tankene som lederne har i K2.

Dette sitatet fra en av de tillitsvalgte sier vet theste av leder — ansatt forholdet:

Jeg vil beskrive dem som veldig neer. De er veledgveerende mot sine ansatte og i

forhold til oppgaver. Jeg opplever dem som bestBwiter veldig tydelige linjer som
gir trygghet for de ansatte (HTV)..
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5.4 Den politiske rammen:

Den politiske rammen ser pa organisasjoner sonigioaér av forskjellige individer og
forskjellige interessegrupper. Ulikheter pa medleanes verdier, overbevisninger, kunnskap,
interesser og virkelighetsoppfatning. Ressursknapgin konflikter en sentral rolle i
dynamikken i organisasjonen og gjgr makt til dektigste ressursen. (Bolman & Deal, 2008)

5.4.1 Den politiske rammen i K1

Ut fra den informasjonen vi far gjennom intervjuesoen er gjennomfart i K1, far vi en
indikasjon pa at det er ulike oppfatninger i orgasjonen pa hva som er rett. Samtidig er det
et massivt fokus pa at det er for lite bemanniagtset fokus pa knapphet av ressurser
generelt.

Subkulturer er et kjent fenomen, dette uttrykkedebfia ledere, ansatte og tillitsvalgte.

Viser til noen utsagn fra intervjuobjektene somenbggger dette;

Egentlig lite forstaelse for hverandre. Det hargag mye grums i ledelsen i PRO
(fagleder).

Alle grupper ma ha en leder.. Det kan veere en édietre som overkjarer de andre.
Dette skaper misngye.. Det kan bli en klikkdanne\&ehar slike klikker i
hjemmesykepleien.. Hadde en samtale na nettopmsdm gnsket a slutte, da hun
falte at hun ble sett ned pa av en kollega (avdslader).

Et av flere likelydende svar pa hvordan man sdvgréanningen;

Grensen er nadd.. Jeg tror vi ikke kan ga lengre. i8ditasjen kommer grunnet
stresset, travelhet, vinterkjgring (avdelingsleder)

5.4.2 Den politiske rammen i K2

Fra K2 fremkommer det lite i intervjuene der dekelinteressentgruppene utfordres.
Organisasjonen fremstar som omforent pa de flast@dene. Selv om det er lite maktkamp i
K2, ser vi at mulige konfliktomrader finnes, degé@r for det meste pa klikkdannelser i de
ulike miljgene i enheten, eller at sterke enkekpeer kiemper om sin posisjon.

Intervjuobjektene sier ogsa at den opportunistikerden som er i organisasjonen ikke far
noe fotfeste, da en har gode rutiner / samtalekdangeringer.
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| en av enhetene i K2 far vi et enkeltstdende utsag en noe ugnsket kultur:

Den subkulturen, der en blander for mye. Dette éeggange merke til. En ma legge
problemer hjemme, sa en ikke overfarer dette hibleee og kollegaer (gruppeleder).

5.5 Den symbolske rammen:

| denne rammen star mening, overbevisning og tntrak, og symboler er fundamentale
byggesteiner i de meningssystemer eller kulturer goer beboere av (Bolman & Deal,
2008).

5.5.1 Den symbolske rammen i K1
Ved gjennomgang av datamaterialet fra K1, er desymboler & finne. Det er en avd. leder
som beskriver sine ansatte som kronen.

Hun/han blir utfordret pa a si hva hun mener meddehvordan det fremstar som relasjonelt:

..Det handler om medvirkning og deltakelse og welkee fra de ansatte. Det er en del
av det a vaere leder tenker jeg. At dem skal veededni@rme arbeidsdagen sin, det er
viktig.. (avdelingsleder).

5.5.2 Den symbolske rammen i K2

| datamaterialet fra K2 far vi informasjon om tiktaom gjares for a understgtte et ikke
nedskrevet, men uttalt mal. For det farste sa konteefrem at en jobber aktivt med & skape
et omdgmme i samfunnet om at arbeidsplassen gé tjedester, for det andre sa jobbes det
med de ansatte slik at de skal uttrykke dettedéite sees som et ledd i & skape «verdenes
beste sykehjem». For & kunne skape verdenes lysfgiam er en avhengig av kreative
medarbeidere.

For & symbolisere det har de nedskrevet dennengsjo
"glad, glede og galskap"
| tillegg til dette sier de ansatte at de har kuitat og galskap. For & synliggjare dette,

forteller de at de impulsivt kan ta beboere/brukaesl pa tur, at de arrangerer sommerfest og
at de ansatte har hatt danseopptreden.
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Denne uttalelsen oppsummerer det meste i forhiolasjonen:

Vi tenker mye galskap og glede, det var ikke lovifien na er det lov til det "meste”.
Na kan vi gjgre ting spontant og finne pa nar detdtil det og ser pa det som en fin
tid med brukeren (gruppeleder).

Et annet funn som vi ser er gjeldene sett ut fragienbolske rammen er at lederne i stor grad
benytter metaforen<Gjar de ansatte godekor utenforstaende ser dette ut som om det er en
read trad i det & drive lederskap i K2.

Ut fra dette er det da ogsa interessant & bemetkdenne kommentaren fra en ansatt;

Du faler ikke at du jobber pa et helsesenter, det &jem for alle.
Hun gjer helsesenteret til et naturlig sted & véaresatt).

Ledelsen i K2 har hatt fokus pa omdgmmet, og devéat et viktig satsnings omrade.
Dette tydeliggjgres med falgende utsagn:

Det er prosjekter som har blitt kjart de siste 2@, hvor vi har blitt profilert i media
og hvor avd. leder har veert rundt og snakket onrdtewo vi har det. Det har gjort at vi
har fatt forstaelse av at vi har en bra eldreomsbv@r kommune og at vi er en
foregangskommune. Det har gitt oss som jobber todthst. Det er positivt for oss
som jobber her (gruppeleder).

Det med omdgmmebygging gir etter leders menindtagesui forhold til motivasjon hos de
ansatte:

Det at ansatte far oppmerksomhet, belgnning i favrifeedback fra pararende og
brukere er nok den store motivasjonsfaktoren, éjagskal ga rundt a si sa mye
(avdelingsleder).

Leder forsgker ogsa a bruke symboler i det a fatfbé jobbe, selv om de har en redusert
helse:

Vi far ikke ut av krone for krone, men det at ntarde lettere oppgavene er med pa a

signalisere ovenfor de andre som blir sykmeldtamgeat det er bra at jeg er pa jobb
isteden for at en blir hjemme (avdelingsleder).
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5.6 Institusjonelle rammevilkar

Sett i forhold til de institusjonelle rammene sonwrsker & se pa, har vi benyttet W. R. Scott
sin definisjon pa en institusjon, samt hans trkeufiilarer som en forenkling. De tre pilarene
er den regulative, den normative og den kulturelkmgnitive. Den regulative pilaren er
hentet fra den rasjonelle, eller den gkonomiskskining. Det vil si at en ser mer pa rammer
som hensiktsmessig, de er basert pa tvang. Logigkarstrumentell og det fremkommer som
lover, regler og sanksjoner. Det meste er styrirgpen lov. Den andre pilaren kjennetegnes
mer gjennom sosial forpliktelse, den er normatibeadet utfares ut fra et
hensiktsmessighetsperspektiv. Styrt ut fra moragtekepektiver. Den kognitive pilaren er
mer at en tar rammene for gitt, mekanismen eridliteen vane. Legitimiteten fas gjennom
kulturell stgtte og at en er begrepsmessig korrekt.

Sa hvilke funn har vi ut innenfor disse tre pila@rFor det farste er det en felles forstaelse
om at en ma ha en ramme a forholde seg til, badeaskisk, kompetansemessig og antall
ansatte. I tillegg til dette ma en forholde segtiérordnede lover og avtaler,
Arbeidsmiljgloven, intensjonsavtalen for et inkloelede arbeidsliv og lovgivningen for
sykehjem. | intervjuene, bade i K1 og K2, kommeeimnjuobjektene raskt inn pa de
gkonomiske rammene

5.6.1 Institusjonelle rammevilkar i K1

Intervjuobjektene i K1 sier at det er lite bemamngamtidig som de sier at det sikkert er nok,
mange uttrykker behov og gnske om bedre tid. Fénsie om at det finnes et system med
maler, retningslinjer, og det finnes verktay soralskdra til & gjare jobben bedre og lettere.

Refererer fglgende utsagn:
Leder gir uttrykk for marginal bemanning (avdeliteger).

Godt bemannetp det er for lite ressurser, men i forhold til jg#eyngden og sann sa er
vi nok godt bemannet (fagleder).

Ser vi pa totalen i PRO, arsverk opp i mot antallkere sa er det sikkert nok
bemanning, men nar folk ikke far spist eller, s&iarel kanskje for lite? Sa er vi
kanskije ikke flink nok, jeg vet ikke, men kanskjean far for stort ansvar (HTV).

Vi far en forstaelse gjennom svarene som kommen fri€1 at det er stor forskijell i
opplevelsen av hva rammene er. Bade innenfor gkpmoemneskelige ressurser og
oppgaver. | det som blir referert under stillespirsmal om hvor stor forstaelse og sannhet
det er i svaret.
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Har kommunen darligere rammer enn sammenlignbareriuner?
Ja, vi ligger ikke godt an (HTV).
Hva tenker du om handlingsrommet for at du skahleuatfgre jobben din?

Det fagrste som slar meg er at den er ytterst mihiret gar pa at man har redusert
bemanningen.. Hvis det er rammer for utfarelseolbgn, sa savner jeg mye (HTV).

Jeg synes ikke gkonomien har hatt sa stor innvitkpa meg og min ledelse. Jeg tror
ikke vi har hatt sa store nedskjeeringer her i miihet.. Hvis en ikke fungerer pa jobb,
sa er det alltid arbeidsgiver, kommunen eller lsdalsin skyld (fagleder).

5.6.2 Institusjonelle rammevilkar i K2

| forhold til funnene i K2 kan vi gjengi essenseatet som fremkommer fra intervjuene i K2

gjennom dette sitatet:

Har jeg hatt mer penger kunne vi gjort mye, menavien ramme. Det er viktig a ha
en ramme (avdelingsleder).

Alle objektene er enige om at de burde hatt mesurser, flere ansatte, mer kompetanse osv.
Men det fremkommer i et par intervju at en menendeningen er god i helsesektoren i K2,
sammenlignet med andre sammenlignbare kommuner.

Dette mener en tillitsvalgt i K2:

Na tror jeg at K2 har en hgy grunnbemanning medmsaniignbare kommuner
(HTV).

En annen sier det pa denne maten:
Vi har god grunnbemanning (gruppeleder).
En ser denne utfordringen slik:

Jeg er ansatt for at brukerne skal fa tjenestegast kvalitet og det er dem som
egentlig bestemmer (avdelingsleder).
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Ut fra dataene finner vi i K2 en ramme som en ridk &larer a forankre godt hos de ansatte.
Det er at en ikke leier inn ved farste sykefraveaigende utsagn papeker dette.

Ja, det har det selvfglgelig, vi veit jo at deganske tgft pa seinvaktene spes pa helg
(gruppeleder).

Men det fremkommer tydelig en praksis som ikkdler &lle enhetene, dersom vi forstar
denne gruppelederen rett:

Da er vi kun grunnbemanning og da ma vi leie innggt. Det er ikke noe problem.
De ringer dersom de ikke far tak i noen, da majegrdre noen. Jeg har ikke
beordret i ar (gruppeleder).

Lover, regler og sanksjoner kommer ikke tydeligrrigza intervjuobjektene i K2.
En av lederne kunne fortelle at forholdet til lAawtalen og sykefraveersoppfalging var slik:

Jeg gjer det jeg ma, verken mer eller mindre (awndsleder).

Den normative pilaren ser mer pa om de institusjarebasert pa hensiktsmessighet, sett i
forhold til den sosiale forpliktelsen. | K2 fremkomer det fra flere en stor sosial forpliktelse.
Et av objektene forteller:

..flere kommer pé jobb, selv om de har fri.. (greieder).

Det fremkommer ogsa at individene og organisasj@nditpasset hverandre. Vi ser at
individene jobber for organisasjonen og det formdém har. En av gruppelederne fortalte i
intervju at hun ikke hadde god kjemi med alle sineatte, men at de matte fa det til & fungere
til det beste for brukerne. Gjennom intervjuenenkemmer det en omforent forstaelse av
systemet, men dette har ikke oppstatt av seg Belhar jobbet over ar for a fa det til.

Dette oppsummerer funnene i et normativt perspektiv
Ja det har vi. Vi har gjennom ar endret filosofi fner faste manster til mer humor,

glede og galskap. Medmenneskeligprinsippet, Vitskal/gjgrelsene sammen med
dem vi jobber for. Det gjgr at det er mer moro Blje (gruppeleder).
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Noe som ogsa er interessant er at en fordeler eppga de ansatte, de ansattes gis ansvar.
Det sees ikke bare i kontekst med & utvikle deatémsmen ogsa sett i forhold til det & skape
gode tjenester og en god tjenesteproduksjon.

Vi tenker ogsa produkt og tjenester (avdelingsheder

En annen vinkling fra tillitsvalgt pa dette er:

Helsearbeideren kommer til ..... og tar familieacpa lasset og ikke omvendt. Malet
er befolkningsvekst som har hovedfokus, men hidd@are en attraktiv arbeidsplass
(HTV).
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6.0 Empirisk analyse

Den empiriske analysen har vi skilt fra den teskatianalysen. Med dette er malet at vi i
kapittel 6 skal gi en oversikt over hovedfunneeepirien som vi har fatt gjennom
intervjuene. Her skal vi dykke inn i datamateriateg diskutere det vi finner ut fra 2 forskere
sitt stasted, hvor "ryggsekken" er fylt med en godsjon arbeidserfaring og livserfaring. Hva
betyr informasjonen slik vi ser det, og hva kan Hety ut fra den som er pa grasrota sitt
stasted, eller fra lederen sin stol? Hva leggktstiblgte i det de ytrer, og hva betyr det? Hva
kan vi bruke denne informasjonel? tEr det hundrevis av timer og svette som er ladtfoe

a skrive noe som resulterer i en besvarelse sarpéttegges bort? Eller er gevinsten
resultater som for medlemmer i organisasjoner kamyfte av i sin arbeidshverdag?

Den analytiske reisen skal prgve & gi svar detfej diaper det blir en spennende reise hvor
"nye steder" oppdages, utforskes og blir et kjesistmal" for flere enn oss.

Oppbyggingen av analysen er likelydende det vionakt i teorien og empirien.

6.1 Organisasjonskultur

6.1.1 Organisasjonskultur i K1
Gjennom datamaterialet vil vi peke pa det vi tolkem organisasjonskultur og hva vi tror det
innebaerer for organisasjonen.

Informantene beskriver en kultur som kan sies &\skapt ut fra et bilde som oss og dem,
dette mellom avdelinger, mellom ansatte, mellomatiasg ledelse og mellom tillitsvalgte og
ledelse. Vi tolker at det er en manglende enhé&tligurforankring. Kulturen beskrives av
flere som en misunnelseskultur. Mange fgler seky@sig noen blir trakket pa. Man er ikke
omforent om roller og innhold i arbeidsoppgaveryoger en organisasjon som er i en
kontinuerlig kamp med seg selv i det & utvikle dgngelen pa forstaelse av
ansvarliggjgring, samarbeid og medarbeiderskapstrk@an hemme organisasjonsutviklingen
ytterligere. Det a jobbe i en organisasjon som ikitakt med utviklingen, har vi en
formening om vil skape umotiverte medarbeidereméner det gir ringvirkninger som
darligere tjenester og at det kan ha betydning&tget mellom sykefraveer og sykeneerveer.

Vi gnsker a se litt neermere pa svarene som blérgien hovedtillitsvalgt pa oppfordringen

om & beskrive organisasjonskulturen. Det beskaen gjennom omorganiseringen hadde
som mal a fa en "vi” kultur, men at det malet ilkenadd, og at den var gdeleggende for
kulturen i K1. Det pekes ogsa pa en illojalitensattegruppen. Dette er et svar av mange flere
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som har et negativt fokus. Nok en gang blir omoiggimgen trukket frem som et uheldig
moment. Her peker tillitsvalgt pa illojalitet. Eetlillojalt av en hovedtillitsvalgt & demme en
omorganisering pa denne maten? Vi antar at vedkerdenear med i den prosessen.

Vi vet med ganske stor sannsynlighet at som anidttville vi blitt farget av denne typen
meningsytringer. Hva ville det gjort med oss sorsadt? Ville vi brettet opp armene og gatt
pa arbeidsoppgavene med krum hals? Vi tror dessikde det. Vi er av den oppfatning at
ved a trives i miljget sa gir vi litt mer i form awnsats.

En avdelingsleder forteller at kulturen er god, re&r i fare for & briste. Avdelingsleders
forstaelse er ikke i samsvar med andre sine utsagnuttrykker at den ikke er sa god. Kan

det vaere et sa stort gap mellom forstaelsen avutarkn er god eller darlig? Dette kan ha
noe med hvor man er i hierarkiet. Som avdelingsléde man, kan hende, en annen forstaelse
av kulturen enn hva man som ansatt har. Ved a sexayner av empirien ser vi at det er
tvilsomt at det stemmer. Det er ansatte som sigkkdegnsker a identifisere seg med dette
negative, men at lederne bare papeker at dette @eleav kulturen. Vi blir litt forvirret av
trekkene i de svar som foreligger. Noe av det sbnségt er motstridende.

Selv om vi her har prgvd a trekke noe positiviratdet materialet vi hadde, sa sitter vi igjen
med et inntrykk av at K1 er en organisasjon sopreget av negative tanker. Det papekes
ogsa fra flere, at det positive blir slatt ned paabdet ikke er gnske om a delta pa noe
positivt. Hva gjar det med oss som arbeidstakeraidkke har mulighet til & vaere glade og
positive? Sjansen for & bli trukket ned i samméeaskken tror vi absolutt er til stede. Vi vet
at dagen blir annerledes om vi slar opp gyneneiker YES! Gleder meg til & ga pa jobb,
enn om vi apner gynene og tenker UFF! Jeg gruertingéga pa jobb.

Det er med stor sikkerhet at det finnes arbeidstaki1 som bade gleder seg til & ga pa jobb
0g som trives i jobben sin. Selv om vi ser at dette veere funn som kan veere forklarende i
forhold til sykefraveer.

6.1.2 Organisasjonskultur i K2:

Vi har gjennom spgrsmalsstilling prevd a fa frerarssom forteller oss noe om
organisasjonskulturen i K2. Det er sveert samstanwde vi finner i datamaterialet. Det er de
samme ordene som gar igjen bade nar ansattayvillite og ledere beskriver kulturen i sin
organisasjon. Det er ord som apenhet, tillitskapenespekt, lojalitet, gjensidighet, rettferdig,
fleksibilitet med mer. Vi finner over hele linja pitive ladede ord som vi under observasjon
av intervjuobjektene ser kommer spontant og meagegent. Det vi leser ut fra dette er at
positivismen ligger i ryggmargen til medlemmene2. Kler er det tydelig en kultur som har
veert gjeldende gjennom mange ar, og det sier HT3A,0at kulturen er opparbeidet gjiennom
tid. Her antar vi at nar det kommer nye medarbeidey blir en del av en gruppe, sa tilegnes
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de denne kulturen og blir en del av den. Kommemnusdarbeidere hit som ikke passer inn vil
de nok bli korrigert. Her er det ikke rom for sgin

En ansatt forteller om et "fantastisk godt arbeidigfy og om en kultur der alle er like mye
verdt. Her vil vi som eventuelle nye medarbeideaesh visshet om at vi blir godt mottatt, noe
vi tror har en positiv pavirkning pa muligheterigitrekruttere nye medarbeidere. Det vil
antakeligvis i dette lokalsamfunnet veere verdifogitstas for ungdom a begynne et
utdanningslgp innenfor pleie og omsorgssektoremnNy denne gruppen vet vi vil flytte
tilbake til hjembygda. Det skaper en posisjon fene delen av organisasjonen som skaper
en kontinuerlig tilgang pa arbeidskraft. Det mevieril ha en positiv effekt pa sykefravaer.
Nar det ikke er knapphet pa ressurser slipper neanelfrustrasjonen rundt om i enhetene.
Da vil det ikke vaere slik at man faler et pres&tija pa jobb nar man er syk, fordi man vet
det er sa vanskelig a skaffe vikar. Det er heberat man har lyst. Dette er moment som vi
mener helt klart er med pa a holde sykefraveerepdest lavt niva.

Denne positive tonen vi blir mgtt med i K2 gjgwvatrives her og faler oss godt mottatt som
forskere. Vi kan trekke noen sammenligninger hed et & vaere brukere av tienestene. Blir
de matt slik, har vi full forstdelse om at de fadeg sett og vil veere forngyd med den hjelpa
de far. Forngyde brukere vet vi gir ansatte endglav a lykkes, og som igjen vil resultere i
starre yteevne og lyst til & ga pa jobb.

Her far vi inntrykk av en trygghet som gir alle ltiva veere seg selv. P& denne arbeidsplassen
tror vi det er lov a komme pa jobb en dag der ditaihelse ikke kan yte 100 %, og allikevel
fale deg viktig. Det tror vi gjer at vi finner etbst sykenaerveer i denne kommunen. Vi har fatt
innblikk i en organisasjon som har en helhetlickteng med brukeren i fokus. Vi har

intervjuet motiverte ansatte, tillitsvalgte og leelsom i sin jobbhverdag opplever mestring og
er trygg pa sin egen faglige kompetanse. Det ddaog tydelig rollefordeling som ikke gir
rom for diskusjoner og misngye.

6.2 Den strukturelle rammen

6.2.1 Den strukturelle rammen i K1

Den strukturelle rammen som en av de fire perspehé pa ledelse, er det farste momentet vi
ansker & se pa ut fra vare observasjoner i K1. ¥idmgriske funn slik, vi tolker det, viser at
det er ambivalente og todelte utsagn vi far sema@rtvi utfordrer intervjuobjektene pa temaet
ledelse, og bade ledere og ansatte kommer medl stsmi de i neste setning selv bestrider.

Vi forstar det ut fra dette som at det kan vaera@mmanglende innsikt og forstaelse for
ledelse, og at det i K1 ikke er tydeliggjort og fedd Vi peker da spesielt pa at enkelte ledere
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er usikre pa sine roller og sitt ansvar. Fra leiktistasted tror vi hun/han ikke ser denne
sammenhengen. Dette begrunner vi med at mye tydat lederrollene ikke har satt seg etter
omorganisering og ny struktur. Muligens tror ledeat de har en bedre struktur enn hva de i
virkeligheten har?

Vi observerer at det kan eksistere en fragmergdelse, som utad ikke sees pa som samkijgrt.
Det den ene lederen kommuniserer ut til de ankatieen annen leder ha en helt annen
innfallsvinkel pa. Vi spar oss om hva det betyrdoganisasjonen, og mener det kan skape en
usikkerhet, utydelighet og mangel pa "vi" kultuan&idig gir det signal om uenighet i
ledergruppen. "Vi" kulturen er et fenomen somelansatte gir uttrykk for at de gnsker a
oppna. Det signaliserer at det er viktig for dendrden type tilharighet. Her ser vi en mangel
vi mener kan veere en avgjgrende faktor hvis entaestvil om hun/han er i form til & dra pa
jobb en dag. Har de en tilhgrighet og en "vi" kut@ jobben, tror vi terskelen for a velge a
veaere hjemme er hgyere enn om de ikke fgler at da del av et miljg.

Vi har i samme datamengde utsagn fra en annen sedesier at styringsverktgyet i K1 er
godt innarbeidet, mens ansatte sier at det ikkiegrog at de opplever rollene i alle niva som
utydelige. Dette kan indikere at det enten er mamig forstaelse fra leder om viktigheten av
a implementere det eller evnen til & implementelter forstdelsen fra de ansatte. K1 har
vedtatt en verdiplattform, men det fremkommer ikkgelig hvordan den brukes, og hva det
betyr for dem som ledere i det & drive ledelseaisatt uttaler at hun ikke vet hva sine
oppgaver som ansatt er. Hun signaliserer med dettet er utydelige rammer, i form av
stillingsbeskrivelser og tydelighet. Pa den andlerskan det vaere en "uansvarlig" ansatt
som ikke har satt seg inn i stillingsinstruks oghser usikker i sin jobb. Hvis hun er usikker,
ville hun fungert bedre med helt klare rammer?

Det kommer frem at de ansatte faler pa at arbejuigyer blir "tredd nedover hodene" pa
dem. De fgler ingen form for medbestemmelse. Detheato ulike vinklinger. Pa den ene
siden kan det bety at ansatte ikke er mottakeligifiobbe ut fra definerte rammer, og at de
tidligere har styrt seg mer eller mindre selv. Nér da skjer en omorganisering, er det
vanskelig a skulle forholde seg til nye mater dpbpa. Det kan ogsa bety at ledelsen ikke
evner a lede pa en mate som gir de ansatte folalseredbestemmelse.

Er lederne bevisste eller ubevisste de signalerggraey de handlinger som skjer i samvaer
med de ansatte? Vi trekker frem uttalelsen fraveh leder som sier hun blir ustrukturert nar
ansatte kommer inn pa kontoret. Er hun da bevissighalene hun gir til den ansatte, eller
tror hun at hun bare er det? Utsagnet kan tyds pévisstheten kunne veert stgrre, samt at en
slik atferd vil kunne medfare forvirring, utrygghag manglende respekt hos de ansatte. Det
skaper ikke tillit nar det blir sd mye rot, nar deke er forutsigbart og konsistent. Det kan fgre
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til a-hoc ledelse, basert pa tilfeldigheter. Hvarda formen og humgret i dag? Hva har fokus
i dag? Dette blir lite forutsigbart for dem som Iskatholde seg til denne type ledelse.
Oppleves hun som ustrukturert blant de ansattefievier hun gjar det, og at det gjgr noe
med de ansattes syn pa lederrollen. Som ansativ@p®erson vet vi av erfaring at vi kan fgle
nar det passer darlig.

Hvis vi viser til omorganiseringen, som ofte blorkmentert i datamaterialet, var dette et ledd
i & endre struktur som da sannsynlig viste svakli@éten organisasjonen var organisert pa.
Om dette var et grep for & kunne finne riktig oligaring i forhold til formal, er det ingen i
organisasjonen som kommer med et positivt syn mieRsen som ble gjennomfart er kun
negativt ladet, og blir beskrevet som gdeleggeanderyanisasjonen. Vi kan anta at det er en
svikt i kommunikasjon og forstaelse for lederskdpsynes ikke at lederne sine utsagn tyder
pa at de ser sin rolle i denne prosessen, da éekibtkstruktivt forklarer den, men bruker den
som et direkte argument pa hgyt sykefravaer. Detiealan gjar at lederne undergraver sine
handlinger og direkte underbygger de ansattes &ymmrganiseringen.

Tar vi eksempelet om omorganisering, er de ansattdlitsvalgte, tydelige pa at det a
plassere ansatte pa andre avdelinger var et niid&k prosessen fra ledelsen sin side, som
det ikke kom noe positivt resultat fra. Ser vi pddrne sine uttalelser, er de av akkurat samme
oppfattelse, noe som vi mener kan vise at de ifgenier pa ansvar i det som skjedde og
kanskje heller ikke har en forstaelse om at det/bant ngdvendig. Det kan tyde pa at
toppledelsen her har kjgrt en prosess hvor melldenteog ansatte ikke har veert delaktige
nok, noe som har skapt mistrivsel. Flere av intevlgjektene uttaler at omorganiseringen har
veert en direkte arsak til sykefraveer. Leser vratféktaopplysningene pa sykefraveer i K1
viser tallene at dette er riktig, selv om det ikie& noen dramatisk oppgang i fraveeret i den
gitte perioden. Ansatte uttrykker at de opplevengeh pa informasjon rundt organisering og
strukturering.

En ansatt sier gjennom intervjuet @t $kal ha det bra Det er et flott utgangspunkt, men vi
tolker det ogsa som manglende fokus pa brokeantyder her at brukerperspektivet er til
dels fraveerende i K1. Dette er en veldig vanskadistand & komme med, for vi er sikre pa at
det i organisasjonen er mange som har brukeramtiiise nar de utfgrer arbeid pa vegne av
organisasjonen. Det kan hende at de ansatte soykkeit dette ikke ser det i en slik helhet,
men kommenterer at de gnsker a ha det bra pafimolbdet selvsagt er et reelt gnske. Ut fra
helheten vi prgver a danne oss et bilde av, s&kgiat det gjennomgaende er stort fokus pa
bruker.

Det er flere som henviser til refleksjonsgruppemsen arena for diskusjoner og refleksjoner.
Vi har ingen mulighet til & vite om innholdet i dssmgatene er konstruktive og gode, men det
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viser at det er en arena for a lufte sine tanket.Kan veere et treffpunkt som er positivt, pa
den andre siden kan det vaere at det negativedanagr Ut fra at det med refleksjonsgrupper
uttales som om det er noe positivt fra informaat) ket tyde pa at det her ikke apnes for
negativt fokus.

6.2.2 Den strukturelle rammen i K2

Utsagn i datamaterialet bade fra ansatte, ledet#litgyalgte i K2 indikerer at det eksisterer
en klar struktur pa roller, og at det er gjennonmgigei organisasjonen. | tillegg er mal og
handlingsplaner kjent i alle ledd og det gis utkrjtr en forstaelse og et "eierforhold" til
styringsredskapene i alle niva. Dette gir en fogitarhet og tydelighet, som vi tror oppleves
som en trygghet i organisasjonen. Disse rammene &an vaere en medvirkende arsak til at
det skapes en "vi" kultur, som gjgr at alle fglertiharighet. Det vil sannsynligvis fare til
mindre frustrasjoner og konflikter, som vil veergyainnlag for & kunne resultere i gode
tjenester. Fglelsen av a kunne yte gode tjenestar faktor som tidligere forskning ser en
sammenheng med i forhold til redusert sykefravaet.&stille opp pa jobb selv om skulderen
verker litt en dag vil veere riktig i K2, og det@lé at man er en bidragsyter til gode tjenester
til innbyggerne i kommunen, vil veere en motivasfakior i & ga pa jobb. Jobben man utfarer
gir resultater, det tror vi kan veere en suksessfdkr a fa stolte, effektive og friske
medarbeidere i en organisasjon.

Empirien viser at det er klare mater for ansattéedgre a melde tilbake til hverandre pa.
Kommunikasjonen mellom ulike niva er god og skdpgen utfordringer i organisasjonen
hvis vi tolker utsagnene riktig. Dette tror vi takhgyde og apenhet for a ytre sine meninger
og komme med innspill som en del av en konstruttigdog. Vil "svake" medarbeidere her bli
overkjgrt avdem som har en sterkere personlighetiet kun de sterkes mening som vil bl
hart? Vi reflekterer over at det er en ansatt iskigh falte hun ikke passet inn i den enheten
hun jobbet. Hvis dette var at hun ble "frosset'gitdet noen indikasjoner pa at det er miljg i
K2 som ikke bare er enkelt. Dette er selvfalgetigrikelt utsagn og kan jo ogsa relateres til
en personavhengig relasjon som ikke var optimakeYialtsa trekk her som kan tyde pa at
selv i en sa satt organisasjon finner vi persooer kkke passer inn.

Innenfor sparsmal som omhandler den struktureltenran i K2 er det ensidige og samstemte
svar. Det tolker vi dit hen at det gjennom langhd vaert en ledelse som har greid a
implementere rammene ned i hele organisasjonenamat vi kan skape mindre diskusjoner
og usikkerhet rundt hva som er malet, hvor skéleri? Alle i "skuta" ser malet som er staket
ut der fremme og styrer etter det. Energien blikkbtil det som er bestemt, uten & navigere
mot omveier som kan vaere med pa a skape splidgheteir og usikkerhet.
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Uttalelsene sier at alle faler de er med pa & best Vi kan tolke det dit hen at det er en
organisasjon som er i takt. Kan det tenkes at detoenenter her som kan tyde pa noe annet.
Er de ansatte sa til de grader styrt ut fra rammat,og handlingsplaner at de ikke har
handlingsrom og muligheter til egen tenking? Errte pa underflaten som murrer? Vi kan
ikke se at det tydelig er det. Hgy deltakelse péemgder pa at ansatte gnsker a veere med pa
& bestemme, og vi forstar det slik at det foleatdge er. Om det motsatte hadde veert
sannheten ville de mest sannsynlig uteblitt fraenata det ikke hadde veert noen vits i &
mgte.

6.3 Human resource rammen

6.3.1 Human resource rammen i K1

Var tolkning av lederne sine svar er at de haneke om & ha en human resource basert
ledelsesutavelse, der den setter de ansatte usefr & oppna best mulig tjenester til
brukerne. Det kan se ut som at det er et tydelgjariiold mellom det som er gnsket og det
som ytres som virkeligheten. Utsagnene sier odstgdtan vaere en mangelfull forstaelse av
de ulike ledelseskvalitetene hos den enkelte |ddlezm er jeg som leder? Vi sitter igjen med
inntrykk av at det er lite refleksjoner og bevigtthundt det spgrsmalet. Det nevnes en
lederopplaering som har blitt gjennomfart i K1 aveerde spurte lederne, og at den medfgrte
at man fikk en rad trad gjennom organisasjonerenray de andre nevnte denne
opplaeringen. Sa det kan se ut som man ikke terikeseg selv ut fra en mate a lede pa, man
tar det litt som det er fra dag til dag. Denne nhande forankringen av ledelse kan bety
distansering og gir rom for utvikling av uformetlerskap. | en slik situasjon tror vi de
ansatte kan ha en opplevelse av og ikke bli settege betydningsfull. Det vet vi fra annen
forskning kan fare til et valg av fraveer i stedstrigerveer.

En avdelingsleder i K1 har tankene rundt det mgél 8ammen med sine ansatte og bruker
begrepet "som hand i hanske". Avslutningsvis sigrvhan at de strever etter dette. Vi mener
at dette gjengir at human resource perspektivetagrgelfull og tildels fraveerende. Dette
underbygger noen av de andre utsagnene vi gjeegipirien; blant annet det aan bryr seg
ikke ogat vi er ganske harde/i tyder det slik at det & se pa ledelse i deérspektivet er et
gnske, men langt fra det som i virkeligheten evemae ledelse i K1. En strategisk tenkning
av hva det ville ha betydd for organisasjonenrédiime seg dette perspektivet ser vi ut fra
vare observasjoner er fraveerende. Vi kan ikke seaati K1 har et synspunkt om at den
menneskelige ressursen er organisasjonens viktigssers, hvor man er avhengig av et godt
samspill.
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Ingen av de enkeltmenneskene som svarer oss pensilarttrykker at jobben betyr mye for
dem. Fraveeret av denne type tenkning kan vi tydeagobben er noe man ma. Her vil det
kanskje fare til at jobben blir et slit, et ngdvendnde og en faktor i livet som ikke har noen
betydning. Da vil det nadvendigvis veere slik aadeatte velger bort jobben "nar muligheten
byr seg” i form av a kjenne pa noen plager. Detievi kan fare til at brukerne far tjenester
fra umotiverte pleiere som da vil gi seg til kjerswam darlige tjenester. Da viser vi ogsa til
utsagnet der en avdelingsleder sietjenesten som gis til brukerne ikke er sa gothr kan

vi se en sammenheng i maten a uteve ledelse pavalitet pa tieneste og den ansattes
tilfredshet i jobbsituasjonen.

Positive signaler som blir formidlet er at man estieber & kunne fa et perspektiv pa ledelse
som dreier mot human resource rammen. Vi tenkdetakan veere en tilnserming mot en
organisasjon som setter brukeren og enkeltmenneskatrum og som skaper motiverte
medarbeidere som gleder seg til & ga pa jobb.

6.3.2 Human resource rammen i K2

Informantene i K2 formidler at de gnsker & byggeudsatte, utvikle dem som ressurser i det a
bygge gode tjenester. Vi analyserer det som sigsatalet i K2 eksisterer en ledelse som bryr
seg, og som fokuserer pa gode tjenester til bruksoen et sluttresultat og mal. Vi ser det i en
sammenheng der det oppnas respekt og tillit ogueidé medarbeidere som yter gode
tienester til brukerne. Her ser vi en gjensidighetlom de ansatte og organisasjonen. De
ansatte fgler de blir sett av organisasjonen gjenieolerne som bevisst gir ros, mens de
ansatte som far muligheter og ansvar, gir hontlzake for at de blir satt pris pa. Vi vet som
leder og ansatt at dette er observasjoner sonfléste tilfeller vil ha en positiv pavirkning pa
sykefraveer. Vi tgyer oss litt ekstra og drar pdjated det friske hvis vi vet at vi der har en
leder som ser oss. Det er bedre & veere i et nalj@anan far anerkjennelse og forstaelse enn a
ligge i senga hjemme.

Lederne beskrives som neaerveerende og bestemt. Bestemomtales som en positiv
egenskap. Det gir trygge rammer, de ansatte veisyaligvis hva de har a forholde seg til.
Det er som med barn, det er under forutsigbare ramnai@ fgler trygghet.

Lederne pa sin side gnsker & se de ansatte ogeutiegtde er gode pa. Igjen ser vi
gjensidigheten som gjennomsyrer det alle svanes al dette perspektivet.

Ut fra det datamaterialet vi sitter pa kan vi ikkene noen utsagn som pa noen mate er
motsigende mot disse funnene.
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6.4 Den politiske rammen

6.4.1 Den politiske rammen i K1

Intervjuene i K1 gir oss mange momenter i forhdletar forstaelse av den politiske rammen.
Det kommer tydelig frem ulike oppfatninger pa haitdyer, ledelse og oppfatninger av
virkeligheten. Det svares ut fra ulike interes$&rspgr oss om dette har eksistert i K1 over
tid eller om det ut i fra vare data er tilfeldigegkjeller som kommuniseres ut. Vi observerer
at det er et massivt fokus pa knapphetsfaktoréyaee seg menneskelige ressurser, penger
med mer. Her anser vi at dette &penbart kan fizkenilikter i K1, noe som ogsa kommer
tydelig frem i empirien at det finnes.

Organisasjonen fremstar med ulike grupperingenrgien klikkdannelser i forhold til
personlige og faglige preferanser. Grupperingeiker ut til & ha forstaelse for hverandre
sine oppgaver. Tolkningen av faglige sparsmal fareenighet, dette vil vi tro skaper
frustrasjoner i et miljg. Her tror vi det vil opples som en mangel pa tillit og falelsen av a
bety noe i et miljg. Energien i organisasjonen kiaanta bare brukes pa kamper i stedet for a
forholde seg til det som er realitetene. Dette em@anter som vi ser helt klart kan skape en
fraveerskultur. | tillegg tror vi dette skaper dgéditjenester, sa det vil i verste fall fare til en
ond sirkel.

En av avdelingslederne henviser til klikkdannelsgren ansatt som av den grunn gnsket a
slutte. Et sa sterkt utsagn fra ansatt mener eirds dette er noe som gjgr at ansatte blir borte
fra jobb. Nar du har tanker om & slutte, vil vi atodet ogsa kan ha medvirkende arsak til "a
dra dyna over hodet” en mandag morgen.

K1 dreier mot mange momenter i det politiske pektpet, og det trenger selvfalgelig ikke &
veere negativt for organisasjonene. Vi mener abisatuteler av det politiske perspektivet bar
veere tilstede i en organisasjon. Ut fra de fungj@r fra bade ansatte, tillitsvalgte og ledere,
forstar vi det ikke slik at K1 balanserer dettespektivet mot de andre perspektivene.

Det skrikes etter flere ressurser pa alle nivdviagiller et stort spgrsmal med at lederne ogsa
gjer det. De fokuserer ikke pa de rammene som egaitet, men kun pa manglende
ressurser. Det er i trdd med hva de ansatte mereer helt pa kollisjonskurs med hva de har
besluttet som ledere. Vi ser motstridende oppfggtinog vi ser en tvetydig organisasjon

hvor vi kan anta det foregar mange maktkamper omlie sannheter. Gjennom vare
observasjoner gjenkjenner vi en organisasjon sgrestned en forhandlingskultur hvor
kigpslaing og posisjonskamper er mater man bruked fatte beslutninger pa. Denne
kampen i hverdagen ma ta mye energi og tar sarigsisifokuset bort fra brukeren.
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6.4.2 Den politiske rammen i K2

Vi iakttar en organisasjon som i de store linjeneraforent pa de fleste omrader. Vi finner
ikke mange utsagn som kan tyde pa noen form fotkaakp, men det nevnes at det er sterke
personligheter. Pa bakgrunn av at dette er en eattalelse fra et av intervjuobjektene,
velger vi & ikke vektlegge den uttalelsen.

Det vises til en gruppeleder som uttaler at maeggédr merke til subkulturer, dette forstar vi
ut fra at det et fokus og en bevisstgjaring rundiedte ikke er akseptabelt. Det er rammer og
system som fanger opp dette slik at det ikke ugvikkeg til a bli et problem. Det far ikke
rotfeste i organisasjonen, men blir fortlgpendeigert.

Selv om vi i helhet ser K2 som omforent om mal dddeal, kan vi ikke utelukke at det er
enkeltpersoner som ikke ser det i et slikt lys. Memedtrekkene er at her bryr man seg om
hverandre og at noe annet blir slatt ned pa. Seette i sammenheng med det & ga pa jobb
eller ikke, vil vi tro at trivsel og opplevelsen awli sett i organisasjonen far sykefraveeret til
a krype ned pa et lavt niva.

6.5 Den symbolske rammen

6.5.1 Den symbolske rammen i K1

Som vi beskriver i empirien er det lite momentdatamaterialet som viser noen form for
symboler. En av avdelingslederne beskriver sinatsmsonikronen” i organisasjonen. Vi
tror at leder her gnsker a fa frem at hun serpé ainsatte som viktige, at de er
betydningsfulle og en ressurs. Vi er usikre pa enadsatte faler seg som kronen i K1. Vi
finner ikke noen form for symbolikk i det de andnérmantene sier. Dette kan indikere at
avdelingslederen er en person som bruker symbsitrdprak og som ikke har noe med et
syn pa at symboler er byggesteiner i en kultur.

Hva betyr det for organisasjonen at vi ikke finneen fremtredende symboler som gir
retning? Vi kan antyde at de ansatte hadde fanh&tere jobb i det a fortolke virkeligheten
med bruk av billedlige utsagn. Selvsagt matte detdert en grunnleggende lik forstaelse av
disse symbolene. Vi tror det hadde veert en utfogdrK1, der vi tidligere beskrev en
sannhetskamp, og greid a oppna en lik oppfattélssymboler. Sa ut fra det er det kanskje
greit at det ikke florerer masse symboler som steefall hadde blitt misforstatt. Empirien
viser at ingen har et forhold til bruken av symlpptket viser oss at det her ikke er noen
historikk pa det.
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Vi finner ingen visjoner og mal i K1 som beskrivdsilledlige uttrykk fra informantene. Vi
har i empirien nevnt Eden som en omsorgfilosofi tnanhatt som mal & implementere i K1.
Det er en viss form for symbolikk i Eden, men delten 1 av de som ble intervjuet som
nevner Eden. Vi tror at det kan skyldes at dette & noe man er omforent om. Det kan tyde
pa at man ikke greier & skape entusiasme og emgasie K1 rundt visjoner selv om man
symboliserer. Vi vil komme med et eksempel; Hvoddea Stabaek fotballklubb i dag veert om
det ikke hadde veert for Ingebrigt Steen Jensenvsiener nar klubben oppholdt seg i femte
divisjon? Gjennom bilder beskrev han hvordan Stablkeake bli en ledende fotballklubb. Vi
vet i ettertid at de nadde malene, og at det \kketaen enorm motivasjon og tro pa at de
kunne gjagre det. Vi vil her trekke noen likhetsteged den type organisasjon som vi her
forsker pa. Vi tror at om leder kan skape en majfva blant sine ansatte gjennom symboler,
og ha medlemmer som pa bakgrunn av dette sammen féentitetsfalelse ut fra felles
verdier, gir det en forutsigbarhet og en forankiihgle organisasjonen om hva det er vi tror
pa. Dette mener vi vil ha positive ringvirkninger gykefraveer. Som vi vet ut fra empirien,
skjedde det en omorganisering i K1 for 3 ar sidem vi mener kunne gitt en mulighet til og
"plante” symboler i organisasjonen. Det er kangijdedelse her som ikke har sett nytten av
a bruke symboler. Eller kanskje det i K1 ikke vilsultert i noen nytte?

6.5.2 Den symbolske rammen i K2

| K2 har man som mal & skape verdens beste sykafjpmmom "glgd, glede og galskap”. |
datamaterialet vi har innhentet i denne kommunekds det symboler og verdiladede ord
bade bevisst og ubevisst. Vi observerer i intemvguat utsagnene kommer kontant og med
engasjement. Dette tyder vi som om at vi er innewmégigene til en organisasjon med en
giennomfgart bruk av symboler. Vi kan antyde noelwa dette betyr for K2. All

symbolikken som blir formidlet fra bade ansattiifgivalgte og ledere er sa positivt ladede
ord at det smitter med latter og positivisme. Hedet rom for at alle kan veere seg selv, en
spontan impulsivitet om a gi brukeren det besterafiat lederne i K2 gjennom
symbolbruken gis muligheter til & synliggjare frastitsiktene og malene. De ansatte vil nok
i stgrre grad fa en starre forstaelse og tilhgtigiennom denne bruken. Vi kan forsta ut fra
det lederne sier at de fgler stolthet nar de serainsatte bruke symbolene. Det forplanter seg
til at de ansatte ogsa tar ansvar ved a utfordeeamdre, som f. eks med utkledninger og
pafunn i hverdagen.

Omdgmmebygging er tydeligvis et stort fokusomraka.iHer bruker de symboler som en
del av det & na ut til innbyggerne. Det vil ut¥é erfaring og sunne fornuft vaere en
suksessfaktor i det & lykkes med & kunne ha esiadfraveer. Er vi stolte av arbeidsplassen
var, omtaler vennene vare arbeidsplassen var yosgier det oppslag i media som
underbygger dette, er det selvsagt at jeg somdstadier gar pa jobb selv om det "butter” litt
I mot med kropp og sjel.
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Eden har veert et satsningsprosjekt ogsa i K2. Bgkler at det har vaert positivt og gitt
medlemmene i organisasjon falelse av stolthet. @egreid & skape et engasjement rundt det
blant annet gjennom profilering i media, som vitselelig har fart til ansatte som klapper seg
pa brystet og stolt uttrykker at dette er vi enaiel

6.6 Oppsummering K1 og K2

Gjennom den empiriske analysen har vi fatt bildgmmtrykk av disse organisasjonenes
sider. Ut i fra var tolkning vil vi illustrere dettog oppsummere hvordan vi ser
organisasjonene i lys av Bolman og Deal sine ramithastrert i Fig 5 og 6.

Struktur Struktur HR

8

Politikk Symbol

Politikk

Fig 6; Tolkning av K1 Fig 7; Tolkning av K2

Fra var empiriske analyse ser vi at K1 innehatekspreg av politisk innhold. Ut fra var
tolkning kan det se ut som at K1 har en del stnugéuplass, men det er ikke gjennomsyret i
organisasjonen. Human resource er fraveerende aag titef symboler som understatter
visjonen og verdiene i organisasjonen. Flere uttate empirien underbygger den
visualiseringen som favner det politiske omradermell ledelse, illojalitet, subkulturer og
manglende dpen kommunikasjon. Vi tyder at det deaemp om hvem som har "sannheten".

| K2 er bildet noe annerledes. Her er hovedinntegldt organisasjonen har en forankring i
human resource rammen hvor det spesielt kommusisergjensidighet mellom ledelse og
ansatte til det beste for brukere og arbeidsplas3mhsom apenhet, tillit, lojalitet og
utvikling blir brukt. K2, har i likhet med K1, errskturbevissthet, men den er i stgrre grad
implementert i organisasjonen, hvis vi tolker injaobjektene rett. Den symbolske rammen
blir spesielt benyttet av ledere innen instituspgnunderbygger malene i handlingsplanene.
Ingen utsagn gir informasjon om at det er en Eiitamme til stede. Det underbygger
observasjonen om harmoni og trygghet.
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En oppsummering av forstaelsen pa kommunene sistedtut i fra ledelsesperspektiver er at
noe kan sees som felles, og pa noe ser vi klasgjdler. Den fremtredende
"sannhetskampen™ i K1 er i sterk kontrast med "lamfhsamspillet i K2.

Strukturperspektivet er fremtredende til begge, m@pieves ulikt av ansatte i kommunene.

lllustrativ tolkning av K1 og K2 i lys av
Bolman og Deal sine ledelsesperspektiv

Struktur

Politikk

Fig 8: lllustrativ tolkning av K1 og K2
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6.7 Institusjonelle rammer:

6.7.1 Institusjonelle rammer K1
| intervjuguiden hadde vi spgrsmal som skulle i inslikasjoner i forhold til kommunen sine
institusjonelle rammer.

De fleste papeker faktorer spesielt rundt gkonggnnenneskelige ressurser, fa nevner noe
om system og retningslinjer. Dette gjelder badeafusatte, tillitsvalgte og ledere. Det ser vi

kan ha en sammenheng med liten forstaelse av hivestiteisjonelle rammene inneholder. Vi
matte gjennom intervjuene forklare dette perspektiv

Ingen i K1 trekker frem verdiplattformen eller aadityrende verktgy og beskriver dem. Det
som er gjentakende er underbemanning, for litengetemse og da sies det slik vi opplever
det i et negativt sprak. Vi ser spesielt et stokuk pa bemanning. Er den forstaelsen av
underbemanning i samsvar med virkeligheten? Esldeat man i K1 har en lavere
grunnbemanning enn hva man har i K27 Eller er aetteppfatning man i K1 tar for gitt? Her
opplever vi at ogsa ledere underbygger dette, wgkilier frustrasjon over marginal
bemanning. Det virker pa oss som man ikke forhodeertil de rammene som er til stede,
men heller bruker energien pa a bli fortvilt ovitnasjonen. Nar vi vet at pleiefaktoren pa
sammenlignbare avdelinger omtrent er lik, utelukkeat det er en faktisk lavere bemanning i
K1. Ut fra de ansatte sitt stasted er opplevelsesndav bemanning tydelig a tilstede. Vi tror
at nar den ansatte faler pa dette i sin jobbhveedaigt et faremoment at det vil gi en falelse
av utilstrekkelighet og stress. Ansatte ma da k&redeg utover den kapasitet og kompetanse
de har, og vi far en negativ runddans i form avigétjenester og sykefravaer.

Hovedetillitsvalgt sier hun/han savner rammer fdotelse av jobben. Ut fra vart stasted kan
det enten tyde pa at prosedyrer, stillingsbesksareied mer er en mangelvare i
organisasjonen, eller at vedkommende ikke tar mskar selv i a sette seg inn i de
retningslinjer som finnes, eller at leder her ikieg lyktes med & implementere rammene til
sine ansatte. Vi skjgnner at det for ansatte kae ese frustrasjon og ikke vite hvilke rammer
man skal jobbe etter, og at det kan resulterestfeate og oppgitte ansatte.

Hovedtillitsvalgt reflekterer i et av svarene huarihgir rundt det med bemanning, og stiller
seg sparsmal om at ikke gode nok tjenester kommnfardite bemanning eller om det er for
at man ikke er flink nok. Her finner vi et utsagmskan tyde pa en forstaelse om at
kvaliteten pa tjenestene kan ha andre arsaker@mafningen. En aksept for at rammene er
som de er, og at kompetanse og flinke medarbealikevel kan gi brukerne gode tjenester.
Vi er usikre pd om de ansatte ser det pa dennen@édv om hovedtillitsvalgt ogsa er en
ansatt, tror vi hun/han gjennom sitt verv har vdetaktig i prosesser og fatt informasjon som
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gjar at hun har en starre tyngde for & kunne mette.dvi antyder at det da kanskje ikke har
veert god nok informasjon til de ansatte pa dettd rmsnmer og forstaelsen av & matte
forholde seg til dem.

6.7.2 Institusjonelle rammer K2

Det inntrykket vi sitter igjen med etter intervjueenK2 er at det er en felles forstaelse og
aksept for de rammene man har. Alle intervjuobjedtegir uttrykk for at de aksepterer de
rammene man skal forholde seq til, det vaere seg t&dingslinjer og gkonomiske
begrensninger de faktisk gir. Begrensningene newnen ikke som et problem. Denne
tilneermingen tror vi skaper en ro i rekkene. Vietverer ut fra empirien at fokuset i
organisasjonen rettes mot det man har mulighétkilnne gjgre noe med selv. Dette skaper
lite uro og en harmonisk arbeidsplass som vi agitdorngyde ledere og ansatte.

Her kan man tenke seg at det er en viss fare fiovaat kapitulerer over at rammene er slik.
Det tror vi i verste fall kan skape en "matt” orgasjon. Effekten vil minke i den daglige
driften og det kan bli en utfordring i det & streldeg i forhold til & skape utvikling. Motsatt
effekt kan vaere at kreativiteten blomstrer i détsérebe bedre utnyttelse av ressursene. Her
er det momenter vi ser kan gi uheldige konsekveineenold til sykeneserveer.

Bade pa lederniva og fra hovedtillitsvalgt siesatanan i K2 har god grunnbemanning. Er
dette en sannhet eller en opplevelse? Bemannirgekdet oppsummeres med at de er flest
pa dagvakt, mens de pa kveld og helg har noen feveidstakere pa jobb, noe vi tolker som
en generell praksis i denne bransjen. Sett oppkhdtar K2 lavere bemanning pa kveld?
Men dette har veert et bevist valg, i falge en apgelederne.

Rammene i organisasjonen er ikke konstante, dekontinuerlig endring, pa bakgrunn av
tilstramning av nye brukere og nye krav om kompstabette tror vi K2 utfordres pa, men vi
ser at slike utfordringer tas fordi man har fokasdpgi gode tjenester og fordi individene og
organisasjonen er tilpasset hverandre.

Vi finner i empirien uttalelser som gar pa at rammeforhold til det a leie inn ikke er

tydelige nok, det er ulik praksis pa dette. De sitaler dette sier noe om hvordan det er pa
dere egen enhet, men det er ikke nevnt at detkepraksis, det er noe vi ser ut fra svarene.
Dette mener vi underbygger det som tidligere er k@mnfrem rundt det & ha fokus pa det man
kan gjgre noe med. Her er misunnelseskultur odrasiner fraveerende. Dette tror vi kan gi
avdelinger som har ansatte som gnsker a Igse ritfgethe i stedet for a klage over
problemene. Det ma for den ansattes del veere wiinde og ha en slik tenkning, det & kunne
finne lgsninger og fale at man er med pa a lgsetaeele utfordringer. Det er sannsynlig at
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en slik tenkning fgrer med seg motiverte og engsjaedarbeidere som trives og gnsker a
veere pa jobb.

En leder sier at hun kun gjgr det hun ma i forhlél falge opp sykmeldte. Kan dette veere et
tegn pa at det er litt pes med IA-avtalen og demsleforpliktelser? Vi kan tolke det dit hen at
man ikke i K2 har greid a se viktigheten av denpgfelgingen. Samtidig er det ingen av de
ansatte som nevner at det er darlig oppfalgingedetn ha noe med om de har vaert
sykmeldte eller ikke. Med lavt sykefravaer kan den iorganisasjon veere et faremoment at det
blir en hvilepute for lederne. At fokuset pa deetoyggende arbeidet ikke blir sterkt nok til &
kunne viderefgre de lave tallene. Vi ser ogsa Bkaie ha konsekvenser for de som blir
sykmeldt, de vil kanskje fa en darlig opplevelsediusin situasjon.

86



Risvik, Arild og Jakobsen, Espen Nordgard "Se og bli sett"

7.0 Teoretisk analyse

7.1 Organisasjonskultur

Den teoretiske analysen av organisasjonskultuogpsnot Schein sin funksjonalistiske
nivamodell, hvor vi fokuserer pa niva 1 og 2. Dararieggende underliggende antakelser har
vi ikke mulighet til & ga dypere inn pa, da empirié har ikke er omfattende nok og at vi har
veert for lite i organisasjonene til & kunne forgtke vurderinger.

7.1.1 Organisasjonskulturen i K1

Niva 1 er kulturens mest synlige niva, som prodykjenester og atferd hos aktgrene i
organisasjonen, samt det fysiske og det sosiajgehilKulturens «insidere» trenger ikke a
veere klar over sine egne artefakter (Schein, 1987).

| spgrsmalet om informantenes subjektive forstaaskulturen i organisasjonen, opplevde vi
at flere av informantene ikke forstod spgrsmalet & noe som kan underbygge at
«insidere» ikke alltid har forstaelse, eller selestgne artifakter (Schein 1987).

Vi praver a tolke atferdsmgnstre i K1 i lys av tear Det beskrives som utfordrende, da det
krever tilstrekkelig data for & fa en forstaelser & kunne fa en forstaelse av det pa kortere tid
kan man i falge Schein (1987) analysere de senteathene som resulterer i de prinsipper
medlemmene retter seg etter i arbeidshverdagere{stb87).

Omorganiseringen blir trukket frem i spgrsmal omamisasjonskulturen, og den beskrives
som gdeleggende pa kulturen. Vi ser neermere pa ntetrmm at folk ble flyttet fra en
avdeling til en annen avdeling under prosesserei8¢h987) beskriver hva som skjer nar vi
mennesker kommer inn i nye kulturer, alle vare sang all var falsomhet aktiveres. Vi
mgater kulturens artifakter som kan gi sterke vingygr (Schein 1987). Nytt "sprak" og
fremmede prosedyrer/rutiner i en ny kultur, gjedet kan oppsta en utrygghet i
arbeidshverdagen. Det trygge man gikk til tidligerdoyttet ut med en fremmed kultur for
noen av de ansatte. Da kan valget om arbeidsnabliveanskelig. Dette var ogsa papekt som
en direkte arsak til sykefravaer i empirien.

Vi far i intervjuene gjentakende ganger utsagn beskriver illojalitet, misunnelse,
subkulturer og negativitet. Hva betyr disse utsagffeDet beskrives et miljg med mer makt
enn hva ledelsen har. Et miljg hvor man ikke twegie positiv, for det blir mislikt av de
andre, og hvor man boikotter alle positive arrangeinDet er sa stor andel av uttalelsene
som beskriver kulturen p& denne maten, sa vi haskedig for & tro at utsagnene er deler av
kulturen, og ikke helheten.
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Noe Schein (1987) papeker man ma ta hgyde for.reexten skaper gode kulturer er gode
ledere er en pastand i teorien. Ut fra det sen\da@mmenheng mellom ledelse og
organisasjonskultur som har fokus pa det negaBiik atferd og kultur farer til sykefravaer er
var pastand.

Niva 2 i Schein sin modell gir et grunnlag for &nke forsta verdiene i organisasjoner. De
kulturelle atferdsmgnstrene gjenspeiles i verdsoma legger til grunn den observerbare
atferden. K1 jobber med utgangspunkt i verdiesaenarbeid, nytenkning, humor, glede og
apenhet.

Verdier kan komme til utrykk giennom hvilke lgsnargsom oppstar ved fremmede
situasjoner. For K1 skulle det i utgangspunktett\gsminger som hadde veert forankret i de
fem verdiene til K1. Hvis en leder kommer med esffag pa en lgsning, og lgsningen er et
tiltak som gruppen ikke har noen erfaring medgeiloppleve forslaget som en markering av
lederens verdier. Er ikke verdiene samkjgrte melledelse og ansatte, vil Igsningen ikke bli
akseptert far de gir resultater (Schein 1987).Kbkan det tyde pa at de aktuelle verdiene
ikke har gjennomgatt en kognitiv transformasjonspss. Omorganiseringen kan sees pa som
en utilfredsstillende prosess, hvor de ansatteewgplat det er leder sine verdier som kommer
frem i lgsningen. | falge Schein (1987), sa vilékiie ansatte ha tro pa dette tiltaket far man
ser resultater. En omorganiseringsprosess Vil sastsynlig ikke gi resultater over natta. Sa
far medlemmene ser at dette kan vaere en god Igsrangle fastslatt at dette var et tiltak som
ikke fungerte, og man begynner a arbeide mot detrdigpjal. Her vil man ikke fa en
organisasjon i takt.

Fra empiren ser vi at det er enkelte ledere soswpfar a utfordre dette, men de far ikke
aksept for lgsningene, og dette skaper uro. Erdkamed si at organisasjonen har laert seg en
form for motstand. Vi ser et mgnster her, en makikalngen verdier blir omformet til
antakelser, for man har ikke en kultur som lar ileger fa mulighet til & lgse problemer, noe
som er ngdvendig for & kunne lykkes, i falge Sclig887).

7.1.2 Organisasjonskulturen i K2

Beskrivelsen av organisasjonskulturen i virksomhdétemstar som apen, tillitskapende,
respektfull, gjensidig, lojal og positiv. Som foesk ble vi overrasket over hvor entydig
ledelsen, tillitsvalgte og de ansatte var i besiggn av organisasjonskulturen.

| K2 fremkommer det klart frem hva som seerpregganisasjonen. "Insiderne" kjenner godt
til sin egen kultur. A forst& hva artifaktene betyvordan de henger sammen og om de
gjenspeiler dypere mgnstre, som Schein beskrivaresoutfordring, vil veere lettere i K2 enn
hva det var i K1 antar vi. Her snakker alle samprélg og vi ser mgnstre av at alle i
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organisasjonen ser ut til & oppfere seg likedaferdén oppleves da ikke som tilfeldig og
umotivert, men malrettet og som del av et mgn&ette beskriver Schein (1987) som viktig i
den sammenhengen at man vet at det som gjgres hagréng. Ved & iaktta et manster, ledes
vi til generaliseringer om hvordan organisasjonen @ette tilfellet en apen og demokratisk
arbeidsplass.

En grunn til at vi leter etter manster er at det kppleves som angstprovoserende a forholde
seg til tilfeldigheter, fordi vi ikke har mulighét & forberede oss pa det neste som skal skje.
(Schein, 1987) Tolker vi dette rett, vil det sdatfunn vi gjar i K2 pa faste mgnster, viser oss
at organisasjonen har medarbeidere som vet hvakahskje i situasjoner i
arbeidshverdagen. Noe som kan veaere en faktor suvirk@dsykefravaeret i positiv retning.
Artifaktene er sa fremtredende at de sannsynligsgjeiler det arbeidet som ytes av
organisasjonen. Dette bekreftes ogsa av informargem sier at de har et godt omdgmme
blant brukerne.

Apenhet, tillit, respekt og lojalitet er de verdéesom er mest fremtredende i organisasjonen.
Fra niva to i Schein sin modell mener en at kultlgering gjenspeiler en persons personlige
verdier. Verdiene i disse personlige preferans@arenee om hvordan ting «burde» veere. |
K2 er det ikke usannsynlig at aktuelle lgsningséggjenspeiler de verdiene som
fremkommer fra informantene. S& hva er arsakeat #12 fremstar med sa tydelige verdier i
organisasjonen? Ut fra modellen til Schein, sddsmingene som har blitt pravd ut i
organisasjonen gitt svar pa hvilke verdier somdiresultater (Schein, 1987).

Go'fot teorien til Nils Arne Eggen vil vaere en repentativ metode for dette nivaet.

Organisasjonen ser at lgsningene fungerer, ogkdepteres av de ansatte, da vil det bli en
kognitiv transformasjonsprosess. Denne prosessigkefullfart far oppfatningen av a
lykkes blir til en antakelse om at enheten lykkestsetter Ilgsningen og virke, ja da blir
skepsisen avtagende. Til slutt blir disse antakelsn vane og handlingene blir ubeviste og
automatiske (Schein, 1987). Ansatte, tillitsvalggeledere ser at lgsninger fungerer og
giennom en kognitiv transformasjonsprosess blidiagene mer og mer ubeviste og
automatiske. De gjenspeiler verdiene som har vaedtpa a skape en velfungerende
organisasjon med gode resultater.

Vi tolker det dit hen at disse saerpregene haripqsitvirkning pa sykefravaeret. Det a vaere

en del av en organisasjon som fungerer mener yiagitive ringvirkninger bade pa den
psykiske og fysiske helsen.
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7.2 Den strukturelle rammen

7.2.1 Den strukturelle rammen i K1

Vi vil foreta en teoretisk analyse av de funn vi gprt i K1 pa bakgrunn av teorien som er
beskrevet i kapittel 4. Da er det den strukturell®@men, som en av de fire perspektivene pa
ledelse, som vi fgrst skal analysere funnene opp mo

K1 har en organisatorisk oppbygning som organisagjartet pa side 9ser. K1 har som de
fleste organisasjoner innfgrt ulike styringsverktbiant annet verdiplattformen. Som vi har
beskrevet i den empiriske analysen er dette lgatkjit i organisasjonen. Verdiplattformen,
samt andre styringsverktgy, skal gjgre det lefi@rerganisasjonen a fungere i forhold til det
press som interne og eksterne aktgrer yter pa isagonen. Dersom dette styringsverktgyet
ikke er implementert i organisasjonen, sa vil detle medfgre at interne aktgrers personlige
preferanser styrer utfgrelsene av tjenestenerestwad enn det organisasjonen gnsker. Det
ytre presset vil kunne bidra til at organisasjokemmer i et negativt sgkelys, da aktgrene
ikke far de tjenester som forventes, eller at oiggsjonen ikke nar sine fastsatte mal. Et
darlig omdgmme av arbeidsplassen vil ikke sla aldi forhold til sykefraveer.

Ny organisering kom pa plass i 2008, etter en m®seed omorganisering. En av
grunnantakelsene til Bolman & Deal er at ved atboesm omorganisering kan strukturelle
mangler rettes opp. Vi tgr a pasta at det ikkeskdd etter omorganiseringen i K1. Her
kommer det tydelig frem fra informantene om atefe¢n usikkerhet pa roller og ansvar. Ut
fra teorien som sier at det bar vaere en klar asf@ideling for & opprette en god yteevne, ser
vi at dette kan veere en arsak til frustrasjonergiéer ikke & yte godt nok, noe som kan fare
til en falelse av utilstrekkelighet. Bolman & Deslr ogsa pa omstrukturering som et kraftig,
men risikabelt grep for endringer i organisasjoriggtte vil i de fleste tilfeller pa kort sikt

fare til forverring, motstand og mindre effektivitthnformantene har fortsatt en motstand om
omorganiseringen. Nar vi da vet at det gir en neéreffektiv organisasjon, kan det vaere en
grunn til at de faler pa utilstrekkelighet.

Hvorfor har man ikke lyktes i K1 med omorganiseeang En grunn kan veere at man ikke har
greid & finne riktig organisering i forhold til n&ll Det & ta hensyn til de ansatte er et kritisk
moment her. | empirien ble det sagt at det & ptasmesatte pa andre avdelinger var et mistak,
det viser da en opplevelse av det motsatte sonetesier. Her ser vi at teorien underbygger
de ansatte, ledere og tillitsvalgte sine opplevelsg at K1 pa bakgrunn av dette kan lide i

dag med et hayt sykefravaer. For & kunne lykkespresess som omorganiseringen var, ma
man involvere de ansatte, det er en suksessfdkitgeiteorien. Det er sterke signaler om at
dette ikke er en opplevelse i K1 etter denne pszses
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I en kompleks rollestruktur, med mange menneskdorskjellige oppgaver, vil det veere
utfordrende og fa en tett og sammenkoplet virksdnBieuktur i en organisasjon skal gi et
system som fungerer tilfredsstillende. Er ikke el@@ plass, kan viktige oppgaver falle
mellom og ikke bli utfgrt sier Bolman & Deal. Trekkvi utsagn fra empirien kommer det
frem fra en avdelingsleder at tjenesten som uthwsdbrukerne ikke er sa god. Ut fra teorien
kan dette veere et direkte resultat av at systetketfungerer. Forstar ikke de ansatte hva som
er deres arbeidsoppgaver, vil det i fglge teorimesen fare for at man utvikler roller som
passer til deres egne behov og ikke til organisesje mal. Det at brukerperspektivet er sa
fraveerende, kan underbygges av dette fenomenet.

| teorien papekes struktur som viktig i en orgasjisa. Det er en kritisk faktor i strukturen om
man greier a holde organisasjonen sammen uterdé Heh tilbake. Blir den for lgs sier
Bolman & Deal at folk gar sine egne veier og viet im hva de andre gjar. Blir den for stram
kan den hemme fleksibiliteten. Det gjelder a filva¢ansen. Vi finner i empirien utsagn som
forteller at man ikke vet hvem som gjgr hva. Regattkan vaere forvirring som kan ga utover
personlige initiativ og skape konflikter. Er dettigbalanse i K1 og gjar at de personlige
initiativene er fraveerende i datamaterialet?

Teorien og empirien gir oss en formening om at ramen K1 ikke er tilstede for & kunne
drive ledelse. De er a tilstede som fysiske dokupmaan ikke som styrende verktgy.
Paradokset er at ansatte gir uttrykk for overorgeumg med lite medbestemmelse, men
samtidig en underorganisering i forhold til om hvdma og hvordan. De momentene som et
resultat av bade overorganisering og underorgangser sa absolutt tilstede sett fra
intervjuobjektene sitt stasted. Det kan tyde parganisasjon som er i ubalanse med
rammene og forstaelse og utgvelse av dem. Dett vit\fea teori er at det er momenter som
kan fare til at medlemmer i organisasjonen velgbbjfraveer fremfor jobbnaerveer.

7.2.2 Den strukturelle rammen i K2

Den overordnede strukturen i K2 fremkommer pa dsgmjonskartene som er vist pa s. 23 og
24. Ved & ga gijennom empirien kan vi se tydeligkkisom underbygger at det strukturelle
bygger opp under formalet til organisasjonen. Desiade arkitekturen; hvordan arbeidet
fordeles (differensieringen), og hvordan skal dsKgellige rollene og enhetene koordineres
(integreringen), ser ut til & veere klar og tydelikR. Det vil si at de har klart & skape
forutsigbarhet, ensartethet og palitelighet (BolrngrDeal, 2008). En av de 6
grunnantakelsene som Bolman & Deal viser til esflktivitet og yteevne gker i en
organisasjon som har klar arbeidsfordeling og stlissring.
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Bolman & Deal henviser til Mintzberg (1979) som reeat et arbeid skaper grenser for
atferden til den enkelte ved & angi hva vedkommehkdegjgre, eller ikke gjare, for a utfare
de oppgaver de er palagt. Dette er angivelser ssnmier frem i stillingsbeskrivelser og
prosedyrer. Ut fra at rollene og ansvarsfordelingesa tydelig, kan det veere et resultat av at
dette er pa plass. Teorien sier at pa den andee &i@h formelle regler veere plagsomme og
fare til apatiske medarbeidere, hgyt fraveer og tants(Bolman & Deal, 2008). Vi kan ikke
pa noe vis tyde det dit hen at det er apatiskeréedg ansatte i K2, vi ser for mye glad og
engasjement i intervjusettingen til at det skalevaar realitet. Det underbygger utsagn vi
finner i datamaterialet ogsa, hvor det uttrykkedeahar handlingsrom i hvordan de skal
utfgre rollene. Klar arbeidsfordeling i K2 fareliks/i kan de det, ikke til umotiverte
medarbeidere. Klar arbeidsfordeling farer hernitgygghet som skaper lyst til & ga pa jobb.

Vellykkede organisasjoner kjennetegnes i fglgeié@aav at man samordner innsatsen til
enkeltindivider og gruppenes innsats, og knytten dammen for & kunne na fastsatte mal.
Det er to mater & kunne oppna samordning og komtplvertikalt, tiltak som gjares ovenfra
og ned, horisontalt; ved hjelp av blant annet md@gennom informantene i K2 blir vi kjent
med en struktur hvor man er omforent med ledemheassvar, hvor det ikke signaliseres at
det som blir bestemt ovenfra er problematisk. Fastgefora som blant annet
gruppeledermgter og gruppemgter nevnes og virkdirignarbeidet. Det ser ut til at
organisasjonen har lyktes, noe som vil resultendloppnaelse og forngyde medlemmer.

Ser vi yteevnen i samspill med forngyde lederermate, er det sannsynlig at statistikken pa
sykefraveer i denne organisasjonen vil vaere hygdesiging, om vi tolker teorien rett.

Mange utsagn tyder pa en tydelig struktur og déera@r klart definert, med en
arbeidsfordeling som er kjent og forutsigbar. Dekaper trygghet i arbeidsgruppen og
muligheter for & kunne mestre oppgavene bedreeBasttes av forskning som er
giennomfart av Osborg Ose (2010). Der ledelsemhaighet til & se sine ansatte og
muligheter til & gi tilbakemeldinger til dem, freremet godt arbeidsmiljg og mestring av
oppgavene.

En annen av de seks grunnantakelsene er at ertt@pprensiktsmessige former for
samordning og kontroll. Dette skal resultere irdtedtpersoner og ulike enheter skal fungere
godt sammen. Vi blir kjent med at ars- og handipi@isene, og arbeidet med dette, er satt i
system, hvor alle er ansvarliggjort i mer eller dimgrad. Her er det en felles forstaelse, hvor
intervjuobjektene har et eierforhold til styring&dmentene. Nar du far det tgr vi pasta at det
skaper medarbeidere som er villige til "a blg falieidsplassen sin. Dette underbygges i
teorien hvor man sammenligner med lagidrett. Namté enheter fungerer godt, hever den
enkelte sin innsats til forblgffende hgyder.
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7.3 Human resource rammen

7.3.1 Human resource rammen i K1

Human resource perspektivet ser ferdigheter, hogbri energi og engasjement til mennesket
som ressurser, som kan skape eller gdelegge enisaggn. Opplever ansatte en
organisasjon som er fremmedgjgrende, umennesket@gje og frustrerende, slgser man
med evner og i verste fall kan medlemmene bli opess & ta igjen og bruker da all sin
energi til & bekjempe systemet (Bolman & Deal, 2008

| empirien finner vi lite materiale som gir inntiylav at de menneskelige ressursene er med
pa a skape en organisasjon til & lykkes. Fra alleetjative utsagnene far vi inntrykk av at
energien mobiliseres for a finne feil, i stedetddwse utfordringene.

Organisasjon og menneske ma tilpasses pa en bégtmate, slik at organisasjonen far den
enkelte ansattes talent, kreativitet og arbeidskisrsom denne tilpasningen ikke er til gagn
for begge parter, vil den ene parten ikke se det lsensiktsmessig a bidra med de ressursene
en har (Bolman & Deal, 2008). Det er lite som kgatetpa stor kreativitet blant informantene,
noe som kan tyde pa liten grad av tilpasning mellwganisasjon og enkeltindivid. Om dette
resulterer i at de ansatte ikke bidrar med singurser, slik som teorien har en antakelse om,
vil det ha betydning for de tjenester som ytebrtilkerne. Dette vil veere en ring av darlige
opplevelser for den ansatte som vi anser som egtindgktor til sykefraveer.

Manglende kompetanse anses som en faktor for dtldeteveres gode tjenester i K1.

Vi kan se dette ut fra McGregor (1960) teori Y, HErnen er; "ledelsens viktigste oppgave er
a legge forholdene i organisasjonen til rette fananneskene der best kan na sine egne mal
ved a rette sin innsats mot det som gir gevinsé dgisorganisasjonene” (Bolman og Deal s,
142). Her er det apenbart at organisasjonen tassurser og kreativitet fra individet, samt at
individet ikke far en opplevd selvrealisering. Tiearbeskriver at dette kan fare til
mestringsproblemer for den det gjelder, men ogafeskrustrasjon for kollegaer og dermed
ressurstap for organisasjonen. Fglelsen av ogridsre kan gi sykefraveer fremfor
sykeneaerveer.

Manglende medbestemmelse, kontroll over egne omgpgaller for store krav til individet,

kan gi en opplevelse av stress. Osborg Ose (2@1€er fra Karasek og Theorell (1990) hvor
de viser til at den naermeste ledelsens evne élsire ansatte og gi tilbakemeldinger pa utfart
arbeid har vist seg & bidra til & gke arbeidstad®opplevelse av kontroll, motivasjon for
jobben, samt ogsa a forbygge depresjoner og utbeentt fra figuren pa side Kan vi lese

at psykiske lidelser i ulike former resulterer kefraveer. Drar vi da en parallell til utsagn
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som fremkommer i datamaterialet, ser vi at detezefsom uttrykker at bestemmelser blir
tredd nedover hodene deres og man ikke vet hvaskedrgjare i sin rolle.

Nar en ser at det er manglende human resourcegiissphandlingene til lederne, sa antar vi
at det indirekte eller direkte vil kunne skape e mulighet i det & velge a veere hjemme i
stedet for 8 komme pa jobb ved redusert helse. Madg mestring, fglelse av a ikke bli sett
og manglende fglelse av medbestemmelse, kan gpgetwil individet enkelt. "Men denne
maten a se organisasjoner pa har fatt en starflgtelae etter hvert som flere har innsett at
misbruk av menneskelige ressurser gar ut over fuitjeneste og mennesker" (Bolman og
Deal 2008 s. 147).

7.3.2 Human resource rammen i K2

| falge Bolman & Deal (2008), er det mange orgasj@maer med suksess som gjennom
kreative metoder tilpasser enkeltmenneskets ogh@asjonens behov til hverandre.
Metodene avspeiler essensen i human resource randeansatte skal behandles som en
investering og ikke en utgift. Slike organisasjotiirekker seg de beste, de som er motiverte
til & gjgre en glimrende jobb. Vi synes denne fridlimgen sier mye om hvor viktig det er og
"a bygge de ansatte". | empirien finner vi mye dorteller oss at de ansatte faler seg sett, de
faler seg verdifull. Det er heller ingen ting soydér pa at det er knapphet p4 menneskelige
ressurser. | en forholdsvis liten kommune, karolke det dit hen at her har man funnet
metoder som tilpasser de ulike behov. Her ser vivede ansatte, tillitsvalgte og ledere, som
bidrar med sitt til & ha arbeidssted i en kommuueed et lavt sykefraveer.

De ansatte er min stgrste ressurs (Avdelingsleder).

Dette utsagnet mener vi seerpreger virksomhetentaik@r om hvor viktig det er & ta i bruk
ressursene hos de ansatte. Flere ledere siermdatesaned andre ord. Human resource
perspektivet sier at organisasjonen kan veere egqieegde, produktiv og til gagn for alle
parter (Bolman og Deal 2008). Vi mener at saerpriigé® er dette. Det er giennomgaende at
lederne tenker at en ma fa de ansatte med, fadaies kreativitet og talent. Dette far frem en
«bry seg om» mentalitet. De ansatte vet at lederyreseg om dem, samtidig som de vet at vi
som ansatte er viktig for organisasjonen. Det egjennomgaende tone i alt de sier.

Ut fra human resouce rammen, sa kan vi tro at ¢tstde konkret etter mal ikke ivaretar den
enkeltes autonomi, eller det a fa pavirke egenidsheerdag? | K2 utarbeides mal og
handlingsplaner i arbeidsgrupper pa hver avdelsdte gjgr at man har mulighet til & ta
hensyn til de ulike behovene i den enkelte grufmefar god tilpasning mellom
organisasjonens arbeidsoppgaver og de enkeltey li@haktelse og selvrealisering. Maslow
mente at nar de grunnleggende behovene, som fysigdere, trygghet og kjeerlighet er
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tilfredsstilt, ansker mennesket 4 tilfredsstillelembehov, som aktelse og selvrealisering
(Bolman og Deal 2008). Ut fra dette ser vi at muitpne for aktelse, det & bli verdsatt, og fa
mulighet til & verdsette er til stede. En jobbenigruppe ut fra samme misjon og mal.
Gruppen legger opp til at den enkelte skal kunnstrearbeidet sitt, fa mulighet til & mestre,
a utvikle seg ut fra sine egne muligheter. Vi armtatette pavirker sykefraveeret i positiv
retning. Fra NOU (2010:13) viser en til at lav kaiiti arbeidet ser ut til & gke risikoen for
ufgrepensjon.

Solveig Osborg Ose (2010) viser til funn som bestren god leder; En god leder er
inkluderende, god til & avklare forventninger,réeressert i den ansatte, god til & formidle og
utnytter den enkeltes kompetanse. Ut fra beskiévedsn de ansatte har gjort pa sine ledere,
er ikke dette sa langt fra sannheten. Er godt &agr nakkelen til lavt sykefraveer i en liten
kommune i Midt-Norge, eller er svaret mer komplisam som sa?

7.4 Den politiske rammen

7.4.1 Den politiske rammen i K1

| den empiriske analysen av K1 fremkommer det sbesapreg i organisasjonen at det er et
stort fokus pa knapphetsressurser, oppvekst aigéagl) personavhengige klikkdannelser,
uten forstaelse for andre grupperingers behovraddén politiske fortolkningsrammen kan
dette innebaere at det oppstar konflikter, da fimdeh av de knappe ressursene og
uforenelige preferanser gjor at de ulike behovesllidierer. Mal og beslutninger gjares
giennom kjgpslaing, forhandlinger og posisjonskangllom gruppene. Den politiske striden
vil i tillegg veere mer intens i trange tider narmsmakker om knappe ressurser (Bolman og
Deal, 2008). Vi kan forsta ut fra dette at nar rhanstor vekt av det politiske i en
organisasjon, skaper det ikke et godt klima. Sk&lekke sammenligninger med det vi
observerte i K1, var det heller ikke fglelsen agadt klima vi satt igjen med der. Vi finner
flere utsagn i datamaterialet som underbygger dettar det fremkommer at man har
konflikter. Det som konflikter kan fare til, vet kan veere fraveer fra arbeid. Det vil trolig i
mange tilfeller med konflikt som arsak for en sykdngg, veere ekstra lang vei & ga for &
komme tilbake til jobb.

Omorganiseringen har skapt mye uro, seerlig blasaitse Det at vi kaller dette for en
«sannhetskamp» ma sees pa som en metafor, i fathdéd & kunne forklare noe av
oppveksten av faglige og personavhengige klikkdeseneDette er et skifte i organisasjonen,
far og etter at dette skjedde. Omorganiseringereblinaktmiddel i det & forklare K1 sin
egenart. Ledelsen blir oppfattet som makthaverrmmsnale ansatte som fgrer sannhetskampen
blir partisanere. Partisanene er igangsettere wavikpéng og mal for, eller mottakere av sosial
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kontroll (Bolman og Deal 2008). Prosessen kan ha need pa a gi de ulike klikkene starre
legitimitet som har kommet tydeligere frem. Faregdrslike klikkdannelser, eller
partisanergrupper er at dersom de blir store ribkas de utfordre ledelsens funksjonsevne.
Det kan skapes en splid i organisasjonen. En osgajun med uro og splid vil ikke produsere
forngyde medarbeidere.

Knapphetsressursen er et felles argument for &kddnnelsene som eksisterer i K1.

Bolman og Deal (2008) beskriver fglgende; "kon#ikutfordrer det som er status quo, og
stimulerer interesse og nysgjerrighet. Konflikteraen til personlige og sosiale endringer til
kreativitet og nytenkning". | forhold til ressurgapmalet sa har en ikke denne konflikten, da
det er en enighet om at dette er en sannhet. Deskagxbs ikke tanker, endringer eller
kreativitet i forhold til hvordan man skal benytessursene best mulig. Ledelsens rolle blir &
fa dette frem, men samtidig ta harde beslutningerielingen av de knappe ressursene
(Bolman og Deal 2008). Det er en felles negativdhlg, noe som ikke skaper rom for
nytenkning. Det skaper misngye, mistillit og mangle respekt for hverandres synspunkter.
Ser vi dette opp mot neerveer eller fraveersmekanjsséegir ikke dette statte til & komme pa
jobb ved en liten helsereduksjon, da organisasjdmeenstar med manglende tillit mellom
ansatte, og mellom ansatte ledere.

7.4.2 Den Politiske rammen i K2

Det at det er lite eller ingen politiske interesm®@lper i organisasjonen kan vaere et hinder for
utvikling. Ulike synspunkter, uenigheter eller legrde kommer ikke til overflaten og
undertrykkes. Det kan fare til at kreativitetenmygenkningen som Kotter referer til ikke
kommer frem, og organisasjonen blir; "en rolig hanisk organisasjon kan godt veere
apatisk, ikke kreativ, stagnert, rigid og urokkel{Bolman og Deal 2008 s 224). |
datamaterialet finner vi noen fa utsagn som kae fyd@l at det finnes konfliktomrader og det
er enkeltpersoner som kjemper en posisjonskamfar\fkke noe inntrykk av at det skaper
uro i organisasjonen, da ugnskede hendelser hasdtatlgpende. Fra var side tolker vi det
dit hen at man i K2 har funnet en balanse somagjgelv om man i liten grad arbeider ut fra
den politiske rammen, har man ikke fatt en "sidratmrganisasjon. Engasjementet og
fokuset til alle informantene underbygger det sterk

Vi far innblikk i at man har greid a skape en faedse og en retning i forhold til hvordan en
ansker & jobbe i organisasjonen. Slik har man ndrtinte ulike grupperingenes maktfaktor.
En slik handtering av konflikter stimulerer til lativitet og nytenkning som gjaer at
organisasjonene kan fremsta mer livskraftige, sitpagsdyktige og effektiv (Bolman og Deal
2008). Organisasjonen ser ut til & tilpasse sagffdedringer som blant annet
samhandlingsreformen farer med seg. Fokuset eryi@ten og da strekker man seg langt for
a kunne finne gode Igsninger for & yte gode tj@mest
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Bolman & Deal (2008) kommer med pastander som owlieaden politiske rammen. Den
ene av pastandene er at de fleste viktige beshignimandler om fordelingen av knappe
ressurser, beslutninger som omhandler hvem demnef& hva. En annen pastand er at
ressursknapphet og varige forskjeller gjor at kktdt har en sentral rolle i organisasjoners
dynamikk og gjgr makt til den viktigste ressurs ftatinformasjon som kommer fra
intervjuobjektene gis det et bilde av at organimash har god tilgang pa menneskelige
ressurser. Det er heller ikke noe fokus pa gkonoo®,som kan tyde pa at man har greie
gkonomiske rammer. Nar man ikke har en ressurskmedppil det ikke skapes konflikter ved
fordelingen av disse, og man unngar maktkamper ntéar hatt problemer med a skaffe
kompetent fagpersonale i stillinger og det hadde esedragkamp om pengene, kan bildet av
organisasjonen ha sett noe annerledes ut.

7.5 Den symbolske rammen

7.5.1 Den symbolske rammen i K1
Empirien viser oss at symbolbruken i K1 er mininizt fremkommer ikke fra informantene
at prosesser, symboler eller handlinger er tatik b organisasjonen.

Organisasjonsendringen som skjedde for ca. 3 1$®l&n har blitt viet mye oppmerksomhet,
og har for flere tydeligvis blitt et symbol pa eimdyers mislykkethet, og brukes som en
forklaring pa de utfordringene som finnes. Slik &an denne organisasjonsendringen ha blitt
en myte. Campbell (1988) forklarer en myte slik:tbhtaler til dype lag i sinnet, gir oss
historien bak historien. De beskrives av Cohen 9)98ed at de forklarer og uttrykker, og
opprettholder solidaritet og samhgrighet. De leggtier og kommuniserer gnsker og
konflikter, og forsoner motsetninger. Pa bakgrunmlette beskriver Bolman & Deal (2008)
at myter har to sider. Den negative siden er féoeat de kan gjgre oss blinde for ny
informasjon og laeringsmuligheter (Bolman og Ded&0Om vi definerer omorganiseringen
som en myte, bygger den opp under pastandene orgatisasjonen er noe helt for seg selv,
dessverre i en negativ fortolkning. Vi synes defunklaringen pa myte trekker mange
paralleller til K1 sin erfaring med endringene sskiedde i 2008. Utfordringene er et resultat
av prosessen, og i lys av den har man ikke eveetrauligheter.

Verdier beskriver hva organisasjonen star for, oged pa a skape en identitetsfalelse.
(Bolman og Deal 2008). For K1 sin del kan vi ikleeat verdiene er forankret i
organisasjonen. Forstar vi teorien rett vil detteeftil at den enkelte medarbeider ikke greier a
opprette identitet med organisasjonen. Individetinne andre verdier som farer til bedre
forstaelse, og dermed starre identitetsfalelse sooekan fare til at handlinger og prosesser
tolkes ut fra den enkeltes stasted. Det oppstaneieiulike fortolkningsrammer i en og
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samme organisasjon. Det kan skape splid og uerighug illojalitet eller mangel pa respekt
for organisasjonen.

Manglende identitetsfalelse kan medfgre at detdolklere a vaere borte fra jobb, da en ikke
identifiserer seg med arbeidet, organisasjonere sihe kollegaer.

7.5.2 Den symbolske rammen i K2
Hvordan fremstar s K2 i det symbolske perspek?iveimpirien blir vi overrasket over hvor
"symbolrik" K2 fremstar.

Vi har fatt innblikk i en organisasjon hvor visjog verdier er godt forankret. Hva gjar dette
med K2 som organisasjonen? "En visjon skal uttrydkieetens kjerneideologi, eller hvilken
bevissthet om malet og hvordan fremtiden skal (@ilman og Deal 2008 s 283). K2 har
valgt en visjon som synliggjer at en skal arbeintedf skape glad, glede og galskap for
beboere/brukere og for de som jobber i organisasio8ymbolene skaper mening, noe som
ut fra teorien skaper forutsigbarhet og angir regan. Intervjuobjektene forteller om ting de
gjer i hverdagen som viser at visjonen er implem@enYi observerer glgden og gleden, og
nar vi ser dette opp mot teori, forsta vi at defter sannsynlighet at man som ansatt her gar
pa jobb de dagene det hadde vaert "godt" & veerentgem

| Bolman og Deal hevder Hansot, (1979) at humomhange viktige funksjoner i en
organisasjon. Den integrerer, lar skepsis bli uttrgkaper fleksibilitet og tilpasningsevne,
den kan ogsa skape neerhet, veere inkluderende mglfermedlemskap. Alt dette kan vi
kjenne igjen fra K2, og det uttrykkes over helgdjrira ansatte, tillitsvalgte og til lederne.
Visjonen og det de gnsker a fremsta som gjensp@il@sedlemmene i organisasjonen.

Bolman & Deal pastar at leder som forstar symbalenakt, star godt rustet til a skape en
effektiv organisasjon (Bolman & Deal, 2008). Det iaere i K2 som kom med gnsket om &
kunne skape verdens beste sykehjem. Om dette ¥ar farstaelsen av symbolenes rolle,
eller et impulsivt utsagn, vites ikke. Men & kaealgere dette som en visjon for & vise
hvordan fremtiden skal bli, ser vi i lys av teorgndet kan veere en suksessfaktor. Fra en
annen side kan slike hgytsvevende utsagn som itdeteymboler, virke skremmende og
fare til at man distanserer seg (Bolman & Deal,80Blverken sett fra ansattes gyne eller
leders gyne far vi inntrykk at man har blitt skrémet. Forngyde mennesker signaliserer det
motsatte.
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7.6 Institusjonelle rammer

7.6.1 Institusjonelle rammer i K1

Den regulerende pilaren er en instrumentell radigghaer instrumentene oppfattes som
fornuftige for at samfunnet skal fungere pa en hesimessig mate (Scott, 2008). | en
kommune besluttes rammene for den enkelte enhdgrapolitiske valgte ledelse. De
gkonomiske rammene er dermed gitt fra andre, ogead pa som en regulering av de
rammene som enheten har. Informantene er opptatt @ gkonomiske rammene er
stramme, og at det gir en utfordring i & kunneagigjtjenester. Ut fra empiri ser vi ikke K1
som en instrumentell organisasjon. Organisasjorendtar som en organisasjon som ikke
klarer & akseptere de instrumentelle rammene. Narikke greier & akseptere
knapphetsfaktorene, vil man ha vansker med & adsepituasjonen.

| Busch et. al (2007) sier Powel og DiMaggio (198fl)ilen kognitive pilaren legger vekt pa at
institusjonelle arrangementer reproduseres, d&ioheli ofte ikke kan forestille seg
alternativer, ikke bare at institusjoner begrensee valg i en situasjon, men at de utgjar
kriteriene som blir lagt til grunn for de valg ar.t

Her kan atferdsmgnstrene til aktgrene i K1 forldaf®e tar det ofte som gitt hvordan det skal
veere og hvordan man skal forstas. For & eksenwplifidette sa kan vi gjgre det med dette
utsagnet fra en av faglederne;

Dersom en har litt vondt i en skulder, i nakkereetyggen sé holder man seg
hjemme.

Dette kan forklare noe av sykefraveeret i K1. Detvaart en tradisjon og noe en tar for gitt.

Er en sykmeldt, s& holder en seg borte fra joblavEhtervjuobjektene sier blant annet at
gravid er lik syk. Dette har stgtte i den kultugdtbnteksten en jobber i. Den kulturelle
forstaelsen, logikken og legitimiteten gjgr at deen forstaelse for fenomenet. Det er det som
er det normale. Vi ser at det er det som er gjeldealler gir kulturell aksept, som gir den
institusjonelle forstaelsen om en har gode elleligirammebetingelser. Enheten har
muligens knappe ressurser, men spgrsmalet er onklaran & utnytte de knappe ressursene
pa en effektiv mate.
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Det er en holdning kan vi se ut fra datamateriadet jobbe innen helsesektoren er tungt, og at
det er forstaelse for at folk blir sykmeldte. Ddtigger ikke folk til & velge sykenaerveer.

Verdier uttrykker, i faglge Busch, et. al (2008)iopitert og gnskelig atferd, og setter
standarder som atferd kan bli bedgmt ut fra. | ikibér vi gode verdier hos bade enkelte
ansatte og ledere, men de er ikke forankret ogamphtert. Det er ikke noen felles
verditenkning. Vi mener at dette har fart til atdiene i K1 ikke gjenspeiler den gnskede
atferden. Man far ingen fellesskapsfglelse, "viltlmen uteblir og de ansatte sier det tydelig
selv; dette er en direkte arsak til sykefraveer.

Normene sier hvordan ting begr gjgres, og medlemmerganisasjonen innordner seg fordi
det forventes av dem. Dette kan i mange tilfelEere mot deres egen interesse (Busch, et. al
2008).

Vi kan se den tilnsermingen i K1. Man gjgr det mangjpre uten a egentlig vaere motiverte
for oppgaven. Arbeidsoppgavene er ikke rettet mka$ pa brukerne, og arbeidsoppgavene
kan oppleves som en byrde. Dette vil ikke i skapaegjenester. Dette underbygges av et
utsagn hvor det sied man ikke yter gode tjenester, det er ikke bia bansett hvilken jobb
man har, sa vil det veere utilfredsstillende og iidegode tjenester.

7.6.2 Institusjonelle rammer i K2

| Busch et.al (2007) sier LObckg,994) falgende; "..en institusjon er et relatigtivarende
sosialt byggverk, som sikrer en viss overensstesenekellom de ulike individenes
handlinger". Teorien gir her en beskrivelse av o er var oppfatning av organisasjonen.
K2 fremstar som et byggverk med solide murer ogverk, hvor det oppholder seg
mennesker som samhandler ut fra en enighet omdmd@ventes og hva som skal gjares.
Her snakkes det ikke om regler og lover, her ditirgjoner sa inngrodd at det er ro og orden
i rekkene. Institusjoner gir organisasjonen enibtet) og ansatte mgter ikke pa jobb og
opplever kaos i hverdagen. Hvis vi billedliggjgnsadbcke, kan vi si at det & bo i et hus som
star solid, vil vi fgle oss trygge selv om storniemjer og huset rister. Dette beskriver i
overfgrt betydning det informantene i K2 svarernrReene er solide, om det oppstar uheldige
situasjon takler man det pa en god mate, og ansgtiedere faler seg trygge.

Informantene formidler at de jobber ut fra brukespektivet. Vi observerer gjennom
intervjurundene at verdiene er malet om a yte djgahester til brukerne. Verdiene uttrykker
det prioriterte og @nskelige, og setter standand atferd kan bli malt pa (Busch, et al., 2008).
Det vi ser her i forhold til teorien er at brukemnprioritert, og man blir sett p4 som en flink
ansatt hvis man gir brukeren en kvalitativt godéjgte. Flere av de ansatte sier at de er flinke
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til & rose hverandre. Det tar vi som en indikagj@rat man gir honngr nar man gjar noe bra.
Det antar vi gjgr noe positivt for folks selviglels

Holdningen til gkonomi og bemanning i K2 kan fosss®m en normativ rasjonalitet. Vi skal

fa til dette sammen, og brukerne skal ikke merké hair mindre ressurser. Det er flere som
sier at vi har de rammene vi har, og ma gjgre dstebut av det. | Busch et.al (2007) sier
March og Olsen (1989) at nar en organisasjon spaseg de normative mekanismene,
utvikler det seg en normativ rasjonalitet. P& bakgrav denne rasjonaliteten vil det vaere
fornuftig & gjare det som er i samsvar med de rde@ormer. Faren med dette kan vaere at de
som bevilger den gkonomiske rammen i K2, den benidg myndighet, ikke tilgodeser mer
ressurser da de ser at enheten klarer seg gogteiogode tjenester.

Utfordringen med en normativ rasjonalitet er atamigasjonen stivner, at en ikke klarer a ta
inn over seg nye regler, eller nye normer i saméinMen siden den sosiale forpliktelsen er
til brukerne, og den normative rasjonaliteten ferhold til kvalitet i tienestene, ser vi at
organisasjonen her innordner seg til nye brukele tiden. Det vil skape lgsningsorienterte
medarbeidere, som ser utfordringer, men ikke probte

| Busch et.al (2007) sier Powell og DiMaggio (198t hvis vi beveger oss over til de
kognitive sidene ved institusjoner, ser vi sammegkei forhold til det lave sykefraveeret i

K2. | de kognitive sidene vektlegger man at insfiuaelle arrangementer reproduseres, hvor
individer stort sett ikke kan forestille seg altatier. | situasjoner begrenser institusjoner
vare valg, og de utgjer kriteriene som ligger tilgn for vare valg. Det dannes en modell som
sier hvordan en organisasjon skal oppfare segs@ger pa hva vi tar for gitt (Busch, et.al,
2008). | K2 er det flere utsagn som sier at manrkempa jobb. Her forventes det av
hverandre at man er naerveerende pa jobb i periodemhan ikke fungerer optimalt. Dette
antar vi vil fare med seg at det er takhgyde i oiggEsjonen om a vaere pa jobb og ikke yte
100 %. Det viktige er at man er der, i stedet foekye a vaere hjemme. Faren med dette er at
ansatte presser seg for langt far de tar en ptursiédet forventes av dem.
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8.0 Konklusjoner

Problemstilling; Hvordan kan ledelse bidra til redjon i sykefraveer? Far vi startet med
avhandlingen undret vi pa hvorfor sykefraveer kanevsd ulikt i sammenlignbare
virksomheter. | undersgkelsen har vi forsgkt adinnen svar som kan beskrive disse
forskjelligheter, og funn vi har gjort viser tydglilike seerpreg i organisasjonene vi har
undersgkt. Disse funnene anser vi som allmenngyiidigyart teoretiske utgangspunkt gir
statte i konsekvensene disse funnene gir. Vi manessultatet av var forskning kan
generaliseres, og veere et bidrag for kommuner dggarirksomheter i jakten pa a redusere
sykefraveeret.

| konklusjonen vil vi besvare forskningsspgrsmalegeroblemstillingen, i den grad det er
mulig ut fra vare funn.

8.1 Hvordan beskrives virksomhetenes baerende normeqg verdier? En

kulturanalyse.

| K1 ble saerpregene i organisasjonskulturen beskism enpss og dem kultuder ulike
kulturer oppstar gjennom ulike klikkdannelser, hatisunnelse er en realitet. Usikkerheten
rader hos en stor del av gruppen, og noen sitterfalelsen av a bli trdkket pa. Det eksisterer
ikke en omforening av roller og arbeidsoppgaveryidgar skissert en organisasjon som star i
en kontinuerlig kamp med seg selv i & kunne utvildg og komme videre.

Empirien vi bruker i analysen av funn og den teonedrgfter dette i, gir oss en bredere
forstaelse av hvilke konsekvenser disse saerprdgand i organisasjonen. Informantene er
ikke bevisst sin egen atferd innad i organisasjpner som gjar at de heller ikke er klar over
den kultur som rader. Kulturen medfgrer store difioger ved innfgring av nye
arbeidsmetodikker og endringer generelt. Arsakdragmenterte verdier og normer. De
ulike avdelinger og klikkdannelser forstar nytemiaquiit fra sine egne normer og verdier,
dermed oppstar det splid og en manglende transfjomsprosess.

Seerpreget i organisasjonskulturen i K2 ebgnseg om kulturinformantene gir oss et
innblikk i et arbeidsmiljg preget av apenhet, tiiitespekt og gjensidig avhengighet.
«Insiderne» fremstar som reflekterte, med storté@ise for egen kultur og arbeidsmiljg.
Dette viser en organisasjon som er omforent ondgpele verdier og normer. Nye lgsninger
blir raskt implementert, basert pa verdiene og o Resultatet er forutsigbarhet, trygghet,
motiverte arbeidstaker og gode tjenester.
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Vi mener at verdiene og normene i K1 medfgrer ekseimhet bestaende av flere ulike
institusjoner. K1 bestar av et sett med ulike v@rdig normer som gjar at enhetlig praksis
ikke er mulig, noe som kan pavirke trivsel og adseiiljg negativt, og av den grunn veere en
arsaksfaktor til sykefraveer. | K2 er dette motddér fremstar verdier og normer som forstatt
og respektert. Dette farer til lojalitet og engasgat for organisasjonen, som skaper trivsel og
mestring, og indirekte et lavt sykefraveer.

8.2 Kan ulike ledelsesperspektiver i organisasjongenred samhandling
mellom leder og ansatt, vaere en mulig arsak til omesultatet blir

sykefraveer, naerveer eller sykenaerveer?
| K1 er ledelse forankret i Bolman og Deal sittipske perspektiv, mens K2 har i hovedsak
forankret ledelse i human resource rammen.

| K1 ser vi at ledelse ut fra det politiske ledsjserspektivet medfarer en samhandling
mellom leder og ansatt som er basert pa forhareiingtegi. Resultatet kan veere at
samhandlingen mellom leder og ansatt utstgter persmer enn det inkluderer. Denne
samhandlingen mener vi i stagrre grad skaper sykafrdremfor sykeneaerveer.

| K2 mener vi at ledelsesperspektivet gker samivagelh ved & ha fokus pa den enkeltes
ressurser. Dette vil skape en inkludering av dam®g bidra til mestring og @kt selvfglelse,
noe vi vet er faktorer som gjar at valget blir syberveer fremfor sykefraveer.

Pa bakgrunn av funnene mener vi ledere ma utviidelse slik at de klarer & balansere
mellom de ulike perspektivene innenfor teorien. drema legge til rette for god
kommunikasjon, en ma utnytte ressursene pa emhgig mate, vise vei og bidra til at
interessentene blir ivaretatt. Dette kan kun gjemigoves med god samhandling mellom ledere
og ansatte. BAde Osborg Ose (2010) og Nytrag (1&&legger relasjonen og
kommunikasjonen mellom leder og ansatt. Dette @tifare gkt fokus pa arbeidet og vil gi
forutsigbarhet, mestring og stgrre grad av neerggsykenaerveer.
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8.3 Hvilke institusjonelle rammevilkar er lagt til grunn for & utgve optimal

ledelse som skal fare til redusert sykefraveer?

K1 og K2 har hver sin verdiplattform som har tinkit a forankre mal og verdier.
Verdiplattformen gir forventninger til ledere ogsatte, samt den viser vei til gnsket handling.

K1 fremstar som en organisasjon med manglendeifelsst av rammevilkarene. Vi mener at
det ikke foreligger en aksept, forstaelse ellegri@sse for verdiplattformen og visjonen, samt
et skrikende savn etter prosedyrer og rolleavkigminHer tror man at rammer er
ensbetydende med bemanning. Implementering av raitikdiekan synes a veere fraveerende
i K1. Dette er ingen optimal situasjon i en orgasjen, med tanke pa "vi"-kultur og sammen
kunne ga veien mot malet.

| K2 er det en klar felles forstaelse og akseptf®gjeldende rammene. Her er
verdiplattform, visjon, gkonomiske rammer og rolldaringer verktay som leder bruker til
helhetlig styring. Leder og ansatte har felles mal.

To organisasjoner som i utgangspunktet har likemawilkar, nar det gjelder gkonomi,
bemanning og styringsverktgy, men med en totakjellgy oppfatning og forstaelse. Det vi
konkluderer med her, er at det ngdvendigvis ikkeiermene som ma veere tilstede, men
evnen til & implementere rammene til a bli vedvdeesosiale byggverk. Farst da vil de ha
gyldighet i forhold til & bidra til reduksjon avlssfravaer.

IA avtalen og Arbeidsmiljgloven har klare regulederbestemmelser om hvordan den enkelte
virksomhet skal fglge opp sine ansatte. Osborg(@8¥0) har ut fra funn i sin undersgkelse
av kommunene papekt at denne oppfglgingen ikkeldastore effekten pa reduksjon av
sykefravaeret. Dette stgttes i utgangspunktet frenpiri, der vi ikke finner forskjellig

praksis i hvordan K1 eller K2 fglger opp sine sykite ansatte.
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8.4 Hvordan kan ledelse bidra til en reduksjon i skefraveer?

Ledelse handler om & skape et malsettende, probéemdle og sprakskapende samspill. Vi
har i denne masteravhandlingen forsgkt & avdekkiedetse kan veere en arsaksfaktor til
sykefravaer. Gjennom analyse av empiri og teorivhaist hvordan praksisfeltet kan forstas

ut fra vart teoretiske utgangspunkt. Vare to caservto ytterpunkter i det a drive ledelse. Den
ene enhetene praktiserer ledelse gjennom forhayalimg forhandlingsstrategi, mens den
andre enheten praktiserer ledelse gjennom dgiassie organisasjonen og individene som
jobber i virksomheten pa en best mulig mate.

Praksisfeltet viser oss ogsa at det finnes uliksté@lser av sykefraveeret i vare to case, den
ene forklarer det med hgyt press, lav bemanninigrog fartstid. Den andre enheten forklarer
sykefravaeret med sykdom. S& da blir spgrsmalet;

Hvordan kan ledelse bidra til reduksjon i sykefraweer?

En ledelse som jobber malrettet, problemlgsendetgler et sprakskapende samspill med
vekt pa misjon, visjon og verdier, kan bidra tilreuksjon i sykefraveeret. | dette ligger det
at en med malrettet arbeid skaper rammer for uhgkdv ressursene, utvikler rammer for
struktur og en viser vei giennom bruk av symbobghandlinger. En legger til rette for at
organisasjonen tilpasser seg konteksten og joltaegisk og balansert mellom de ulike
ledelsesperspektivene for & realisere de mal ekegdsoppna.

Utdrag fra Osborg Ose sine funn som karakterisaregod leder;
« Inkluderer tilsatte i planer og endringsprosesser
* Erengod lytter med interesse for sine tilsatte
» Ertil steds
» Skaper et miljg der konflikter ikke far utvikle seg
» Har respekt og tillit til de tilsatte og kontroller dermed ikke alle detaljer
» Ser nar noen sliter

Hennes pastand er at gode ledere gjor folk friblette er karakteristikker av de som driver
ledelse i K2, og som ikke eksisterer i K1.
Det betyr at funnene Osborg Ose viser til underbygign forskning vi i denne avhandlingen

har dokumentert.

Var pastand er at ledelse handler orsé og bli sett».
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9.0 Refleksjoner over avhandlingens hovedfunn i lyav andre

forklaringsmodeller pa sykefraveer.
| kapittel 1.3 presenterte vi nyere forskning oglensgkelser innenfor emnene sykefraveer og
arsaksforhold. Det har veert viktig og spennendi iferskning, og kunne sett egne resultater
og funn i en sammenheng med materialet presentgpporten fra SINTEF, som vi refererer
til. Dette er en nyere rapport fra 2010 som pregentkunnskap om sykefraveer, dette pa
bestilling fra Arbeidsdepartementet. | dette kabdt reflekterer vi over de etablerte
forklaringsmodellene som beskrives der og egerkfing. Kontra ar egen forskning som i
hovedsak har sentrert seg rundt ledelsesperspek&tivg organisasjonskultur. Vil vi allikevel
kunne finne likelydende funn?

Det er en kjensgjerning at det er kjgnnsforskjellyrkefraveeret, hvor kvinnene er de som gar
av med "seieren" og har det hgyeste. Forskjellem&kende. Forskningen viser til at det har
veert en utvikling i sykmeldte gravide kvinner (Oslhp®se, 2010). Vi finner i datamaterialet
falgende utsagn; "gravid er lik syk". Det kan hasammenheng med det som statistikkene
sier. Sykeliggjer jordmgdre den gravide? Arbeidsgkan sgke om fritak for utbetaling av
sykepenger i arbeidsgiverperioden hvis arsakdratieret er svangerskapsrelatert. Er dette et
gode som farer til en holdning blant gravide atetdettere & veere borte fra jobb, fordi
arbeidsgiver ikke taper noe pa det? Det er ingshdiaksis pa at jordmor er med pa
dialogmater. Det tror vi kan fare til at de anbefalykmelding uten a tenke tilrettelegging.
Ulike prosjekter der jordmgdre har vaert med pa almnhar gitt positive resultater ved &
holde gravide arbeidstakere i jobb. Er det holdaingamfunnet som gjar at gravide i stor
grad sykmeldes i Igpet av svangerskapet? Vi fardft det som kommer frem om gravide i
var empiri, stemmer med faktatall.

Rapporten til SINTEF Helse viser til konjunkturidimgen som en mulig arsak, der har man
konkludert med at man kan se sammenhenger oppyhkeiraveer. Det er tre hypoteser vi
viser til fra forskningen; presshypotesen, disitingshypotesen og
sammensetningshypotesen. Vi har ikke tall pa asbedighet i de kommunene vi har forsket
pa, sa ut fra det kan vi ikke se sammenhenger.Wbruker datamaterialet for & prave a
finne svar som kan underbygges av tidligere forsfgnVi vet fra K1 at man har lite
bemanning, og fa ressurser, noe falgende utsageriygher:

..Men problemet er at det er veldig mange sykellalit ansatte. Vi er en syk

organisasjon, da gar vi underbemannet. Har settndetl innleie, det er ikke bare a
leie inn heller. Det er ikke folk & ta av (faglejler
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Vi tolker dette som knapphet pa ressurser. Detierenfor en spesiell sektor, men vi kan si
at det sannsynlig er lav arbeidsledighet innerdggfuppene som hgrer hjemme her.

Rapporten viser til en teori som mange hevder, soem ingen forskningsresultater viser;
sammenhengen mellom arbeidsledighet og sykefrakgeles at marginale arbeidstakere
kommer i jobb nar ledigheten minker. Dette er atbiikere som i utgangspunktet har et
hayere fravaer enn de som er i jobb fra for, degborsykefravaeret opp nar ledigheten gar ned.
Den hypotesen som stgttes av de fleste resuleatat,arbeidstakere disiplineres i
lavkonjunkturtider, fordi man er redd for jobbemnees(Osborg Ose, 2010). Dette ser vi kan
sammenlignes med de funn vi har gjort i K1. Detamskelig & skaffe kvalifisert personale til
ledige vakter, og man har i den sammenheng veetttivdcansette ufaglaerte. | K2 stiller det
seg noe annerledes. Her er det god tilgang pa rskelige ressurser. Det kan gjare at man er
glad for at man har en jobb, og setter pris paat B priveligert og far "lgnningspose" hver
maned. Vi ma papeke at det i private bedriftehuilstarre betydning, da man ofte males etter
produktivitet, og det oppsigelsesvernet man hamniunal sektor kan virke sterkere.

Det vises i K1 til et hgyt arbeidspress og flee sit travelheten er en direkte arsak til
sykefraveer. Presshypotesen forklarer at i peribder arbeidsledigheten er lav og man har
haykonjunktur, resulterer det i et hgyt tempo féuéne betjene etterspgrselen etter tjenester.
Belastningen i en slik situasjon kan fare til sykeger (Osborg Ose, 2010). Det er en
betydelig andel av informantene som viser til ailbpresset, noe som da kan tolkes som en
sannhet i K1.

Vi viste tidligere til hva som kan skje nar vi fagy ledighet; man blir redd for & miste jobben.
Samtidig mente vi at dette ikke var sa utslagsgieerkommunal sektor. En annen vinkling
innenfor disiplineringshypotesen, er at i situasjomed nedbemanning, vil man kunne se
samme effekt. Ved en nedbemanning vil arbeidstakae forsiktig med & ha sykefraveer, da
det vil gke presset pa arbeidskollegene, fordfrdetar er en lav bemanning. Det omtales i
rapporten som en form for disiplinering, der dédgiler frykten for & miste jobben som
disiplinerer, men arbeidstakerne som disiplinerarandre (Osborg Ose, 2010). Vi har ikke
noe i empirien som tilsier at det har veert progesssl nedbemanning i noen av
organisasjonene, men vi er gjort kjent med en oamusgring. | fglge Ose (2010), kan slike
omstillingsprosesser ha samme betydning i offelstigtor som konjunktursvingningene idet
private (Osborg Ose, 2010). | K2 er vi ikke kjergdrden type prosesser.
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Analyser som er gjort i forbindelse med omorgamnggprosesser, viser mange negative
konsekvenser; jobbusikkerhet, lav jobbtilfredsi@iprelaterte psykiske plager og nakke,
skulder eller ryggplager (Osborg Ose, 2010). Detteveert sammenfallende med de funn vi
har gjort, da spesielt i K1, hvor omorganiserinfam3 ar siden er viet stor oppmerksomhet.
De konsekvensene som nevnes her, er de samme ®uuabjektene nevner. Er det da ikke
noe galt med ledelse og den handtering av prosesSEhEr dette en normal konsekvens

man ma betale for a kjgre en prosess? En av ossjsimed erfaring fra denne prosessen, og
ser det fra leder sin side. Kunne man som leddxdnatert denne prosessen slik at man hadde
unngatt den type negative konsekvenser?

| 2009 ble det gjennomfart en spgrreundersgkets B0 000 hjelpepleiere, hvor man skulle
analysere faktorer som var knyttet til arbeidsmitjelse, livsstil, arbeidstid, trivsel, mestring,
sykefraveer. Man gnsket med denne undersgkelsepatsa som pavirker trivsel og
mestring i denne yrkesgruppen. Faktorene ble aedlgg funnene var at det er
arbeidsmiljgfaktorene som i stgrst grad forklaceskjeller i mestring og trivsel. Den
viktigste enkeltfaktoren for trivsel og mestring V@HA EN GOD LEDER! (Osborg Ose,
2010). Dette er meget spennende lesing. Her habQhijelpepleiere, som ogsa utgjer den
stgrste faggruppen i organisasjonene vi har satatatfra, sagt klart og tydelig at det vi spar
om i var problemstilling er det viktigste for om mkommer pa jobb eller ikke. Det viser at vi
har gjort en forskningsstudie som ved tidligereskming har pavist sammenhenger vi leter
etter.

| samhandlingsreformens and skal vi se om livsstifykefravaer gar i parlgp. Folkehelse er
bestemt og vedtatt som et satsningsomrade i heérdir landet, og livsstilssenter "popper"
opp. | rapporten som vi har brukt som bakteppelisse refleksjonene, er det ingen tvil om at
forskning har funn som sier at inaktive personertimyere sykefraveer enn fysisk aktive
arbeidstakere (Osborg Ose, 2010). Nar det da p&pe&hkepirien fra K1 at det er hovedvekt
av godt voksne damer, og det fortelles fra en aardmtte at det ikke er noe rart at man i
perioder er borte fra jobb, etter alle disse aidrasesektoren. Sa kanskje skulle vi i denne
tiden med alt fokuset pa folkehelse, veert mer Is¢wienne faktoren. Om man gjennom
ledelse kunne lagt til rette for aktivitet, og dpatervjuobjektene om synspunkter. Da hadde
det ogsa veert viktig med informasjon fra K1, om rhanopplegg rettet mot fysisk aktivitet i
organisasjonen, noe som kunne gitt oss et grurfataiyse de opp mot hverandre pa enda en
faktor. Det konkluderes i rapporten at livsstil adggmr sammenheng med sosial tilhgrighet. At
man ved a redusere sosiale ulikheter, kan fa etdatall pa sykefraveersstatistikken (Osborg
Ose, 2010). Viser til et utsagn fra K2, hvor erdavansatte sa at de var en stor familie pa
jobb.
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Var problemstilling stilte spgrsmal om hvordan ledekan bidra til reduksjon i sykefraveer.
Det er funnet gode indikasjoner ut fra forskningnser helt klar pa at ledelse spiller en stor
rolle i om de ansatte kommer pa jobb. En god ledelet som gjar forskjellen. Er dette i
samsvar med funn vi sitter igjen med etter 24 upter 2 organisasjoner. Ut i fra utsagn i K1
kan vi ikke se at ledelse er verdsatt i organisesjo hverken av ansatte eller av ledere selv. |
K2 finner vi det motsatte. Her viser empirien ath@de ledere som ser sine ansatte, og at de
verdsetter sine ledere. De papeker gode lederegeeskom kunne gatt rett inn i rekka av de
lederegenskaper som i falge Osborg Ose beskrivgoémeder i sin forskning.

Egen forskning, sett i lys av nyere, finner vi §emammenfallende funn. Vi vager & si at var
innfallsvinkel i forskningen har vaert en interessaidte & se pa omradet sykefraveer og som
har gitt oss kunnskap om organisasjonenes tenkning.

Vi undres pa om ledere generelt i organisasjonbeeisst sammenhengen mellom

organisasjonskulturen og utgvelse av ledelse, dgtagr en direkte sammenheng til
sykefraveer?
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Vedleqg;

Vedlegg 1;
Intervjuguide for & finne svar pa falgende forskysispgrsmal.edere

Vi er to studenter som tar master i offentlig adstiasjon. Na holder vi pa med
masteroppgaven og skal forske pa ledelse og samangahmot sykefraveer. Du som
intervjuobjekt vil bli anonymisert, utenforstaendedermed ikke kunne gjenkjenne uttalelser
fra dere. Kommunenavn eller arbeidsted vil ikkengvnt.

Men for & kunne systematisere dataene ma vi stilfar innledende spgrsmal;
o Navn?
0 Rolle/funksjon?
o Hvor lenge har du jobbet i organisasjonen?

» Kan ulike ledelsesperspektiver i organisasjonen, desamhandling mellom leder og
ansatt, veere en mulig arsak til om resultatet blisykefraveer, naerveer eller
sykeneaerveer?

Spm:

Hvordan vil du beskrive deg selv som leder?
Hva er viktig for deg nar du utgver ledelse?
Hvilke mal gnsker du & na?
Hjelpeord;
- Strukturert leder?
- Mennesket i sentrum?
- verdigrunnlag

Beskriv dine egenskaper som leder? (positiv/nepativ
- analytisk
- kontrollerende
- demokratisk
- forhandler

Hva tenker du — er det noen sammenhenger melloeltiederes lederegenskaper og
forhold som sykefraveer/neerveer og arbeidsmiljg?

Pa hvilken méate mener du at dine lederegenskap@kpAsamspillet mellom deg og dine
ansatte?
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- sykefraveer/naerveer
- arbeidsmiljg
- Medbestemmelse/medarbeiderskap

Hva tenker du om det at det kan veere uformell kdetlin enhet og vet du om det
forefinnes?
Hvordan tror du det pavirker arbeidsmiljget og $ydeser/naerveer?

« Hvilke rammevilkar er lagt til grunn for at leder k an utgve optimal ledelse?
Spm:

Hvilke rammer er det for utgvelse av ledelse indiksomhet — hvilket handlingsrom
opplever du at du har?

- er det et omforent verdigrunnlag, eller er datte som er opp til den enkelte/enkelte leder a
definere?
- Hvor godt er ledelsen samkjgrt i det a drive Iselé organisasjonen?

- finnes det noen verktay som kan bidra til & fgedeg, eller ma du selv finne ut av hvordan
ulike ting skal handteres?

- med verktgy mener vi rutiner, retningslinjerrgmnalpolitiske faringer osv

- Hvis nei, falg opp med a sparre hva er da psaksi

- hvordan spiller gkonomi inn i din utgvelse av sl
o Er det slik at gkonomien gir deg som leder begriegen i det & handtere eller
forebygge sykefraveer, eller skape naerveer?

- hvordan spiller tilgangen pa menneskelige ressimsegpa deg i det a utave ledelse?
o Far organisasjonen tak i de ressursene en har bettoiKan du reflektere over
dette.

« Hvordan kan organisasjonskulturen pavirkes av ledede og motsatt?
Spm:
Kan du gi en kort beskrivelse av kulturen i egegaoisasjon og i den enheten du er leder
for — hva er saerpregene?

Jobber dere med kulturen (verdiene og holdningeg&ventuelt hvordan jobber dere
med verdiene og holdningene (kulturen) i organsaes)?

Hvordan er kulturen dere har i organisasjonen néeé pavirke at dere nar malene pa en
effektiv mate?

Dersom dere nar et mal, eller noen som utfgrer goele prestasjoner — hvordan blir
dette feiret i organisasjonen?

112



Risvik, Arild og Jakobsen, Espen Nordgard "Se og bli sett"

Hvis du ser tilbake pa din organisasjon, hva meghnar veert de viktigste faktorene for
at der har den kulturen som dere har?

Pa hvilken méate mener du at din lederatferd/ledelsvelse har pavirket/pavirker
kulturen?

Pa hvilken mate mener du at ansatte pavirker kartiavdelingen?
« Hva tenker du om sykefraveeret i din organisasjon odpva tror du er arsakene til at
det forekommer sykefraveer hos dere?
Underspgrsmal; Hvordan har du som leder jobbed farned/holde nede
sykefraveeret, kan du reflektere over dette?
Kan du si noe om hvordan praksisen er i forholdytkefraveersoppfalgingen?
Tidsaksen

Vi er nd kommet til slutten. Er det noe annet duilizye fer vi avslutter?

113



Risvik, Arild og Jakobsen, Espen Nordgard "Se og bli sett"

Vedlegg 2;
Intervjuguide for & finne svar pa falgende forskysisparsmal:

Ansatte/HTV/HVO

Vi er to studenter som tar master i offentlig adstiasjon. Na holder vi pa med
masteroppgaven og skal forske pa ledelse og samangahmot sykefraveer. Du som
intervjuobjekt vil bli anonymisert, utenforstdendedermed ikke kunne gjenkjenne uttalelser
fra dere. Kommunenavn eller arbeidsted vil ikkengvnt.

Men for & kunne systematisere dataene ma vi stilfar innledende spgrsmal;
- Navn
- Rolle/Funksjon

« Hvordan kan organisasjonskulturen pavirkes av ledede og motsatt?

Spm:

Kan du gi en kort beskrivelse av kulturen i egegaoisasjon og i den enheten du er ansatt
I — hva mener du er seerpregene?

Jobber dere med kulturen (verdiene og holdningeg&ventuelt hvordan jobber dere
med verdier og holdninger (kulturen)?

Nar du na reflekterer over den kulturen dere lmganisasjonen, hvordan opplever du
maten lederne jobber med organisasjonskulturem édhet?

Dersom dere nar et mal, eller noen som utfgrer goeie prestasjoner — hvordan blir
dette feiret i organisasjonen?

Hvis du ser tilbake pa din organisasjon, hva meghnar veert de viktigste faktorene for
at dere har den kulturen som dere har?

Pa hvilken méate mener du at din leder har pavik#tiren?

Pa hvilken mate mener du som ansatt/tillitsvalgtieembud at du pavirker kulturen?

» Dersom du tenker pa sykefravaeret i din organisasjonhva tenker du da? Og hva
tror du er arsakene til sykefraveeret?

Underspgrsmal; Hvordan har du/dere jobbet forrdetfiholde nede sykefravaeret, kan
du reflektere over dette?
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o Kjenner du til tidsaksen for sykefraveersoppfelgimgg har dere noen egne
rutiner for & gi melding og oppfalging av sykefra?ee

o Har du noe kjennskap til hvor lang tid det tarfdeermeste leder tar kontakt
ved et evt. Sykefraveer?

» Hvilke rammevilkar er lagt til grunn for at leder k an utgve optimal ledelse?
Spm:

Hvilke rammer er det for at du skal kunne ufgré aibeid — hvilket handlingsrom mener du
at du har selv?

Mener du at det finnes et omforent verdigrunnlagganisasjonen og i din enhet?
- Kan du utdype dette naermere, dersom en svaret at tlere ulike verdier som
ligger til grunn for arbeidet
- Huvilke etiske retningslinjer legger du til grunrr fatfgrelse av jobben?
- Foreligger etiske retningslinjer fra arbeid&giog kan du redegjgere for disse?

- finnes det noen verktay som kan bidra til & fgedeg, eller ma du selv finne ut av hvordan
ulike ting skal handteres?

- Kan du reflektere over hvordan gkonomien pavidiarutgvelse av arbeidet?
- Hvordan tror du den gkonomiske situasjonen paévidet & jobbe med
naerveersfaktorer/sykefraveer?

Mener du at din avdeling har menneskelige resstiosér utgve tilstrekkelig
tjenesteproduksjon?

- Mener du at dette er arsak til sykefravaer ialideling?(spgar dette ved manglende
ressurser)

» Kan ulike ledelsesperspektiver i organisasjonen, desamhandling mellom leder
og ansatt, veere en mulig arsak til om resultatet bl sykefraveer, neervaer eller
sykenaerveer?

Spm:

- Hvordan vil du beskrive din leder i det & gjemfare ledelse?

- Hvis du tenker etter, setter din leder orgasj@@ens ansatte i sentrum?

- Hva er ledelsen da mest opptatt av?

- Far de ansatte anerkjennelse fra ledelsen?

- Hvis du tenker pa din naermeste leder, kan dkrivesdin leders lederegenskaper?

(positiv/inegativ)

Hjelpeord,; - analytisk?

- kontrollerende?
- demokratisk?
- Forhandler?
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- Hva er sa viktig for deg i forhold til ledelse?

Du har na reflektert over hvordan du selv gnskéedelse skal utfgres. Utaver du selv
ledelse, eller er det andre i organisasjonen, utdedelsen, som utgver ledelse?

Dersom du tenker etter, hvilket samspill har du miededer og hvordan tror du dette
pavirker arbeidsmiljget?
- sykefraveer/naerveer

| forhold til det & jobbe med naerveer/sykefraveeortian fremstar ledelsen i din

organisasjon i dette arbeidet?
- Alle Lederniva?

Vi har na veert innom flere tema i Igpet av samtai@rdet noe du @nsker a tilfgye i forhold til
det du har reflektert over?
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