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Sammendrag

Formalet med avhandlingen er & utforske i hvilken grad kompetansemedarbeideres reaksjoner
pé lederes mate & lede pa pavirkes av regler og lederes organisering av ledelsesprosessen ved
bruk av dem. Medarbeideres reaksjoner gjenspeiler lederlegitimitet. Lederlegitimitet er
forstdtt som en anerkjennelse medarbeidere tilforer lederen i lys av lederens méte & lede p4,
og kan oppfattes som en aksept og godkjennelse av lederens maite 4 anvende sin makt.
Lederlegitimitet er definert i forlengelsen av begrepet ledelse — & bidra til organisasjonens mal
giennom andre og i relasjon med andre. Ledelse rommer en madldimensjon og en
atferdsdimensjon. Med utgangspunkt 1 de to dimensjonene er begrepet
Medarbeiderreaksjoner begrepsfestet ved tre dimensjoner. Dimensjonene danner grunnlaget
for en kryssklassifisering som gir oversikt over forskjellige mulige reaksjonsmater hos
medarbeidere. De tre dimensjonene er operasjonalisert og analysert og deretter reorganisert til
to dimensjoner, som danner utgangspunktet for en ny kryssklassifisering.

Det er samtidig forskjellige innfallsvinkler som kan belyse lederlegitimitet. Lederes
personlige egenskaper og karisma kan bidra til lederlegitimitet. Lederes fagkompetanse og
anvendelse av belgnningssystemer kan ogsd underbygge lederlegitimitet. I denne
avhandlingen fokuseres det pa regler og bruk av regler som en forklaringsmekanisme. Regler
handler i avhandlingen om hvorvidt de finnes og er utbredt. Men regler omhandler ogsé
lederens bruk av regler og hvordan regelbruken oppleves. Regler er derfor begrepsfestet ved
tre dimensjoner som er operasjonalisert, analysert og deretter reorganisert til to dimensjoner
innenfor fire substansielle regelomrader: medvirkningsregler, etiske regler, overordnede lover,
regler og avtaler samt helse-, miljg- og sikkerhetsregler.

Den empiriske arenaen er universitetssykehusene Rikshospitalet Universitetsklinikk og
Haukeland Universitetssykehus. Data er hentet gjennom en sperreundersgkelse til
medarbeidere ved Medisinsk avdeling, Barneklinikken og Personalavdelingen ved hvert av de
to sykehusene. Grunnantagelsen i avhandlingen angir en mulig kausal sammenheng men
denne testes ikke. Designen i studien har en eksplorativ og &pen karakter der hensikten er &
underseke om tendenser til lederlegitimitet i den betydningen det gjeres rede for i
avhandlingen, kan etterspores i datamaterialet. I hovedanalysen undersekes det ved bruk av
diskriminantanalyse hvor sterkt og pa-hvilken méte medarbeiderreaksjoner skiller seg fra
hverandre i lys av regler og organisering av ledelsesprosessen.

Hovedfunnene er for det forste at regler i seg selv ser ut til 4 vare viktige, og at regelfelging
mer allment, ikke bare regler, er viktig for lederlegitimitet. For det andre er fokus rettet mot et
menster som viser at regler skaper positiv oppslutning om lederens utevelse av ledelse i
serlig grad dersom kompetansemedarbeidere opplever selv 4 bidra til mélene. Det er generert
hypoteser om funnene. Til slutt er det papekt at selv om hovedmensteret skiller mellom
dedikert reaksjonsméte p4 den ene siden og opponerende og oppgitt reaksjonsméte pa den
andre siden langs diskriminantfunksjonen Regler og organisering av ledelsesprosessen, er det
samtidig antydninger til variasjon i mensteret for profesjoner og mensteret for kjenn langs
funksjonen. Forskjellige innfallsvinkler er diskutert 1 et forsek pd 4 forklare hvorfor
variasjonene er til stede. Det er samtidig s& sma forskjeller at det ikke har vart naturlig &
generere hypoteser om profesjon og kjenn.
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Stensaker er der bade som venn og diskusjonspartner. Astrid Kaufmann er en som har vaget &
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Pettersen har pd sine méter vert viktige i miljeet rundt meg. Birthe Kafjord Lange har den
senere tid kommet inn som en betydningsfull kollega. Betydningsfull fordi vi er helt pa nett
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DEL I
INTRODUKSJON






1 Lederlegitimitet

1.1 Tema og formil

Forméilet med denne avhandlingen er & utforske i hvilken grad kompetansemedarbeideres
reaksjoner pd lederens méte 4 lede pd pdvirkes av regler og lederens organisering av
ledelsesprosessen ved bruk av dem. Samfunnet gjenspeiler at medarbeidere blir viktigere
bidragsytere i bedrifter og organisasjoner i kraft av kompetansen de besitter, fordi deres
intellekt 1 storre grad nd enn tidligere er en form for produksjonsmiddel. Kompetanse er ogsé
noe som kan gi konkurransefortrinn for bedriftene. Kompetansemedarbeidere ma derfor tas pa
alvor slik at de frivillig bidrar effektivt med sin kompetanse. Det kan bety at fenomenet
ledelse er i utvikling og ma komme i nytt fokus. Tidligere var blant annet hey stillingstittel
den opplagte kilden til lederes autoritet, mens “autoritet som leder [ni] oppnds ved & ha
fagkompetanse og en inspirerende personlighet, mer enn ved stillingstitte] og tradisjon”
(Colbjernsen, Drake og Haukedal, 1999:14). Det betyr at lederes legitime makt overfor
kompetansemedarbeidere ikke nedvendigvis er etablert og opprettholdt utelukkende av
posisjonsmakt og eventuelt faglig kompetanse. I et slikt perspektiv blir fenomenet
lederlegitimitet viktig, fordi medarbeideres reaksjoner og meninger om lederens mate & lede
péd gjenspeiler lederlegitimiteten. Lederlegitimitet kan altsd defineres i forlengelsen av
begrepet ledelse: Ledelse er forstitt som 4 bidra til mal gjennom andre og i relasjon med
andre. Ledelsesfenomenet rommer bdde en maldimensjon og en atferdsdimensjon, hvilket
betyr at lederen i relasjonen til sine medarbeidere er avhengig av innflytelse for 4 nd mal.
Lederlegitimitet er forstitt som anerkjennelse medarbeidere tilferer lederen i lys av maéten
lederen leder pa, og er saledes aksept eller godkjennelse av lederens evne til & anvende sin
makt (Choi og Mai-Dalton, 1998,1999). Lederlegitimitet er i s& henseende en forutsetning for
at ledelse skal ha effekt, fordi kompetansemedarbeideres reaksjoner pa lederens méte & lede
pé har betydning for bedriftens eller organisasjonens evne til 4 nd mal og effektivt oppné

resultater.’

Fenomenet lederlegitimitet er ikke mye omtalt i ledelseslitteraturen. Hva lederlegitimitet er og
hvilke mekanismer som bidrar til 4 forklare lederlegitimitet, er det dermed i utgangspunktet
ikke en eksplisitt enighet om. I lys av eldre ledelseslitteratur er det mulig 4 hevde at legitimitet
ble tilskrevet ledere av et system gjennom stilling og posisjon (French og Raven, 1959).

"1 litteraturen skilles det ofte mellom ledelse og administrasjon. Blant annet setter Zaleznik (1977) et skille
mellom de to begrepene og hevder at man stir overfor sa forskjellige og motstridene holdninger til lederrollen i
lys av retningene at det fordrer helt ulike typer av personer til 4 utfere dem. Kotter (1988) er enig i at
administrasjon og ledelse er to helt forskjellige aktiviteter, men at begge aktivitetene er nedvendige, og en leder
kan og md betjene begge omridene. Forskning viser imidlertid at visjons- og inspirasjonsorientert ledelse ofte
kan mangle. Det er fi ledere som er sterke pd ledelse og svake pd administrasjon. Fremtidens ledere ma muligens
takle utfordringen med & vzre sterke pi bide ledelse og administrasjon (Kotter, 1988). Denne avhandlingen
belyser hva lederlegitimitet er, og hva som eventuelt forklarer lederlegitimitet, og har sledes en integrert
tilnaerming til ledelse og administrasjon.



Samtidig var ikke diskusjonen eksplisitt med hensyn til om lederlegitimitet var noe som
kunne tilfores ledere gjennom lederskapet i lys av en mélorientering og en atferdsorientering.
I noe nyere ledelseslitteratur brukes begrepet lederlegitimitet eksplisitt av noen (Choi og Mai-
Dalton, 1998, 1999) og indirekte av andre som fokuserer pd hvordan medarbeidere kan
reagere (Richmond, 1954; Mandeville, 1960; Yukl, 1993), eller pd at god ledelse impliserer
kvaliteter som troverdighet, tillit og lojalitet (Hollander, 1978, 1993). T denne avhandlingen
skilles det mellom autoritet og lederlegitimitet, der autoritet er forstitt som legitim makt
lederen er tilskrevet av et system, mens lederlegitimitet er en kredittverdighet som kan tilferes
lederen av medarbeiderne. Det er altsd lederlegitimitet som er i1 fokus. Min antagelse er at
hvordan kompetansemedarbeidere reagerer pd lederens méte 4 lede pé, har betydning for i
hvilken grad de bidrar hensiktsmessig, mélrettet og engasjert i organisasjonen.
Kompetansemedarbeideres reaksjon pd lederens mate & lede pa vil derfor veere viktig, og
reaksjonen vil kunne gjenspeile lederens legitimitet. Det er for gvrig variasjon blant
kompetansemedarbeidere som studeres, og ikke om det er forskjell pa
kompetansemedarbeidere og andre medarbeidere.

Det er forskjellige mekanismer som kan bidra til a forklare lederens legitimitet og i starre eller
mindre grad tilfere ledere sdkalt kredittverdighet. Lederlegitimitet kan derfor belyses fra
forskjellige innfallsvinkler: Flere studier hevder at personlige egenskaper som blant annet
karisma bidrar til det som her er kalt lederlegitimitet (Weber, 1947; Bass, 1998; Bass og
Avolio, 1993; House, 1988; Kotter, 1985; Conger og Kanungo, 1998). Andre studier viser til
at fagkompetanse og anvendelse av belgnningssystemer kan gi lederlegitimitet (Jensen og
Meckling, 1994; Jensen, 1998). Regler og organisering av ledelsesprosessen er imidlertid i
mindre grad studert som en forklaringsmekanisme for lederlegitimitet. Det er denne
mekanismen som er i fokus i denne studien. Mer konkret har avhandlingen til hensikt &
avdekke menstre for og tendenser til om lederes bruk av regler har betydning for

kompetansemedarbeideres reaksjoner pa lederens méte & lede pé.

Overordnet konseptuell modell i studien ser ut som falger:



Hva kan forklare
LEDERLEGITIMITET

LEBERLEGITIMITET

Figur 1.1 Overordnet konseptuell modell

Formaélet med avhandlingen er felgende:

A utforske i hvilken grad kompetansemedarbeideres reaksjoner pa lederens mdte d
lede pd pavirkes av regler og lederens organisering av ledelsesprosessen ved bruk av

dem.

Dette skal gjeres gjennom & utforske datamaterialet som er etablert gjennom en
sperreundersgkelse blant medarbeidere ved tre avdelinger ved Haukeland Universitetssykehus
og tre avdelinger ved Rikshospitalet Universitetsklinikk. Oppgaven er & seke etter fruktbare
spor i datamaterialet som kan danne et utgangspunkt for utvikling av hypoteser.

1.2 Bakgrunn og bidrag

Lederes faglige dyktighet, personlige karakteristika som for eksempel karisma, samt
insentivsystemer har som nevnt vert studert og forsket pd gjennom forskjellige
innfallsvinkler. Hva fenomenet lederlegitimitet angér, eksisterer det ogsa forhandskunnskap,
men ideene i denne studien trenger stotte av data for & utvikles til eksplisitte hypoteser.
Innfallsvinkelen kan vare fruktbar av flere grunner og avhandlingens bidrag er derfor langs
flere dimensjoner: For det forste et fokus p&d medarbeidere i leder-medarbeider-relasjonen.
Medarbeideres méate 4 reagere pa kan gjenspeile om lederen har lederlegitimitet. Fokus pa

medarbeideres reaksjoner er imidlertid en mindre brukt innfallsvinkel enn fokus pa



ledereffektivitet gjennom studier av lederen. Enkelte vil hevde at det sterste og bredeste
fokuset i ledelsesforskningen er rettet mot lederen og forskjellige innfallsvinkler til fenomenet
ledelse ved & studere lederen (Hollander, 1993). Store deler av ledelseslitteraturen har ifolge
Hollander (1993) oversett den viktige rollen medarbeideren spiller nar forpliktelser ved
lederens handlinger skal defineres og skap'e's. Dvir og Shamir (2003) understreker ogsd hvor
viktig det er med balansert tilnzerming til studier av ledelse — en tilnzrming som innlemmer
karakteristika og reaksjonsmenstre ved medarbeideren sa vel som ved lederen. I lys av en slik
innfallsvinkel hevdes det at lederrollen er kartlagt i stort omfang, mens medarbeidere, den
andre delen av leder-medarbeider-relasjonen, ikke har vart gjenstand for like stor
oppmerksomhet. Det vises blant annet til at det ikke er mange studier som for eksempel
belyser at medarbeidere er selvstendige akterer som tar beslutninger som ikke er pavirket av
hva lederen mener eller gjor (Thody, 2003). Denne avhandlingen bidrar med et fokus pa
medarbeidere i leder-medarbeider-relasjonen der en konseptuell modell for lederlegitimitet

utvikles, og der medarbeideres reaksjoner formidler noe om lederens legitimitet.

For det andre er fokus pd regler og organisering av ledelsesprosessen en lite anvendt
innfallsvinkel som vi trenger & finne mer ut av gjennom empiriske studier. Lederlegitimitet
oppstar som oftest med utgangspunkt i posisjonsmakt, men mé ogséd bygges og vedlikeholdes
gjennom andre mekanismer som det implisitt har veart forsket pd gjennom forskjellige
innfallsvinkler: I folge enkelte studier er kompetansevariabelen sentral med tanke pa a
etablere lederlegitimitet. Medarbeidere kan se ut til & stotte opp under ledere som er
kompetente diskusjonspartnere, som kan faget sitt og derigijennom har den nedvendige
oversikten til 4 lede en enhet eller en organisasjon. Kunnskaper og ferdigheter blant ledere er
pa lik linje med kompetanse hos gvrige medarbeidere avgjerende for bedrifters verdiskapning,
og medarbeidere kan reagere pd lederens faglige dyktighet og kompetanse eller mange! pé
sddan. Ledere som besitter kompetanse, har med andre ord en form for legitimert makt i kraft
av & vare kyndige (Patchen, 1974; Hickson, Hinings, Lee, Schneck og Pennings, 1971).

Dersom ledere i tillegg er i besittelse av en sterk utstriling eller karisma, har de ytterligere et
ben” & hvile makten pa. Medarbeidere kan handle med motivasjon og energi skapt av ledere
med karismatiske trekk eller transformerende egenskaper. Bass (1998) og Bass og Avolio
(1993) hevder for eksempel at karismatisk ledelse er en del av sdkalt transformasjonsledelse,
og har i en deskriptiv modell mélt lederes innvirkning (effekt) p& medarbeidere. Conger og
Kanungo (1998), House og Shamir (1993) og Sashkin (1988) fokuserer pa lederens atferd
gjennom forskjellige andre karismatiske ledelsesmodeller. Weber har tidlig papekt karisma
som legitim innfallsvinkel til herredemme (Weber, 1947). Karisma og transformerende
egenskaper kan med andre ord fungere som en legitimerende mekanisme for lederens makt og

forklare lederlegitimitet.



Medarbeidere kan ogsé handle med motivasjon utgitt fra insentiver og belenningssystemer.
Jensen (1998) og Jensen og Meckling (1994) som pd 1970-tallet skrev om prinsipal-agent-
forholdet og ”the black box™ i organisasjoner, har senere rettet fokus mot individets
handlingsrasjonale og hevder at malbevisste og viktige handlinger alltid er en respons pi
insentiver. Det er rasjonelt & velge handlingslinjer som gir utbytte. Bruk av
belenningssystemer og fokus pa utbytte vil derfor ogsé bidra til 4 legitimere lederens makt og
forklare lederlegitimitet.

Regler som forklaringsmekanisme er det imidlertid ikke fokusert noe videre pi. Regler er her
forstatt som formelle og uformelle eller skrevne og uskrevne retningslinjer, rutiner, prosedyrer
og konvensjoner som eksisterer eller forekommer, og som vedrarer méten lederen er i relasjon
 til sine medarbeidere pd. Regler er dermed ogsa forstatt som koder, kultur og kodeks som
omgir, underbygger, utvikler og begrenser reglene. I forstaelsen inngr ogsa organisering av
ledelsesprosessen der fokus rettes mot i hvilken grad ledere bruker og evner d falge skrevne
og uskrevne rutiner, fremgangsmater og konvensjoner som etableres eller er etableért i en
organisasjon, og som har aksept i form av en eksplisitt eller implisitt forstaelse mellom leder
og ansatte. Medarbeidere kan péavirkes av og stette oppunder lederens ledelse gjennom
hvordan lederen bruker regler og organiserer ledelsesprosessen. Jeg tenker da bade pa
lederens egen bruk av regler og mater 4 forholde seg til regler pa i forhold til seg selv, bg
mater lederen bruker og forholder seg til regler pd i relasjon med sine medarbeidere.
Organisering av ledelsesprosessen innbefatter 1 forlengelsen av dette hvordan
kompetansemedarbeidere opplever regelbruken. Ifelge Weber (1947) er fokus pa regler en
gyldig innfallsvinkel til legitimt herredemme. Jensen hevder at & forsta menneskelig atferd er
helt fundamentalt for & forstd hvordan organisasjoner fungerer {Jensen, 1998:11). Det er
derfor mulig at mater regler anvendes og prosesser organiseres p4, har betydning for i hvilken
grad medarbeidere stotter opp om lederen og organisasjonen, og at det derfor er viktig & forsta
denne typen mekanisme. Det kan finnes nedskrevne eller formelle regler som ikke alltid er
kjent for medarbeidere i en organisasjon. Det kan samtidig finnes uformelle regler som er
meget godt kjent blant medarbeidere, og som styrer mye av atferden og hvordan de handler.
Ledere kan anvende regler og organisere ledelsesprosessen pd en mite som medarbeidere kan
oppleve som mer eller mindre rettmessig. Lederen kan utvikle lederlegitimitet ved konsistent
bruk av prosedyrer eller i motsatt fall undergrave legitimiteten ved 4 anvende regler og
organisere prosesser urettmessig, uforutsigbart, eller pad andre méiter som kan skape
forstyrrelser i organisasjonen. Avhandlingens grunnantagelse stir ikke i opposisjon til
lederens karisma, kompetanse eller bruk av belenningssystemer, men er et forsek pa &
forklare ytterligere en mekanisme som kan bidra til lederens reelle innflytelse slik at

kompetansemedarbeidere reagerer pd en mite som fremmer organisasjonens mal. Regler og



organisering av ledelsesprosessen kan med andre ord vare ytterligere en mekanisme som

forklarer lederlegitimitet.

For det tredje benyttes perspektiver som fokuserer pd og vektlegger strukturer, parallelt med
perspektiver som fokuserer pd og vektlegger akterer, for & studere lederlegitimitet. Forskning
pé ledelse vil naturlig nok rette sekelys pé akterer, men ved & trekke veksler pa forskjellige
perspektiver og innfallsvinkler utvikles muligheten til & forstd mer av fenomenet ledelse, og
det gir anledning til & videreutvikle en teoretisk innfallsvinkel der individ og organisasjon,
akter og struktur, handling og orden samlet bidrar til en utvidet forstdelse av fenomenet
lederlegitimitet. Ifplge Brass og Burkhardt (1993) vil en fullstendig forstielse av makt i
organisasjoner kreve fokus pa flere perspektiver samtidig.

Malsettingen er at avhandlingen skal bidra til & avdekke om eventuelle menstre for eller
tendenser til lederlegitimitet, i den betydningen det gjores rede for i avhandlingen, faktisk kan
etterspores 1 datamaterialet. Avhandlingen kan dermed muligens bidra bade til
begrepsforstielse og begrepsutvikling og til utvikling og foredling av verktey innen ledelse.
De teoretiske diskusjonene i avhandlingen kan fore til gkt innsikt i forstielsen av begrepet
lederlegitimitet, og belyse at det er forskjellige mekanismer som kan bidra til 4 forklare
fenomenet. Arbeidet kan komme med innspill til utvikling av teorier om ledelse, blant annet
fordi lederes bruk av regler i liten grad er studert gjennom fokus rettet mot en kombinasjon av
perspektiver som vektlegger akter og struktur innen gkonomisk-administrative fag.
Lederlegitimitet ser heller ikke ut til & ha vert direkte fokusert som et verktey innen ledelse.
Jeg kjenner ikke til noen tidligere forskningsarbeid der man har forsgkt & finne menstre for
om kompetansemedarbeideres reaksjoner pa ledelse varierer med lederens bruk av regler og

organisering av ledelsesprosessen.

Eventuelle monstre og tendenser som fremkommer i avhandlingen, vil kunne ha relevans for
praksis og komme til nytte i sykehussektoren — som er den empiriske arenaen denne
avhandlingen utspiller seg pa. Sykehusene vil kunne fd innspill pd hvordan de eventuelt kan
handtere ledelsesmessige utfordringer gjennom fokus pd forskjellige dimensjoner i
ledelsesutfordringene. Myndighetene vil fa argumenter for og empirisk dokumentasjon pa
menstre som eventuelt viser hvorvidt noen av styringsutfordringene som sykehusene sliter
med, blant annet er av ledelsesmessig art. Virkemidlene i arbeidet med mer fleksible,
effektive og brukerrettede organisasjonsmodeller for sykehusene kan blant annet handle om
kunnskap om relasjonen mellom leder og medarbeider pa samtlige nivéer i organisasjonen, og
hvordan ledere kan skape sterre eller mindre grad av stette, forstaelse og samhandling med
selvstendige kompetansemedarbeidere for & nd organisasjonens malsettinger. Denne

avhandlingen avgrenses for evrig til a4 belyse relasjonene mellom leder og



kompetansemedarbeider pa avdelingsnivd idet det er medarbeidere ved seks forskjellige
avdelinger i to universitetssykehus som er intervjuobjekter.

1.3 Metodisk tilnzrming

Studien har en eksplorativ tilneerming, der oppgaven er a seke etter fruktbare spor & ga videre
p4. Handlingsplanen for & tolke dataene er utarbeidet pa bakgrunn av formélét med studien
samt hvor mye vi vet om den aktuelle problemstillingen fra fer. Det eksisterer
forhdndskunnskap, men ikke tilstrekkelig teori til at testbare hypoteser kan formuleres. Det er,
som en konsekvens, nedvendig med en fase der data kan hjelpe med & utvikle hypoteser.
Strategien har derfor en utforskende og 4pen karakter der hensikten er 4 underseke om
tendenser til lederlegitimitet, i den betydningen det gjeres rede for i avhandlingen, faktisk kan
etterspores i datamaterialet.

1.4 Kort presentasjon av den empiriske arenaen

Avhandlingen henter som nevnt data fra to universitetssykehus i Norge: Rikshospitalet
Universitetsklinikk og Haukeland Universitetssykehus.

Sykehus er valgt fordi grunnantagelsen i avhandlingen handler om lederlegitimitet og lederes
bruk av regler blant kompetansemedarbeidere. Det er med andre ord en studie der det kun er
kompetansemedarbeidere i utvalget, og 1ikke en studie av reaksjoner hos
kompetansemedarbeidere til forskjell fra andre medarbeidere. Universitetssykehus
representerer 1 sid henseende organisasjoner som bestir av et stort antall

kompetansemedarbeidere med forskjellig type kompetanse.

Data er hentet fra medarbeidere ved tre avdelinger ved Rikshospitalet Universitetsklinikk:
Medisinsk avdeling, Barneklinikken og Personalavdelingen. Rikshospitalet er et selvstendig
helseforetak (Rikshospitalet HF) organisatorisk underlagt Helse Ser, og er en av fem
helseregioner i Norge.

Data er videre hentet fra medarbeidere ved tre avdelinger ved Haukeland Universitetssykehus:
Medisinsk avdeling, Bameklinikken og Personalavdelingen. Haukeland er en del av
helseforetaket Helse Bergen organisatorisk underlagt Helse Vest.

1.5 Avhandlingens oppbygning og struktur
Kapittel 2 behandler undersgkelsesopplegget. Forskningsdesign, forskningskontekst,

datainnsamling, databeskrivelse og verktgy anvendt 1 analysene presenteres. Jeg begrunner

hvorfor en eksplorativ tilneerming er valgt pd tross av at grunnantagelsen angir en mulig
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kausal sammenheng. Hensikten i studien er & underseke samvariasjoner og fortolke dette i
potensielt arsaksmessige termer, for & komme pa sporet av tendenser og menstre i materialet.
Analysegrunnlaget bestar av populasjonsdata.

Kapittelet om metode kommer dermed for den teoretiske redegjorelsen. Arsaken er at
utviklingen av maélene i lys av den konseptuelle modellen som etableres, har en eksplorativ
tiln@rming. Det betyr at dimensjonene som utvikles, kan reorganiseres og endres i lys av
faktoranalyse. Tanken er derfor at prosessen rundt utviklingen av begrepene vil bli lettere
tilgjengelig, og at det vil bli enklere & se strukturen av den dersom operasjonaliseringene og
mélingene struktureres i tilknytning til den teoretiske oppbyggigen av det aktuelle begrepet.
“Avhengig  variabel”>  operasjonaliseres og males derfor fortlopende  etter
litteraturgjennomgangen og presentasjonen av den konseptuelle modellen i tilknytning til
“avhengig variabel”. Deretter operasjonaliseres og maéles “uavhengig variabel” pd samme
mdte, altsd fortlopende etter litteraturgjennomgang tilknyttet konseptuell modell for
“uavhengig variabel”. Fremgangsmaten er valgt fordi den samlede modellen er omfattende
med flere forskjellige dimensjoner som operasjonaliseres, méles og reorganiseres ved hjelp av
faktoranalyse. En annen arsak er at det er et enske om 4 opprettholde et tydelig skille mellom
hva lederlegitimitet er pa den ene siden og hva som forklarer lederlegitimitet pa den andre.
Derfor er alt som omhandler hva lederlegitimitet er, samlet i en del, og alt som omhandler
forklaringsmekanismen til lederlegitimitet, samlet i en annen del. Metodekapittelet kommer
pa grunn av dette i del I som kapittel 2.

Etter metodekapittelet folger dermed del 11, som bestar av kapittel 3 og 4, og som belyser hva
lederlegitimitet er. Kapittel 3 presenterer det teoretiske rammeverket som danner
utgangspunktet for “avhengig variabel”. Ledeflegitimitet diskuteres ved at det fokuseres pa
definisjonen av ledelse der malkomponenten og atferdskomponenten stir sentralt, og der
begrepet lederlegitimitet defineres i forlengelsen av ledelse. Komponentene belyser at ledere
er i relasjon med medarbeidere for 4 nd mal, og at maten kompetansemedarbeidere reagerer pa
lederens méte & lede pa, har betydning for lederlegitimiteten. Lederlegitimitet er med andre
ord en forutsetning for at ledelse skal ha effekt. Begrepene makt og autoritet blir derfor
viktige og belyses gjennom en historisk og faglig diskusjon av. lederlegitimitet.
Lederlegitimitet danner utgangspunktet for begrepet Medarbeiderreaksjoner som er
begrepsfestet ved tre dimensjoner.

I kapittel 4 utvikles og operasjonaliseres de tre dimensjonene gjennom sett av variabler som

méles og analyseres ved bruk av faktoranalyse. Faktoranalyse er en effektiv metode for 4

? Begrepene avhengig og uavhengig variabel er satt i anfarselstegn for 4 markere tydelig at studien ikke handler
om en kausalmodel]l som testes — men om en eksplorativ studie der formalet er & utvikle hypoteser.
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kontrollere og eventuelt reorganisere variablene som undersekes. Analysene viser at det vil
vere riktig 4 etablere en modell bestidende av kun to dimensjoner. De to dimensjonene danner
grunnlaget for en firefeltstabell som kategoriserer forskjellige mater medarbeidere kan reagere
pa. Reaksjonsmatene gjenspeiler variasjon i lederlegitimitet. Indekser etableres pa bakgrunn
av analysen. ' '

Deretter falger del III, som bestir av kapittel 5 og 6 og belyser Regler, som er den aktuelle
forklaringsmekanismen for lederlegitimitet. Kapittel 5 presenterer og diskuterer den teoretiske
innfallsvinkelen. Med utgangspunkt i definisjonen av Regler diskuteres tre dimensjoner som
fokuserer nermere pad om regler finnes, hvordan de brukes dersom de finnes, og hvordan
regelbruken oppleves. Regler avgrenses ogsd til fire substansielle regelomréider:
Medvirkningsregler, Etiske regler, Overordnede lover, regler og avtaler samt Helse-, miljg- og
sikkerhetsregler. |

I kapittel 6 utvikles og operasjonaliseres Regler. De tre dimensjonene i begrepet bestar av sett
av variabler som madles og analyseres ved bruk av faktoranalyse. Det vurderes hvorvidt
dimensjonene ma omorganiseres, og analysene viser at det vil vare riktig 4 etablere 2-
faktorlgsninger i alle de fire regelomradene. Indekser p& bakgrunn av analysene etableres.

I kapittel 7 analyseres populasjonsdataecne ved bruk av diskriminantanalyse.
Diskriminantanalyse er et verktsy som gjor det mulig & vurdere hvordan det best kan
separeres eller diskrimineres mellom et seft av grupper ved & bruke flere uavhengige
variabler. Diskriminantanalyse apner dermed for en utforsking av menstre i lys av
grunnantagelsen: Kompetansemedarbeideres reaksjoner pd lederens mate & lede pa pavirkes

av regler og lederens organisering av ledelsesprosessen ved bruk av dem.

I kapittel 8 trekkes hovedlinjene i funnene opp. Det fremsettes hypoteser som kan danne
grunnlag for videre forskning, og funnene diskuteres.

I del IV, som inneholder kapittel 9, diskuteres studiens bidrag, relevans og nytte for teori og
praksis samt begrensninger og forslag til videre forskning.
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2 Forskningsdesign og metode

I dette kapittelet redegjores det for det metodiske opplegget. Kapittelet starter med en
beskrivelse av den forskningsdesignen som synes best egnet for 4 f& innsikt i
forskningsspersmalet. Deretter tydeliggjores forskningskontekst og datainnsamling etterfulgt
av databeskrivelse. I siste del av kapittelet redegjores det for metoder som er anvendt i

analysene.

2.1 Forskningsdesign

Grunnantagelsen i avhandlingen er at kompetansemedarbeideres reaksjoner pa lederens méte
4 lede pa pavirkes av regler og lederens organisering av ledelsesprosessen ved bruk av dem.
Grunnantagelsen angir en kausal sammenheng, men skal ikke i seg selv testes. Den setter kun
premiss for tolkning av data, begrunnet i teori. I ferste omgang er det nédvendig med en fase
med hjelp av data for & formulere hypoteser. Hensikten i denne studien er derfor & underseke
samvariasjoner og fortolke dette i potensielt rsaksmessige termer. Datasettet som omsettes,
bestdr av tverrsnittsdata.

Handlingsplanen for & tolke dataene er utarbeidet pd bakgrunn av forskningsspersmaélet og
hensikten med studien samt hvor mye vi vet om den aktuelle problemstillingen fra for.
Utgangspunktet er visse ideer, antagelser og “tentative hypoteser”. Undersekelsesopplegget
har derfor en eksplorativ tilnzrming. Begrunnelsen er felgende: Det er skrevet om regler
innenfor organisasjons- og ledelsesfaget. Bass (1985) har for eksempel fokusert pa
eksistensen av spilleregler, mens Graen og Uhl-Bien (1995) tar opp betydningen av regler og
etablering av kontrakter for 4 fremme utvikling av kvaliteter i leder—-medarbeider-relasjonen.
March og Olsen (1989), March (1994) og Weber (1947) har fokusert pa bruk av regler, mens
Kim og Mauborgne (1998) har fokusert pa opplevelsen av regelbruk. Det er ogsa skrevet om
innflytelse og hvordan innflytelse kan gi forskjellige utfall og reaksjoner (Yukl og Van Fleet,
1982), samt om autoritet som legitimering av herredemme (Weber, 1947; Yukl, Falbe og
Young, 1993; Barnard, 1948; Drucker, 1942; Simon, 1957; Mandeville, 1960). Det eksisterer
derfor forhandskunnskap, men ikke tilstrekkelig teori til at testbare hypoteser kan formuleres.
Designen i avhandlingen vil derfor ikke ha karakter av & vere en vanlig kausalanalyse der
strenge arsakssammenhenger etterpreves. Designen og strategien har en mer eksplorativ og
dpen karakter der hensikten er 4 underseke om tendenser til lederlegitimitet, i den

betydningen det i avhandlingen gjeres rede for, faktisk kan etterspores i datamaterialet.

Mitt valg av undersekelsesstrategi er tverrsnittsstudie og observasjon av variasjon og
samvariasjon, men der data analyseres med en utforskende tilnerming gjennom faktoranalyse
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og multippel diskriminantanalyse. Mulige kausale sammenhenger testes som nevnt ikke, men
studien er bygd opp omkring relasjoner hvor samvariasjon observeres. Tverrsnittsdata
analyseres gjennom  korrelasjoner og. korrelasjonsmenstre der det granskes om
observasjonsenhetene med visse egenskaper har sammenheng med andre egenskaper eller
varierer pd bestemte maéter. Tendenser og menstre kan deretter bidra til teoriutvikling og
formulering av hypoteser som det kan vere fruktbart & ga videre pé.

2.2 Forskningskontekst

Grunnantagelsen handler om lederlegitimitet tilfert av kompetansemedarbeidere. Etter 4 ha
vurdert forskjellige kunnskapsorganisasjoner som egnet empirisk arena, ble to
universitetssykehus valgt: Rikshospitalet Universitetsklinikk (Rikshospitalet) og Haukeland
Universitetssykehus (Haukeland), som begge representerer organisasjoner med et stort antall
kompetansemedarbeidere.  Universitetssykehusene er sammensatte og komplekse
kunnskapsorganisasjoner som bestdir av kompetansemedarbeidere med forankring i
forskjellige profesjoner og miljeer. I 1ys av de nye helseforetakene star universitetssykehusene
overfor organisatoriske utfordringer langs forskjellige dimensjoner, blant annet
styringsutfordringer med fokus pd leder-medarbeider-relasjoner, som er sentralt i dette
forskningsprosjektet.

De to universitetssykehusene er valgt med utgangspunkt i at de er innenfor samme sektor og
arbeider under relativt like rammebetingelser og feringer. De star ogsa overfor tilnermet like
utfordringer og muligheter.’ Dette gjor dem til en viss grad sammenlignbare hva
organisasjonsstruktur, profesjonsgrener og hovedfunksjoner angér. Innfallsvinkelen var a sgke
etter empiriske arenaer der mest mulig sammenlignbare data om kompetansemedarbeidere
kunne fremskaffes, men samtidig ogsé legge til rette for muligheter til & avdekke eventuelle
forskjeller. Valg av forskjellige avdelinger utgikk fra et gnske om & segke etter variasjon
mellom for eksempel det administrative personalet og det kliniske personalet, men samtidig fa
innpass i1 de store og svert omfattende kliniske avdelingene med forskjellige profesjoner. Pa
denne mdten ville grunnlaget for 4 spore eventuell variasjon legges, samtidig som antall
kompetansemedarbeidere ved avdelingene samlet bidro til & gi et hoyt antall medarbeidere
eller intervjuobjekter. Det var med andre ord et poeng i sekingen etter forskningskontekst &

finne kunnskapsorganisasjoner med mange kompetansemedarbeidere tilknyttet avdelingene.

Data ble som nevnt hentet fra tre avdelinger ved Rikshospitalet Universitetsklinikk og tre
avdelinger ved Haukeland Universitetssykehus.

3 Rikshospitalet Universitetsklinikk er i sterre grad et elektivt sykehus og kan derfor planlegge flere av
prosessene enn det Haukeland Universitetssykehus kan. Viktige rammer, strukturer og funksjoner fokusert i
denne studien er imidlertid relativt like.
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Rikshospitalet er et selvstendig helseforetak (Rikshospitalet HF) organisatorisk underlagt
Helse Ser. Sykehusets hovedoppgaver er & drive avansert pasientbehandling, radgivning,
forskning og undervisning pa et heyt internasjonalt niva. Rikshospitalet er regionsykehus for
Helseregion Ser samt for fylkene Akershus og Ostfold i Helseregion @st. Rikshospitalet har
' en rekke landsdekkende funksjoner og ﬂerregionale heyspesialiserte funksjoner. Innen visse
| fagomrader er sykehuset lokal- og sentralsykehus for Oslo og Akershus. Rikshospitalet har ca.
4000 hele stillinger.

Haukeland har som formal & vare et komplett, effektivt og pasientrettet universitetssykehus
pa heyt internasjonalt niva. Haukeland er ogsa et regionsykehus med ansvar for Helseregion
Vest, som bestir av fylkene Hordaland, Rogaland og Sogn og Fjordane. P4 tildelte omrader
skal sykehuset ogsi ivareta landsdekkende funksjoner og flerregionale hayspesialiserte

funksjoner. Haukeland Universitetssykehus har ca. 6500 hele stillinger.

2.3 Datainnsamling

Data er hentet gjennom en sperreundersekelse. Sperreskjemaet som er brukt, er utviklet pa
bakgrunn av den konseptuelle modellen i avhandlingen (appendiks 1). Det eksisterer som
nevnt en del forhdndskunnskap om tematikken, men ideene har ikke vert testet empirisk. Meg
bekjent finnes det dermed ikke validerte skalaer eller etablerte mal for variablene som
anlegges i modellen. 1 det folgende redegjeres det derfor for utviklingsprosessen for
sporreskjemaet.

- Utviklingsprosessen

Utviklingsprosessen inkluderer tre hovedfaser, og har til hensikt & sikre best mulig at det som
gnskes milt med tilfredsstillende grad av presisjon, faktisk blir malt (Churchill, 1979; Cook
og Cambell 1979). 1 forste fase, presiseringsfasen, ble begrepene — Medarbeiderreaksjoner og
Regler — presisert gjennom fokus pa forskjellige dimensjoner. Begrepsdimensjonene ble
narmere karakterisert ved 4 reflektere over og formulere hva som inngikk i dimensjonene, og
dermed hva som ikke gjorde det. En av dimensjonene fokuserer for eksempel kun pé
medarbeideres opplevelse av lederens bidrag til avdelingens mal, men med forskjellige
innfallsvinkler til dette fokuset. Deretter fungerte dimensjonene som utgangspunkt for
utvikling av flere forskjellige variabler som reflekterer den enkelte dimensjon. Prosessen var
veiledet av teori pa omrédet, en opplevelse av hva som var sentralt, men ogsa av innspill fra
kollegaer samt ansatte i sykehussektoren og andre bransjer (Nachmias og Nachmias, 2000).

I den andre fasen, utviklingsfasen, ble sperreskjemaet undersekt og utviklet narmere.
Betraktninger ble gjort for & sikre at det ferste utkastet allerede i utgangspunktet var s
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brukervennlig og klart som mulig. Hvert avsnitt, sd vel generelle som spesielle veiledninger,
ble formulert og omformulert med tanke pa 4 fa frem budskapet mest mulig tydelig, konkret,
entydig og neytralt. Et informasjonsbrev i tilknytning til sperreskjemaet ble ogsi utarbeidet
og bearbeidet sammen med sperreskjemaet (appendiks 1). Kollegaer, bade fra eget og andre
institutter, med erfaring fra bruk av sperreskjema, leste ennom utkastet. Tilbakemeldinger
om design og ordlyd bidro til 4 stramme opp skjemaet og tydeliggjore pastandene ytterligere.
Resultatet av prosessen i andre fase medferte at noen variabler ble justert, noen ble omskrevet
og noen ble stroket fordi de var relativt sammenfallende med andre variabler i samme

dimensjon.

Den tredje fasen, testfasen, inneholder en pretest av sperreskjemaet. Skjemaet ble levert til
totalt ni personer: to personer i to forskjellige meglerbyrder, to personer ved to forskjellige
avdelinger i forsikring, to leger ved to forskjellige avdelinger i samme sykehus, en lege ved et
annet sykehus samt to sykepleiere tilknyttet samme sykehus. Hensikten var & avdekke sé
mange uklarheter som mulig og forseke & fd en folelse av hvordan skjemaet ble lest eller
forstatt og tolket av vidt forskjellige kompetansemedarbeidere. Jeg var selv til stede hos hver
enkelt da de gikk gjennom sperreskjemaet, og vi diskuterte forskjellige pastander og
ordlegginger de reagerte p4, lurte pa eller hadde problemer med. Hvordan man ordlegger seg,
har avgjerende betydning med tanke pad & oke validiteten i data fremkommet gjennom
sperreskjema (Sudman og Bradburn, 1982). Hensikten med en sé allsidig pretestgruppe var a
forseke & sikre et spenn nér forstielsen av ordlyden i pastandene ble testet. De forskjellige
kommentarene og notatene bidro til 4 finstille og avstemme ordlyden i sperreskjemaet
ytterligere. Pd dette tidspunktet var det ikke tatt en endelig beslutning om hvorvidt den
empiriske arenaen skulle bestd av to universitetssykehus. Pretesten kunne imidlertid gi
indikasjoner pa om det ville veere mulig 4 gjennomfere sperreundersekelsen ogsa i sykehus
der de forskjellige gruppene sa langt ikke har vart like vant til 4 tenke konkret og eksplisitt
omkring organisasjons- og ledelsesbegreper som for eksempel deler av det private
naringslivet har vert. Skjemaet fungerte tilsynelatende like greit i sykehus som i de andre
testorganisasjonene. Et viktig grep helt til slutt var likevel & avveie sperreskjemaet mot den
empiriske arenaen som faktisk ble brukt. Det ble ved valg av sykehus som forskningsarena
blant annet viktig 4 eksplisitt informere i sperreskjemaet om at pastandene handlet om utsagn
som matte leses i tilknytning til medarbeiderens avdeling, arbeidsomrdde og leder.
Informasjonsbrevet fremhevet derfor at "Med ’lederen din’ mener jeg linjeleder, eller den
personen du rapporterer fast til og som har personalansvar for deg”. Bakgrunnen er at ansatte
pé avdelingsniva i sykehus har hatt doble rapporteringslinjer eller ikke alltid like klare og
endimensjonale rapporteringslinjer pa tross av et tydelig definert hierarki (NOU 1997: 2).
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Sperreskjemaet ble levert ut i perioden mai og juni 2002, til samtlige ansatte ved felgende tre
avdelinger ved Haukeland og tre avdelinger ved Rikshospitalet:

e Haukeland Universitetssykehus
o Medisinsk avdeling
o Bameklinikken
o Personalavdelingen

e Rikshospitalet Universitetsklinikk
o Medisinsk avdeling
o Barneklinikken

o Personalavdelingen

- Forespersel om tilgang _

Prosessen med & f tilgang til data fra sykehusene startet med at Personalavdelingen ved
Haukeland Universitetssykehus ble forespurt om de var interessert & bidra med data til
prosjektet. Sammen med hovedverneombudet kom de interessert pa banen og la til rette for at
Jeg kunne kontakte de tre avdelingene jeg i utgangspunktet ensket. Sykehuset gjorde det
imidlertid klart at jeg matte fa aksept for mulig datainnsamling fra den enkelte avdelingsleder.
Jeg kontaktet dem per e-post og fulgte opp med telefonkontakt. Deretter hadde jeg mete med
enten avdelingsleder eller avdelingsleder og tilknyttede ledere i ledergruppen, der jeg
orienterte om prosjektet og informerte om hva jeg trengte av tilgang. Foresperselen ble
akseptert og videre kontakt ble avtalt enten med et medlem av ledergruppen eller andre
forbindelser, som velvillig delte ut sperreskjemaene til samtlige ansatte ved avdelingene.
Samtidig ble det sendt e-post eller skriftlig notat vedrerende prosjektet fra avdelingsleder til
ansatte. [ et eget informasjonsskriv som fulgte sporreskjemaet, var bdde hovedverneombudet
og jeg selv oppfert som eventuelle kontaktpersoner. Populasjohen jeg henvendte meg til ved
Haukeland, var 721 fordelt pa 350 skjema til Barneklinikken, 328 til Medisinsk avdeling og
43 til Personalavdelingen. I tallene er alle ansatte som fysisk har arbeidsplass ved sykehuset i
avdelingene inkludert, uansett yrkesgruppe og om de er heltids- eller deltidsansatt.

Tilsvarende tilnzrming ble gjennomfert ved Rikshospitalet. Jeg henvendte meg til
personaldirekteren med et enske om & fa tillatelse til & levere ut sperreskjemaet til tre
forskjellige avdelinger ved sykehuset. Samtidig henvendte jeg meg til andre forbindelser med
et gnske om & f3 innpass i Rikshospitalet. Dette gjorde jeg parallelt for & unngé eventuelt
tidstap. Jeg fikk kontakt med en kvalitetskoordinator som var interessert, samtidig som
personaldirekteren ogs&d var positiv. Jeg avtalte derfor et mete med personaldirekteren,
kvalitetskoordinatoren og hovedverneombudet. Motet endte med at personaldirekteren sendte
en invitasjon til 4 delta i doktoravhandlingsarbeid ved Norges Handelsheyskole (NHH) til
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avdelingslederne ved de tre avdelingene jeg ensket. Invitasjonen gikk med andre ord til
avdelingsleder ved Medisinsk avdeling, Barneklinikken og Personalavdelingen. Deretter
henvendte jeg meg til hver enkelt avdelingsleder og bad om 4 f& mete dem for 4 legge frem
mitt prosjekt og mitt spersmél. Jeg hadde mete med hver avdeling der jeg enten mette
avdelingslederen alene eller avdelingslederen og andre medlemmer i ledergruppeﬁ. Jeg fikk
aksept, og videre kontakt fortsatte med to avdelingsledere direkte og en kontaktpersen i den
tredje avdelingen. Avdelingslederne sendte ut informasjonsskriv til samtlige ansatte i
avdelingene sine der de appellerte til den enkelte om & bidra, fordi dette blant annet kunne
vere av betydning for den utviklingen og omstillingen sykehuset stod foran. I
informasjonsskrivet som fulgte sperreskjemaet, var det ogsa ved dette sykehuset oppfort bide
hovedverneombud og jeg selv som eventuelle kontaktpersoner. Populasjonen jeg henvendte
meg til ved Rikshospitalet, var totalt 596 fordelt pd 350 skjema til Barneklinikken, 191 til
Medisinsk avdeling og 55 til Personalavdelingen. I tallene er alle ansatte som fysisk har
arbeidsplass ved sykehuset i avdelingene inkludert, vansett yrkesgruppe og om de er heltids-
eller deltidsansatt

Totalt 1317 skjema fordelt pd to omganger ble delt ut, der den ferste omgangen gikk til
Haukeland og den andre til Rikshospitalet. Svarfristen ved utsendelsen var satt til 14 dager
etter utlevering. Etter 10 dager ble det fra avdelingslederne sendt paminnelse om
undersgkelsen via e-post. Utfylte sperreskjema ble retumert i vedlagte svarkonvolutter.
Konvoluttene var forhidndsadressert med intern adresse for 4 lette postgangen og for
ytterligere & understreke ledelsens aksept av prosjektet. Fra en av avdelingene var
svarprosenten meget darlig ogsi etter forste paminnelse. Jeg tok derfor initiativ til en
andregangs paminnelse. Avdelingslederen var imidlertid ikke villig til 4 gjennomfere
ytterligere purring.

2.4 Beskrivelse av data

Det totale utvalget bestir av 420 intervjuobjekter fra to forskjellige underutvalg: 256
respondenter fra Haukeland Universitetssykehus og 164 respondenter fra Rikshospitalet
Universitetsklinikk.

I sperreskjemaet var det gitt mulighet til & krysse av for ”vet ikke” pd de enkelte pastandene.
Besvarte sporreskjema der respondentene enten hadde krysset av for “vet ikke” eller hadde
punkter underveis i skjemaet som var ubesvarte, er i dataregistreringen satt til 0. Lgsningen er
valgt for & beholde den evrige informasjonen fra intervjuobjektene, og dermed ikke miste

informasjon.

Nedenfor felger deskriptiv statistikk for utvalget samlet og ved de to sykehusene:
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Tabell 2.1 Utvalg

N Rikshospitalet M B P Haukeland M B P
Utsendt 1317 596 191 350 55 721 (328 350 143
Returnert 421 164 97 . |40 27 257 ] 136 109 12
Utvalg 420 - | 164 97 40 27 256 135 109 12
Svarprosent 319% | 27,5% 51% | 11,5% | 50% | 35,5 % 41,5% {31% | 28%

M = Medisinsk avdeling, B = Barneklinikk og P = Personalavdeling

Samlet svarprosent er p& 31,9 %. Et generelt hoyt aktivitetsniva i de forskjellige avdelingene,
det at der er mange andre skjema fra for som ma fylles ut, og det faktum at problemstillinger
_ som- vedrerer ledelse, ikke er noe alle i sykehus er like opptatt av, kan ha bidratt iil at
svarprosenten ble som den ble. Det er tydelig ut fra tilbakemeldinger pa et dpent ark til slutt i
sperreskjemaet at noen ikke forstar hensikten med et sperreskjema om ledelse i det hele tatt,
mens andre eksplisitt uttrykker at det er positivt med et skjema som setter fokus pa et
forsemt omrade i sykehus”. Noen kan ogsa ha vert skeptiske til anonymiteten i skjemaene pa
tross av at det understrekes at undersekelsen er navnles. Pastandene som respondentene ble
anmodet om 4 ta stilling til, handlet om deres opplevelse av ledelsen, og dette kan ha medfort
at noen var redde for 4 bli gjenkjent og folte at de ble sarbare ved & tydeliggjere meningene
gjennom et skjema. Et par signaler fra respondentene tyder pd at dette er tilfellet.

Utvalget i avhandlingen er ikke et tilfeldig utvalg av den opprinnelige populasjonen i de tre
avdelingene i de to sykehusene. Utvalget vil bli behandlet som en egen populasjon som
verken kan generaliseres til de seks avdelingene eller til sykehusene som helhet. Materialet
utgjer grunnlag for formulering av hypoteser hvis generaliseringskraft méd testes i senere
studier. Tendenser og menstre kan imidlertid fungere som innspill til den videre forskningen
og til utfordringer helseforetakene stir overfor. En mer omfattende studie pd mer
representative data for sterre populasjon vil sikre den eksterne validiteten, og bekrefte eller
avkrefte eventuelle indikasjoner pa trender eller funn som gjeres i denne studien (Nachmias
og Nachmias, 2000:141).
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Utvalget fordeler seg som folger:

Tabell 2.2 Karakteristika ved respondentene

Mean Standardavvik %
Alder 39,5 12,1
Ar i nidvaerende jobb 6,0 6,9
Ar med arbeidserfaring | 16,1 10,9
Kvinner 78,4
Menn 21,6

Tabell 2.2 presenterer noen utvalgte karakteristika ved respondentene. Gjennomsnittlig alder i
utvalget er ca. 40 &r, og gjennomsnittlig tid i ndvarende jobb er 6 &r. Arbeidserfaring totalt er
over 16 ar i snitt. Tabell 2.3 viser at av respondentene er nermere 23 % utdannet medisinere,

43 % utdannet sykepleiere og 8 % utdannet innen gkonomi/administrasjon.

Tabell 2.3 Respondentene fordelt etter fagomréde i utdannelse

N %

Medisin 98 23,3
Sykepleie 179 42,6
Hjelpepleie 27 6,4
Annet helsefag 29 6,9
@konomi/administrasjon | 32 7,6
Annet 45 ‘ -1 10,8
Missing 10 | 2,4
Sum 420 100

2.5 Dataanalyse

Det finnes ikke wvaliderte skalaer eller etablerte mél for begrepene Regler eller
Medarbeiderreaksjoner i modellen som etableres. Derfor er begge begrepene kartlagt og
analysert ved hjelp av faktoranalyse. Siktemalet med analysene er 4 tydeliggjere om menstre i
datasettet tilsvarer menstre i den konseptuelle modellen. Faktoranalyse er en effektiv metode
nettopp for 4 sjekke om dataene er konsistente i sd henseende, eller om variablene ber
reorganiseres til konseptuelt mer presise dimensjoner. For konstruksjon av indekser
giennomferes, vil det derfor vare nyttig 4 kontrollere, vurdere og sortere de ulike variablene i
tilknytning til de forskjellige konseptuelle dimensjonene. Det endelige mélet med
faktoranalysene er & ende opp med begreper som bestdr av dimensjoner som er internt
konsistente, og dermed sikrer intern validitet. Det er de kontrollerte begrepene som skal
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brukes i videre analyser, der mulige tendenser til samvariasjon mellom lederens mite & bruke
regler pd og medarbeiderreaksjoner utforskes.

Grunnantagelsen handler om hvorvidt lederens organisering av ledelsesprosessen ved bruk av
regler pavirker om kompetansemedarbeidere reagerer pad regelbruken pid en méite som
fremmer organisasjonens mil. Antagelsen er at kompetansemedarbeidere kan reagere
forskjellig pa regler og bruken av dem, og hensikten er & utforske dette ved & undersgke tre
sparsmdl. For det ferste: Skiller regler og lederens organisering av ledelsesprosessen ved bruk
av regler mellom medarbeiderreaksjoner? For det andre: Hva slags medarbeiderreaksjoner er
knyttet til hvilke reg]er? Og for det tredje: Hvordan skiller forskjellige former for
medarbeiderreaksjoner seg fra hverandre?

I analysen der regler og lederens mate & bruke regler pd koples til medarbeiderreaksjoner, -
~ anvendes multippel diskriminantanalyse (MDA) (diskriminantanalyse). Diskriminantanalyse

er et verktoy som gjer det mulig & vurdere hvordan det best kan separeres eller diskrimineres

mellom et sett av grupper, her former for medarbeiderreaksjoner, ved 4 bruke flere

uavhengige variabler. Diskriminantanalyse apner dermed for en utforsking av tendenser i lys

av grunnantagelsen: Lederens organisering av ledelsesprosessen ved bruk av reglene uttrykker

seg i et konkret menster nir det gjelder medarbeiderreaksjoner forstitt som lederens

legitimitet. Analyseteknikken anvendes som en profilanalyse der diskrimineringsmenstre

mellom grupper i lys av modellen skal spores. Hensikten er altsd ikke & etterprove strenge

arsakssammenhenger og komme frem til sikre konklusjoner.

Diskriminantanalyse kan anvendes som statistisk teknikk hvis Medarbeiderreaksjoner er
kategorisk (nomina! eller ikke-metrisk):.og -Regler er metrisk. I modellen er. bide
Medarbeiderreaksjoner og Regler i utgangspunktet pa ordinalt niva. Faktoranalysen medfarer
imidlertid at Medarbeiderreaksjoner omstruktureres til to dimensjoner. Dette apner for en
kryssklassifisering av to dimensjoner, og en firefeltstabell bestdende av fire forskjellige
former eller grupper for medarbeiderreaksjoner genereres. Medarbeiderreaksjoner etableres
dermed som en kategorisk variabel bestdende av fire grupper. Dette grepet gjor det mulig &
gjennomfpre diskriminantanalysen (Field, 2001). Med fire kategorier i avhengig variabel kan
diskriminantanalysen strengt tatt estimere tre diskriminantfunksjoner (NT-1) som hver
representerer forskjellige diskrimineringsfunksjoner.

2.6 Oppsummering

I kapittelet er det redegjort for det metodiske opplegget som er valgt. Grunnantagelsen i
avhandlingen angir en mulig kausal sammenheng, men sammenhengen testes ikke.
Spersmadlet det sgkes svar pa, er hvilke spor det i lys av grunnantagelsen er fruktbart & ga
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videre pa. Designen i studien har derfor en eksplorativ og dpen karakter der hensikten er &
underseke om tendenser til lederlegitimitet, i den betydningen det gjeres rede for, kan
etterspores i datamaterialet.

Den empiriske arenaen i studien er presentert. De to universitetssykehusene Rikshospitalet
Universitetsklinikk og Haukeland Universitetssykehus er valgt. Det er i kapittelet gjort rede
for utvikling av sperreskjema samt sperreundersgkelsen som er gjennomfert for 4 samle inn
data fra kompetansemedarbeidere i de to sykehusene. Utvalget er ogsd presentert, blant annet
gjennom deskriptiv statistikk. Til slutt er det kort gjort rede for faktoranalyse og multippel
diskriminantanalyse, som er metodene som anvendes i analysen av dataene, samt

begrunnelser for at metodene er valgt.

I den delen som folger, redegjeres det for lederlegitimitet under overskriften “Hva er
lederlegitimitet?”. 1 kapittel 3 presenteres det teoretiske rammeverket for lederlegitimitet.
Medarbeideres reaksjoner gjenspeiler lederlegitimiteten, eller sagt pd en annen maéte:
Medarbeideres reaksjoner pa lederens méte & lede pa har betydning for lederlegitimiteten.
Lederlegitimitet danner dermed utgangspunktet for begrepet Medarbeiderreaksjoner. 1
kapittel 4 operasjonaliseres dimensjonene i begrepet gjennom sett av variabler som madles og
analyseres ved bruk av faktoranalyse.
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DEL II
HVA ER LEDERLEGITIMITET?
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3 Lederlegitimitet

3.1 Innledning |

I dette kapittelet vil jeg presentere og redegjore for den konseptuelle innfallsvinkelen til det
som studeres. Innfallsvinkelen handler om kompetansemedarbeideres reaksjoner pa lederens
mate 4 lede pd. Medarbeidernes reaksjoner er avgjerende for om lederen har legitimitet eller
ikke. Den “avhengige variabelen” handler derfor om hva lederlegitimitet betyr i praksis, og
den konseptuelle variabelen blir kalt Medarbeiderreaksjoner.

LEDERLEGITIMITET

]
i
i
i
v

Figur 3.1 Overordnet konseptuell modell

3.2 Medarbeiderreaksjoner og lederlegitimitet

Definisjonen av ledelse er en ' viktig innfallsvinkel til -medarbeiderreaksjoner og
lederlegitimitet: Ledélse er forstatt som 4 bidra til organisasjonens mal gjennom andre eller i
relasjon med andre. Det er, pd tross av at ledelse uteves i forskjellige organisasjoner og
kulturer, mulig & avdekke to sentrale komponenter ved fenomenet. Den ene er maloppndelse
og den andre er atferden til lederen i relasjonen mellom leder og medarbeider (Stogdill, 1974;
Bass, 1990; Bryman, 1992; Northouse, 1997). Konsekvensen av definisjonen er at lederen er
avhengig av innflytelse i relasjonen til sine medarbeidere for effektivt 4 arbeide malrettet. Det
vil derfor veere viktig 4 fokusere pa hvordan kompetansemedarbeidere reagerer pa lederens
mate & lede pd, og dermed sette fokus pa lederlegitimitet. Lederlegitimitet refererer til i
hvilken grad medarbeidere opplever at lederen fortjener & gi retningsanvisning og faktisk har
innflytelse pd dem (Choi og Mai-Dalton, 1998, 1999; Yukl, 1989; Blau, 1964; Hollander,

1964, 1978). Innflytelse er forstitt som evnen til & pdvirke i en situasjon, og er en funksjon av
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makt (Barber, 1966; Lord, 1977).4 Lederlegitimitet er derfor forstatt som i hvilken grad
lederen evner & anvende makt — bade stillingsmakt og andre former for makt — pa en mate

som medarbeidere anerkjenner, finner rettmessig og faktisk pavirkes av.

Jeg vil i det folgende forst redegjere for makt som relasjonsbegrep- og makt versus legitim
makt. Deretter vil jeg ytterligere argumentere for at lederlegitimitet handler om hvordan
medarbeidere reagerer pa lederens méte & lede pa. Medarbeideres opplevelse av ledelse kan i
beste fall gi reaksjoner som skaper dedikerte reaksjoner hos medarbeidere og tilferer lederen
legitimitet i form av et stort handlingsrom. Bidraget i avhandlingen er derfor & lefte frem
kompetansemedarbeideren i relasjonsforholdet mellom leder og medarbeider, og & utvikle en
konseptuell modell i lys. av det forholdet at kompetansemedarbeidere, pa tross av lederes
gnske om oppslutning, kan reagere pi forskjellige mater. Variasjonene i reaksjonene kan
gjenspeile variasjon i lederlegitimitet.

Makt som relasjonsbegrep

Forholdet mellom leder og medarbeider kan betraktes som et sosialt bytteforhold hvor man
utveksler ulike former for ”goder”, men med en underliggende kraft der den ene i relasjonen
ofte er underordnet den andre. I forholdet mellom leder og kompetansemedarbeider er det
avgjerende hvordan den ene parten blant annet opplever den andre partens kontroll over
ressurser og goder, og hvilken myndighet dette gir vedkommende person (Emerson, 1962).
Relasjonen gjenspeiler med andre ord forholdet mellom ulike parter og handler om makt.
Fenomenet makt har imidlertid ikke vert uproblematisk innen forskningen verken hva
definisjoner eller operasjonalisering og maéling av makt angir (Pettigrew, 1973; Grenhaug,
1979; Hardy og Clegg, 1996; March og Sutton, 1997; Yukl, 1989). Jeffry Pfeffer (1981, 1992)
hevder at makt og maktbruk bade er gnskelig og nedvendig for & uteve vellykket ledelse fordi
man ma kunne uteve innflytelse og da trenger en form for makt. Hollander (1993) hevder at
makt ikke bare gér én veli, alts fra leder til medarbeider, men ogsé omvendt slik Weber tidlig
pdpekte (Weber, 1971). I lys av Hollander vil det vere snakk om & koordinere to ulike former
for makt til en fornuftig omfordelt lasning. Relasjonen mellom leder og medarbeider blir et
samspill mellom to parter der legitimering av makt blir sentralt. Shamir og Howell (2000)
hevder at bade leder og medarbeider spiller en aktiv rolle i utformingen av et gjensidig

forhold pé tross av at maktrelasjonen ikke er i balanse.

I utgangspunktet kan makt forstds som 4 produsere eller fa til en ensket effekt (Russel, 1938).
Ifelge Bennis og Nanus (1985) er makt basisenergien som er nedvendig for 4 sette i gang og
opprettholde handling. Makt kan dermed forstds som handling, men ogsd som dominans eller

* Makt kan forstas som handling og som dominans. 1 lys av dominans brukes makt ofte synonymt med
innflytelse. Foucault hevder det kan vere nyttig 4 opprettholde en distinksjon mellom makt og innflytelse selv
om grensene er uklare. Innflytelse er en funksjon av makt (Foucault, 1972).
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en mulighet til 4 f3 andre til 4 gjore det du ensker — hvis nedvendig, mot deres vilje. Det vil
med andre ord si en form for kontroll (Weber, 1947). Dahl (1957) hevdet at A har makt over
B iden grad A kan fa B til 4 gjere noe B ellers ikke ville ha gjort. Simon (1957) s& p4 makt
som en manifestasjon av en asymmetri i relasjonen mellom A og B. Burns (1978) hevder at
makt kan uteves nakent, som nir personer behandles som ting, eller makt kan vare
relasjonell, kollektiv og hensiktsmessig slik som den avdekkes i sosiale bytteforhold. Makt
kan derfor vurderes som en ngdvendig betingelse, men ikke en tilstrekkelig betingelse for &
lede (Bass, 1998; Dansereau, Cashman og Graen, 1973; Hollander, 1978; Pfeffer, 1981).
Makten mi i tillegg legitimeres. Forst da oppstér lederlegitimitet.

" Makt versus legitim makt

Ledere ma ha makt for 4 fa ting til & skje og makt over personer i former som ikke hele tiden
forer til oppgjer mellom partene. En slik form for makt kalles. legitimert makt og har
fellestrekk med autoritet fordi de blir begge forutsetninger for at formell makt nér frem og far
effekt (Weber, 1971; Foucault, 1972; Strand, 2001). Makt i organisasjoner fra et
ledelsesperspektiv har ifelge Hardy og Clegg (1996) stort sett blitt belyst som strukturell. I et
slikt perspektiv handler makt i organisasjoner om hierarkiske strukturer der den riktige og
legitime makten er den som falger den formelle designen og hierarkiet i organisasjonen. Makt
brukt utenfor den hierarkiske strukturen har med andre ord ikke vert legitim fordi den har
vert ansett for & vare dysfunksjonell for organisasjonen (Hardy og Clegg, 1996).
Lederlegitimitet er imidlertid her forstdtt som makt gitt (overdratt) lederen av medarbeidere
som frivillig aksepterer og godkjenner lederens autoritet (Choi og Mai-Dalton, 1998, 1999).
Perspektiver som belyser lederens autoritet, forstitt som legitimering av lederens makt, kan
spores tilbake til Barnard (1938) og er delt av flere forskere i deres arbeid med makt (French
og Raven, 1959; Yukl, 1989), sosialt bytte (Blau, 1964; Hollander, 1961a; Graen og Uhl-
Bien, 1995) og ledelse mer generelt (Hollander, 1964, 1978; Hollander og Julian, 1970).

I French og Ravens (1959) klassiske studie markeres ikke skillet mellom autoritet og makt
eksplisitt. De klassifiserer maktkilder pd en mate som viser spennvidden i fenomenet fra
belenningsmakt via tvangsmakt til legitimeringsmakt eller sikalt posisjonsmakt, ekspertmakt
og referansemakt. De tre forstnevnte kalles stillingsbasert makt, og de setter blant annet et
likhetstegn mellom posisjonsmakt og legitim makt, mens de to siste kalles personbasert makt.
French og Raven skiller sdledes mellom akterorientert makt og strukturorientert makt, og
tillegger posisjonsmakten den legitime makten, og kun den. French og Ravens mye omtalte
studie er kritisert av flere bide pa dette og andre omréder (Filley og Grimes 1967; Patchen,
1974).
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I motsetning til French og Raven satte Max Weber et skille mellom makt og legitim makt
(Weber, 1971). Legitimert makt kommer, ifelge Weber (1971), til uttrykk nér en person kan
beslutte for en annen uten at det stilles spersmal ved den forstes rett til & gjore det. Det vil si
fullmakt til & pavirke. Det ligger en form for tillit i relasjoner som bygger pa legitim makt. En
tror at den som har legitim makt eller autoritet, har kraft og kyndighet til & ivareta oppgaven —
og en tror seg som oftest tjent med at det er slik. Lederlegitimitet er derfor i sin natur
selvbegrunnende og hviler pid noe som en antar er gyldig. Makt er med andre ord en
nedvendig betingelse for & lede, men i lys av lederlegitimitet ma den i tillegg brukes
rettmessig og lovlydig.

I litteraturen er ikke lederlegitimitet et vanlig brukt begrep. Lederlegitimitet nevnes riktignok
eksplisitt i Choi og Mai-Daltons modell (1998) kalt ”On the leadership function of self-
sacrifice” samt deres oppfalgingsartikkel (1999) “The Model of Followers’ responses to self-
sacrificial leadership: an empirical test”. “Self-sacrifice” defineres gjennom tre sett av
organisatorisk atferd der selvoppofrelse i utevelse av makt er en av dem. En av hypotesene
belyser konkret lederlegitimitet der det antas at selvoppofrende lederskap vil vare positivt
relatert til medarbeideres opplevelse (attribusjon) av lederens legitimitet. Lederens legitimitet
belyses ogsd indirekte av flere gjennom studier som nevner at medarbeidere reagerer pa
ledelse, og da presumptivt reagerer forskjellig (Richmond, 1954; Mandeville, 1960; Yukl,
Falbe og Young, 1993), at medarbeidere vil state fra seg ledere som er urettferdige og kun
arbeider for egennytte (Hollander, 1961), og at lederlegitimitet impliserer kvaliteter som
troverdighet, tillit og lojalitet (Hollander, 1978, 1993).

Et mer vanlig brukt begrep er autoritet. Det var en sterre diskusjon omkring 1960-tallet som
vedrorer autoritetsbegrepet, der autoritet kan forstds som legitim makt (Yukl, Falbe og Youn,
1993). Autoritet er derfor en viktig innfallsvinkel for & belyse lederlegitimitet. Diskusjonene
tar utgangspunkt i at autoritet er forstatt som posisjonsmakt (Follett, 1926; Peabody, 1962),
altsd det French og Raven (1959) kaller legitim makt. Autoritet blir dermed belyst som en
institusjonell base for makt (Young, 1962), slik Hardy og Clegg (1996) understreker at
fokuset i forskningen pa dette omradet har vart. Flere hevder imidlertid at autoritet ma forstas
som legitim nar makten er anerkjent av dem den uteves overfor. Mandeville skriver blant
annet folgende: “Finally, we arrive at the notion that authority does not exist unless it is
effectively executed and that it is therefore something which is granted by a subordinate to his
superior or to some one else.” (Mandelville, 1960:117) Innfallsvinkelen der autoritet er
forstatt som noe som m4 bifalles av medarbeiderne for & vare gyldig, stettes gjennom
diskusjonen av flere (Barnard, 1948; Drucker, 1942; Weber, 1947; Simon, 1957; Duffy, 1959;
Mandeville, 1960, 1961; Young, 1962; McNulty, 1975). I de forskjellige arbeidene belyses og
diskuteres autoritet med fokus pa relasjonene mellom leder og medarbeider der bytte mellom
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dem og relasjonen mellom dem bygger pa tillit og anerkjennelse. Det er dette perspektivet
som er i fokus i denne avhandlingen, der lederlegitimitet er forstitt som at lederens makt er
akseptert og anerkjent av medarbeidere som reagerer med i beste fall & gi sin tilslutning og
vere dedikerte. I lys av en slik innfallsvinkel far lederlegitimitet en demokratisk overbygning.
Reotter kan trekkes tilbake til John Locke (1960) og fundamentet i liberalismen der
forestillingen om sosial kontrakt og ideen om den sekulere autoriteten som utgétt fra “folkets
vilje” str sentralt (Weaver, 1991).

Noe forenklet kan man si at gode beslutninger dermed betyr det samme som legitime
beslutninger. Organisasjonen og lederen vil vare tjent med at det i sterst mulig grad er aksept
og forstaelse blant medarbeiderne for beslutningene som skal fattes eller er fattet. I
utgangspunktet er det to aspekter ved gode beslutninger. Det ene aspektet handler om god i
forstielsen objektiv kvalitet. Det andre aspektet handler om god forstitt som rettmessig,
gyldig eller legitim. Beslutninger er legitime ndr de oppfattes som rettmessige gjennom en
forstaelse av aktuelle problemstillinger knyttet til organisasjonen. Gode beslutninger er derfor
her forstitt som legitime beslutninger, og gode beslutninger kan tilfere lederen positive
reaksjoner som igjen underbygger lederens legitimitet. Legitimitetsbegrepet refererer til
vurderinger, fordi legitime beslutninger er beslutninger som er sammenfallende med radende
vurderinger, og som av medarbeidere betraktes som rettmessige. Legitimitet er derfor en
ressurs som skaper handlingsrom for lederne. Det som avgjer om handlingsrommet er
begrenset eller utvidet, er hvordan de som pévirkes av lederens beslutninger, stiller seg til
beslutningsutfallene (Salanick og Pfeffer, 1978). P4 denne méten kan medarbeiderreaksjoner
gjenspeile lederens legitimitet. Lederlegitimitet er altsd forstatt som opplevelsen av et band
mellom leder og medarbeidere, der bdde malkomponenten og atferdskomponenten er sentrale
for & skape handling i riktig retning, og der ledere ma evne 4 anvende stilling og evrig makt
pa en mate som kompetansemedarbeidere forstdr, anerkjenner og finner rettmessig. Kulturen
og omgivelsene gir dermed grunnrisset av legitimt lederskap og de beslutningene som tas.
Kultur er for evrig ikke eksplisitt diskutert neermere i forbindelse med lederlegitimitet i denne

avhandlingen.

Lederlegitimitet kan etableres av sd vel individuell handling som strukturer og hierarkier.
Makt kan alts& anvendes med utgangspunkt i bdde strukturelle posisjoner personer besitter, og
mer personlige egenskaper og kunnskaper personer innehar (Brass og Burkhardt, 1993;
Hardy, 1995; Pfeffer, 1997). P& den ene side kan det se ut til at organisasjoner har en felles
underliggende legitimitetsstruktur selv om det spesifikke innholdet kan variere fra
organisasjon til organisasjon. Strukturen bestér av et sett med generelle kriterier for legitimitet

eller et generelt rammeverk for legitimitet som er flerdimensjonalt av karakter (Beetham,
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1991).> P4 den annen side kan lederlegitimitet skapt via individuell handling ogs4 bidra til &
redusere en eventuell opposisjon og skape forstdelse for organisert handling. Legitim makt
kan med andre ord mobiliseres ikke bare for & oppnd et utfall, men ogsa for & gi utfallene
mening — ved & legitimere og rettferdiggjore dem (Edelman, 1964, 1977; Lukes, 1974;
Pettigrew, 1977; Pfeffer, 1981). Vi trenger derfor 4 forstd legitim makt som et nedvendig
medium for ansvarlig, organisert handiing, og forstd at makt i legitime former ikke bare
eksisterer 1 strukturene og hierarkiene, men ogsa hos akterene. Legitim makt kan brukes av
ledere for & forhindre konflikt, fremme stotte og fa til ansvarlig, kollektiv og hensiktsmessig
handling (Lukes, 1974:24). Lederlegitimitet kan skapes gjennom felles handlinger mellom
leder og medarbeider slik det for eksempel er behandlet i LMX-teori (leader-member-
exchange theory) (Dansereau, Graen og Haga, 1975), i situasjonsbestemt ledelsesteori der
medarbeideres karakteristika defineres som regulerende faktorer (for eksempel Fiedler, 1964;
House, 1971; Vroom og Yetton, 1973), og tit dels i transformasjonsledelse der samspillet stir
sentralt (Bass, 1998).

Enkelte hevder at vellykket lederskap er mye mer avhengig av medarbeidernes opplevelse av
lederens talenter og evner enn lederens egne erkjennelser og oppfatningsevner (Kouzes og
Posner, 1990; Dvir og Shamir, 2003). Dette er i trdd med forstaelsen av lederlegitimitet. I et
slikt perspektiv trenger vi 4 tenke gjennom at konsekvenser av lederens evne til 4 arbeide
maélrettet kan variere, og at ulike medarbeidere kan reagere forskjellig pa forskjellige former
for ledelsesutavelse. Jo hayere grad av lederlegitimitet, desto mer har lederen opparbeidet et
handlingsrom som gir ytterligere muligheter til & pdvirke i riktig retning. Konsekvensene av
lederens atferd og retningsanvisning kan imidlertid variere fra blant annet stette og
engasjement via ettergivenhet og underordning til motstand og distansering hos medarbeidere.
Ulike medarbeidere kan siledes ha heyst forskjellig oppfatning av hvilken maktposisjon
lederen og de selv har, og dermed helt forskjellige mater 4 forholde seg til lederne pa.
Selvfolgelig ma ledelse som funksjon og praksis forstds i sammenheng med de
organisasjonsformene, sektorene og kulturene ledere er satt inn i. Like fullt kan
kompetansemedarbeidere reagere forskjellig pa lederens méte 4 lede pa, noe som medferer at
lederlegitimitet tilferes ledere i sterre eller mindre grad. Derfor er fokuset i denne delen av
avhandlingen rettet mot kompetansemedarbeidere i relasjonen mellom leder og medarbeider,
der hensikten er 4 illustrere det faktum at kompetansemedarbeidere kan reagere forskjellig. De

forskjellige reaksjonene kan gjenspeile om lederen har lederlegitimitet.

¥ Beslutninger kan sies & vare legitime i den grad a) de er konforme med etablerte regler, b) reglene kan
rettferdiggjeres med referanser til en tiltro som er delt bade av ledere og av de som blir ledet, og c) det er
tydelige tegn pa tilslutning fra de ansatte til ledelsen. Delene er forskjellige fra hverandre, men er samtidig
beslektede forestillinger som alle medvirker til legitimitet (Beetham, 1991).
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Ledere mé altsd ha makt over personer i former som ikke hele tiden forer til oppgjer mellom
partene. Makt er derfor en nedvendig betingelse for & lede, men i lys av lederlegitimitet ma
den i tillegg brukes rettmessig og lovlydig. Lederens handlingsrom begrenses eller utvides
dermed alt etter hvordan de som pévirkes av lederens handlinger, stiller seg til lederens mate &
led_e_ _pé'. Konsekvensene er at hvordan lederen bruker makten sin, har betydning for om
medarbeidere tilfére_r lederen kredittverdighet eller ikke, og om medarbeiderne lar seg bli
ledet pﬁ en effektiv mate. Med utgangspunkt i begrepet ledelse og fenomenet lederlegitimitet
blir det derfor viktig & fokusere nermere pa hvordan medarbeidere reagerer.

3.3 Medarbeiderreaksjoner: tre dimensjoner

Med utgangspunkt i definisjonen av ledelse rettes fokus pd medarbeideres forskjellige mater &

reagere pa gjennom de to komponentene mal og atferd.

Malkomponent Atferdskomponent

N

Medarbeider- § Medarbeiders
oppfatning av 4 respekt for lederens
eget bidrag |

et G e

Medarbeider-

oppfatning av
lederens bidrag

méte 4 lede pa

Figur 3.2 Konseptuell modell Medarbeiderreaksjoner

Malkomponenten i definisjonen understreker at ledelse handler om 4 rette fokus mot mél,

dirigere mot mal og rettlede medarbeideres individuelle energi mot felles mél som skal
oppnas. Det utledes derfor to dimensjoner fra mélkomponenten for & beskrive

kompetansemedarbeideres reaksjoner: for det forste Medarbeideres oppfattelse av lederens
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bidrag til organisasjonens mdl, og for det andre Medarbeideres oppfattelse av eget bidrag til

organisasjonens mdl.

Hvorvidt medarbeidere oppfatter at lederen selv bidrar til & oppnd mal eller ikke, kan vere
av betydning for hvordan kompetansemedarbeidere reagerer pd lederens ledelse.
Medarbeidere kan reagere forskjellig alt etter om lederen selv i ord og gjerninger arbeider for .
4 nd organisasjonens mal, eller om lederen selv ikke bidrar til & oppna mal, for eksempel ved &
arbeide etter egen agenda eller egne eksklusive mal. Det trenger slett ikke vere klart og
tydelig for medarbeidere og omgivelser hvor organisatorisk malrettet en leder til enhver tid
arbeider, men klassifikasjonen innbefatter en dimensjon som har til hensikt & forseke & forsta
hvorvidt kompetansemedarbeidere oppfatter om lederen selv bidrar til & ni organisasjonens

mal eller ikke. .

I nzeringslivet ser vi eksempler pd at ledere som faktisk oppnar gode resultater, blir sett pa
som dyktige ledere. Det er ledere som nér etablerte malsettinger og dermed far det til, som far
anerkjennelse. Selznick (1957) hevder at kjernen i lederskapet er 4 etablere mal. Resultater fra
forskning pa maélsetting viser at mennesker arbeider hardere og gjer bedre prestasjoner med
madlsettinger enn uten. Et mal kan forstds som det et individ forsgker 4 oppnid gjennom sin
atferd og sine handlinger (Locke og Latham, 1990). Milsettingsteori forsgker & identifisere
hvilke typer méal som er mest effektive for & produsere et hoyt motivasjons- og ytelsesniva, og
hvorfor mal har denne effekten. Malsettingsteori tematiserer at méal er viktige for 4 sikre at
aktiviteter blir styrt eller retningsanvist hensiktsmessig, og at malsettinger fokuserer
oppmerksomheten, gker innsatsen, gir retning for arbeidsoppgaver over tid og oppmuntrer til
kreative mater 4 nd malsettinger pa (Mitc_hell, 1997; Steers og Black, 1994). Malsettingsteori
fokuserer med andre ord pa hvordan man kan motivere medarbeidere til 4 bidra mélrettet med
input i jobben sin. Milsettingsteori ser imidlertid ikke ut til & rette fokus mot i hvilken grad
kompetansemedarbeidere opplever at lederen bidrar til mél, eller at de selv bidrar til eller
stotter organisasjonens mal. Det kan vere sentralt at badde lederen og medarbeideren forstar
organisasjonens malsettinger og dermed hva som forventes av de forskjellige akterene. Men
lederen er den som i ferste instans md kunne angi retning og tydelig formidle hva som
forventes (Gaynor, 1996). Det er med andre ord nedvendig at lederen har et bevisst forhold til
organisasjonens mal og/eller den aktuelle organisatoriske enhetens mal for 4 kunne bidra til
maélsettinger gjennom andre eller i relasjon med andre. Til dette arbeidet trenger lederen
kunnskaper, evner og ferdigheter. Det er altsd nedvendig & belyse kompetansesiden av det &

arbeide malrettet som leder.® Motivasjon er i mange sammenhenger ikke en del av

6 Kompetanse er forstatt som kunnskaper, ferdigheter og evner, der kunnskaper betyr ulike former for
informasjon som er organisert hos individet, ferdigheter betyr kapasitet til & handle pd bestemte méter, for
eksempel utfere konkrete oppgaver, og evner betyr medfedte, potensielle kapasiteter til 4 utvikle ferdigheter eller
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kompetansebegrepet, men heller forstitt som noe som kan virke inn pi anvendelsen eller
utnyttelsen av kompetanse (Nordhaug og Gooderham, 1996). Den ene siden ved kompetanse
er lederens fagkompetanse som gjer ham/henne i stand til 4 lese hva som skjer internt og i
omgivelsene og deretter gjore nedvendige og riktige vurderinger og prioriteringer i lys av den
faglige arenaen. Den andre siden er lederkompetanse som gjor lederen i stand til & lese
bevegelsene i avdelingen og eksternt, og dermed forstd hvordan blant annet motivasjon
fungerer, og hvilke mekanismer som bidrar til 4 bygge opp under fokus, hensikt og mal med
arbeidet. Det er en evne til 4 skape handlingsrom for kompetente ansatte. Dette kan bygge opp
under lederens eget handlingsrom og hans/hennes legitime makt. Det finnes imidlertid en
tvetydighet ved makt. Makt kan brukes til egen vinning og egen karriere pa bekostning av
andre, og makt kan brukes til 4 fa til ansvarlig, kollektiv og mélrettet handling. Derfor er dette
skillet trukket opp: Ledere kan arbeide ut fra motiver der mélsettingen er & nd mal som kun
statter opp under egen vinning, versus mél for fellesskapet og organisasjonen. I hvilken grad -
lederen fokuserer p4 egne mal i motsetning til organisasjonens mal, er tematisert av blant -
annet Watson (1982) og i studier av etisk og uetisk karisma (Howell og Avolio, 1992). Det
gir med andre ord et skille mellom personalisert og sosialisert makt. Det er derfor viktig &
understreke forskjellen mellom makt og innflytelse som-mal for personlige ambisjoner uten
hensyn til verdiskapning for organisasjoner, og makt og innflytelse som middel til saklig
pavirkning som akteren mener er fordelaktig for organisasjonens aktiviteter (McClelland,
1985). Lederes interesser sees som oftest i sammenheng med organisasjonens interesser. Men
muligheten for at ledere — pa linje med andre individer eller grupper — gjerne vil bygge opp
under egne interesser, som kan avvike fra organisasjonens, er til stede (Watson, 1982).

Medarbeideres oppfatming av eget bidrag til organisasjonens mal er ogsé viktig i forstaelsen
av hvordan kompetansemedarbeidere reagerer. Et vanlig utgangspunkt er at lederens
interesser er i trdd med organisasjonens malsettinger, men at medarbeidere ikke er like lette 4
styre: ”... [M]anagers use power (or something like it) responsibly in persuit of organizaﬁonal
goals, while everyone else uses it irresponsibly to resist those objectives.” (Clegg, Hardy og
Nord, 1996:629) Noe av ledelsesutfordringen i dagens organisasjoner bestir i at mal er
skiftende og uklare. For 4 arbeide fokusert og mélrettet gjennom andre og i relasjon med
andre, og for & opprettholde sin stilling og fylle forventede funksjoner i et uklart landskap,
trenger ledere & vere ekstra tydelige og opprettholde innflytelse for faktisk & pavirke kursen.
Mialsettingsteori fokuserer pd hvordan mélorientering kan motivere medarbeidere, og
forskning viser at mennesker gjor bedre prestasjoner og arbeider hardere med malsetting enn
uten. Denne dimensjonen viser derfor til at kompetansemedarbeidere som en konsekvens av

fokusert og mélrettet ledelse kan reagere i ord og gjerning med aktivt & stotte og arbeide for &

kunnskaper. Utevelse av ferdigheter krever at man har bestemte kunnskaper og evner pa forhiand (Nordhaug og
Gooderham, 1996).
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nd organisasjonens mal. Hvorvidt kompetansemedarbeidere oppfatter at deres eget bidrag
stotter opp om organisasjonens mal eller ikke, vil ha betydning for hvordan medarbeidernes
reaksjoner pa ledelse arter seg. De vil kunne vare mer engasjerte og motiverte dersom malet
er klart, og de vil kunne yte mer dersom de har respekt for lederens méite 4 lede pa.
Kompetansemedarbeiderens motivasjon stir dermed sentralt. Motivasjon er forstatt som de
- psykologiske prosesser som igangsetter og gir retning, intensitet og varighet for frivillig atferd
mot & oppnd malsettinger (Mitchell, 1997). I litteraturen er det liten tvil om at aksepterte
malsettinger er bedre enn ikke aksepterte malsettinger. Noen studier viser ogsa til at det ikke
er nok 4 sette et spesifikt mal, men at det ogsa er nedvendig & utarbeide en malstruktur
(Westhagen, 1991). Kompetansemedarbeideres deltakelse ved fastsetting av mdilene er ogsé
viktig for deres forstéelse, stotte og produktivitet. Det viser seg imidlertid at medarbeideres
deltakelse i arbeidet med malsettinger ikke er like nedvendig for & etablere forstielse for
mélene dersom lederen utpeker eller bestemmer mél pd en hyggelig, vennlig og stettende
méte (Locke, Latham og Erez, 1987; Dossett, Cella, Greenberg og Adrian, 1983). Videre kan
kompetansemedarbeidere pa linje med ledere arbeide ut fra andre motiver enn det som er
organisasjonens malsettinger. Medarbeidere kan operere med en privat agenda som ikke er
sammenfallende med organisasjonens interesser. Den andre dimensjonen i klassifikasjonen
har derfor til hensikt 4 belyse hvorvidt kompetansemedarbeidere oppfatter at de selv bidrar til

a nd organisasjonens mal eller ikke.

Den andre sentrale komponenten i definisjonen av ledelse er atferd i relasjonen mellom leder
og kompetansemedarbeider. Dette bringer meg til den tredje dimensjonen i klassifiseringen.
Kompetansemedarbeidere kan reagere pa lederens mate & lede pd alt etter om de har respekt
JSor eller ikke respekt for lederens mdte d utove ledelse pd. Med respekt menes her 4 ha aktelse
for eller rett og slett ta hensyn til den ledelsen som utgves av lederen. Antagelsen gar ut pa at
dersom kompetansemedarbeidere liker & arbeide med lederen sin, tror pa lederens kompetanse
og mener lederen er forutsigbar, konsistent og integrert, vil de ha tillit til lederen, ta hensyn til
og dermed ha respekt for lederens mate & lede pa (Bass, 1985; Burns 1978). Den tredje
dimensjonen belyser derfor atferdselementet i definisjonen av ledelse gjennom begrepet

respekt, der medarbeideren opplever en korrespondanse mellom lederens ord og handling.

3.4 Den tredimensjonale kryssklassifiseringen av Medarbeiderreaksjoner

Nedenfor folger en kryssklassifisering av de tre dimensjonene som ideen
Medarbeiderreaksjoner er begrepsfestet gjennom. Klassifiseringen gir en oversikt over
medarbeideres forskjellige og mulige reaksjoner pa lederens mate & lede pa. Klassifiseringen
inneholder totalt 8 forskjellige méter 4 reagere pa, der stette til lederen og oppslutning om
organisasjonens mal fremstidr som en ideell reaksjonsmate for organisasjonen. Kategorien

gjenspeiler at lederen har lederlegitimitet. Klassifiseringen er ikke ment & vare uttemmende.
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Den er pa bakgrunn av en opplevelse av hvordan folk kan reagere, et forsgk pd 4 dekke noen
viktige reaksjonsméter, for p4 den maten & vise at det eksisterer en variasjon, og at det i lys av
definisjonen av ledelse og fenomenet lederlegitimitet er nedvendig 4 vare bevisst denne

variasjonen.
Medarbeider- :
oppfatning av Lederen bidrar Lederen bidrar ikke
lederens bidrag til organisasjonens mél til organisasjonens méal
Medarbeider- Bidrar selv til Bidrar ikke selv til Bidrar selv til Bidrar ikke selv til
oppfatning av | organisasjonens mil | organisasjonens | organisasjonens méal | organisasjonens
eget bidrag maél mil
-Respekt for ) ‘
lederens mdte d | Stetter og slutter Feiltolker Reagerer med Er
lede pa opp om lederen saklig kritikk/ villedet/forfert
dialog
Ikke respekt for _
lederens mdte ¢ | Underordner seg | Distanserer seg Overprever og Er oppgitt
lede pd ignorerer lederen (kaos/anarki)

Figur 3.3 Kryssklassifisering Medarbeiderreaksjoner

Jeg vil kort redegjere for de forskjellige reaksjonsmatene:

Stette og oppslutning uttrykker i avhandlingen at kompetansemedarbeidere opplever at
lederen selv i ord og gjerninger bidrar til & oppna organisasjonens mal, at medarbeiderne
opplever selv 4 bidra til 4 nd organisasjonens mél gjennom eget arbeid, og endelig at
medarbeidere i ord og gjerninger har respekt for lederens méte & lede pa. Dette er tematisert i
Webers idealmodell om autoritet eller legitimering av herredemme (Weber, 1971,
1924/1978). Andre studier viser til at medarbeidere som stetter eller slutter opp om lederen,
ofte arbeider tett med lederen, eller opplevér selv at de har en tett link til lederen (Dansereau,
Graen og Haga, 1975; Sevier, 1999; Conger, 1999).

Dersom kompetansemedarbeideren opplever a ha en leder som selv bidrar til organisasjonens
mal, og har en oppfatning om at eget bidrag stetter organisasjonens mal, men ikke har respekt
for lederens mate & lede p4, vil man kunne anta at medarbeideren reagerer med ettergivenhet
og med & underordne seg lederens méte & lede pd. Medarbeideren vil muligens forbli i
organisasjonen, men fayer seg etter lederen. Weber (1978) tematiserer dette som et motstykke

til stotte og oppslutning ved & fokusere pd makten som utleper fra eierskap og kontroll over

36




produksjonsmidler, samt pd hierarkiske strukturer. Det gjor ogsd Thompson (1956) idet han
belyser fordeling av makt. Bass (1998) belyser transformasjonsledelse gjennom det han kaller
fullspektrumsmodellen. Fokus i modellen er & studere ledereffektivitet, og studier viser at
medarbeidere som ledes kun gjennom sékalt betinget belenning og det Bass kaller ledelse ved
unntak (aktivt eller passivt), ikke arbeider like godt og effektivt som medarbeidere som ledes
ved hjelp av ogsd de fire overste kategoriene i den teoretiske tilnermingen, der fokus pa
individet og respekt er tematisert.” Det er for gvrig ogsd mulig at kompetansemedarbeidere
som tilsynelatende underordner seg, forveksles med kompetansemedarbeidere som i en
periode i sterre eller mindre grad er avhengige av lederen og ikke vager & arbeide uavhengig.
Det finnes studier som viser at medarbeidere kan vare umodne i et ferste stadium av et leder—
medarbeider-forhold, men at de vokser ut av dette stadiet (Roe og Baker, 1989).

Det vil ogsd kunne oppstd situasjoner der medarbeideren. mener lederen ikke bidrar til
organicasjonens madlsettinger. Lederen kan ha en egen agendd, private interesser og uuike
malsettinger. Medarbeideren kan likevel ha en oppfatning av selv & bidra til & oppni
organisasjonens mal. Medarbeidere som i en slik situasjon ogsd har respekt for lederens mate
a lede pa, vil jeg anta kan reagere med saklig kritikk og dialog overfor lederen. Det er stadig
papekt hvor viktig det er med kommunikasjon og gjensidighet i kommunikasjon, og at det er
viktig & reflektere over hva man selv og andre sier og gjer. Dette er i trdd med sikalt
kommunikativ rasjonalitet. Denne formen for rasjonalitet er forstdelsesorientert og oppstar
giennom diskurs mellom kompetente personers reflekterte innsikt. Individet er
grunnelementet, og individet er en sterrelse som har krav pa respekt. Et sentralt poeng i lys av
kommunikativ rasjonalitet er at de mal som sekes oppnddd, mé& underlegges rasjonell
vurdering (Habermas, 1984). Saklig kritikk og dialog er ogsd tematisert i Chaleffs (1995)
arbeid The Courageous Follower: standig up to -our leaders”, sam understreker hva ledere
tjener pd 4 ha medarbeidere rundt scg som vager & fortelle dem de mindre hyggelige
problemstillingene eller nyhetene. Moore (1976) har ogsa belyst deler av dette fenomenet ved
- 4 papeke at effektiv ledelse avhenger av modne medarbeidere, og Weber (1971) har papekt at
makt utlgper fra s vel kunnskap som eierskap, og at medarbeidere derfor har muligheter til &
utfordre makten.

P4 den annen side kan situasjonen endre seg dersom medarbeideren ikke har respekt for
lederens méte & lede pad. Dersom medarbeideren mener lederen ikke bidrar til & na

organisasjonens mal, og han/hun ikke har respekt for lederens méte & lede pa, men samtidig

7 Bass (1998) trekker i sin fullspektrumsmodell opp to hovedinndelinger: transformasjonsledelse og
transaksjonsledelse. Innen transformasjonsledelse ligger fire underpunkter: idealisert innflytelse, inspirerende
motivasjon, intellektuell stimulering og individualisert oppmerksombhet. Innen transaksjonsledelse ligger betinget
belonning og ledelse ved unntak. Ledelse ved unntak kan vare aktiv eller passiv. Til slutt i
fullspektrumsmodellen ligger det Bass kaller ikke-ledelse eller laissezfaireledelse.
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mener selv & bidra til organisasjonens mal, vil vedkommende mest sannsynlig reagere med &

ignorere og overprgve lederen. Det kan oppsta situasjoner der lederen for eksempel skaper uro

og forstyrrelser, og medarbeideren reagerer med & overprove og g sine egne veier. Dette er
delvis belyst gjennom den nederste delen av fullspektrumsmodellen som av Bass (1998) er
omtalt som ikke-ledelse, og gjennom prinsipal-agent-teori og studier av muligheten til &
fremme egeninteresse (Eisenhardt, 1989; Milgrom og Roberts, 1992; McKenzie og Lee,
1998).

Det er ogsd en mulighet for at medarbeidere opplever 4 ikke bidra til organisasjonens mal.
Dersom medarbeideren opplever at lederen bidrar til organisasjonens mail, og samtidig har
respekt for lederens maite 4 lede pd, men mener selv at eget bidrag ikke underbygger
organisasjonens malsettinger, er det rimelig & si at medarbeideren reagerer med feiltolkning
pa lederens mate 4 lede pd. Medarbeideren mener lederen bidrar til organisasjonens mal, har
. respekt for lederens mate & lede pa, men kanaliserer ikke sitt eget bidrag slik at det bidrar til
malsettingene. Dette er tematisert gjennom studier av persepsjon og kognitive prosesser der
intellektuell fortolkning star sentralt. Lord og Maher (1991) er et sentralt arbeid som definerer
ledelse som persepsjon av ledelse”.

Det er ikke sikkert feiltolkning er en reaksjonsmite som hyppig inntreffer. Derimot vil
situasjoner der medarbeidere ikke har respekt for lederens ledelse, trolig kunne oppsté oftere
og siledes forandre reaksjonsmaten. Det er rimelig & anta at medarbeidere som oppfatter at
lederen bidrar til organisasjonens mél, men ikke har respekt for lederens mate 4 lede p3, og
som mener at eget bidrag ikke stotter organisasjonens mal vil reagere med & distansere seg.
Det kan gjores pa to forskjellige mater: Distansering kan komme til uttrykk gjennom & veere i

opposisjon eller ved 4 vere apatisk. A reagere med 4 veare i opposisjon er en rebelsk eller

opprarsk reaksjon fordi kompetansemedarbeideren er motsigelseslysten bade overfor
organisasjonens mal og lederens mate 4 lede pd. En slik reaksjon vil sannsynligvis fere til at
medarbeideren enten ser seg om etter en annen jobb eller finner sin egen selvstendige mate &
bruke egen tid pa. Sistnevnte variant, altsd 4 bruke tiden pd selvstendige aktiviteter, vil vare
mulig dersom mangel pa respekt for lederens méate & lede pa for eksempel betyr at lederen
ikke utever noe videre ledelse. Dette er tematisert i Bass (1998) sin fullspektrumsmodell
under kategorien laissezfaire- eller la-det-skure-ledelse. I lys av denne typen ledelse vil det
heller ikke vare sanksjoner forbundet med ikke & felge lederens anvisninger og rad.
Kompetansemedarbeideren kan “frikople” seg fra lederen. Transaksjonskostnadsteori
tematiserer dette gjennom akterer som skjuler informasjon til fordel for seg selv og dermed
har mulighet til 4 overpreve lederen (Williamson, 1985). A reagere med & vare apatisk eller
likegyldig er en form for reaksjon der en egentlig ikke gidder & bry seg. Medarbeideren er

kritisk til det meste, men inntar en slevhetstilstand der vedkommende lar vare & handle.
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Dagene og timene gér, medarbeideren utferer sine oppgaver uten a reflektere noe serlig over
hvorfor man gjer som man gjer, eller hvordan man eventuelt kunne gjore det. Man har
resignert. Dette er delvis tematisert i LMX-teori (Leader-Member-Exchange), som viser til at
”inngrupper” og “utgrupper” etableres. De som reagerer med distansering, vil i lys av LMX-
teori vaere kategorisert i “utgruppen” (Dansereau, Graen og Haga, 1975; Graen og Uhl-Bien,
1995). '

Det kan ogsa tenkes at reaksjonsmaéter hos medarbeideren er en folge av at vedkommende for
det forste mener lederen ikke bidrar til organisasjonens madl, og for det andre har en
opplevelse av selv ikke 4 bidra til organisasjonens mal, men likevel har respekt for lederens
maéte & lede pa. I en slik situasjon vil man kunne hevde at medarbeideren reagerer med a vare

villedet eller forfort av lederens méate & lede pa. Dette er tematisert innenfor karisma- og

visjonsforskning, som blant annet belyser hvordan enkelte kan skape et sterkt engasjement for
ideer og mobilisere store krefter for 4 fremme mal. Forékjéllige teoretiske bidrag beljser
hvordan karismatiske og visjonzre ledere har sitt ledergrunnlag i evne til & bevege sine
medmennesker. Weber (1971) har i tredelingen av herredemme fokus pa blant annet
karismatisk herredomme der aktorer med karisma ble aktet og sett opp til. Flere studier viser
at karismatiske ledere blir vist hey grad av tillit, hengivenhet og lojalitet, og at det er stor
entusiasme og begeistring for slike ledere (Sashkin, 1988). Dette tematiseres ogsa i French og
Raven (1959) i beskrivelsen av referansemakt. Slike ledere gir foran og er noe som andre
gnsker & vare eller vare en del av (House, 1977; Bass, 1990). Lederne kan bidra til
organisasjonens mal, men kan ogsa arbeide for egne malsettinger. Howell og Avolio (1992)
skiller mellom uetiske og etiske karismatiske ledere. P4 den ene siden har man de
konstruktive lederne som er sunne 4 folge, og som forseker & fremme kollektive interesser for
organisasjonen og medarbeidere ved & trekke behov, interesser og verdier inn i
organisasjonens Qisjoner. Pa den andre siden har man de destruktive lederne som det kan vere
usunt, farlig og slitsomt & falge, og som fordekt forseker & realisere egne mal. Det kan vare
vanskelig & avslere forskjellene, og det vil med andre ord vare muligheter for a bli villedet
eller forfort.

En siste mulighet etter etablerte kryssklassifisering er at kompetansemedarbeideren reagerer
med 4 vare totalt oppgitt. Medarbeideren oppfatter at lederen ikke bidrar til & na
organisasjonens mal, han har en opplevelse av ikke selv 4 bidra til organisasjonens mal og han
har heller ikke respekt for lederens mate & lede pa. For medarbeideren vil dette bety kaos, og
reaksjonen vil vare en form for oppgitthet og motstand.
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3.5 Oppsummering

I dette kapittelet har jeg redegjort for forskjellige medarbeiderreaksjoner som kan gjenspeile
variasjon i lederlegitimitet. Definisjonen av ledelse inneholder to sentrale komponenter:
maloppndelse og atferd i relasjonen mellom leder og medarbeider. Forholdet kan betraktes
som et sosialt bytteforhold og handler om makt. Det vil med andre ord si at for 4 kunne gi
'retningsanvisning som har effekt, trenger ledere innflytelse — altsd en form for makt —, men
makten i relasjonen mellom leder og medarbeider kan vare tjent med & veare legitim.
Lederlegitimitet er forstitt som at lederens makt er akseptert og anerkjent av medarbeidere
slik at lederen har innflytelse utover posisjonsmakten eller den institusjonelle basen for makt,
og dermed storre innflytelse til & retningsanvise. Med utgangspunkt i de to komponentene i
definisjonen av ledelse er Medarbeiderreaksjoner begrepsfestet ved tre dimensjoner. De tre
dimensjonene danner grunnlaget for en kryssklassifisering som gir oversikt over forskjellige
mulige reaksjonsmater hos medarbeidere. Klassifikasjonen er ment & ha gyldighet for
medarbeidere generelt og er viktig & problematisere fordi det er viktig for ledere & ha en
bevisst idé om at medarbeidere kan reagere forskjellig, og at dette har betydning for
lederlegitimiteten. I denne studien er imidlertid fokus rettet mot kompetansemedarbeidere i
den hensikt & utforske om de kan reagere forskjellig, og om reaksjonsmétene har betydning
for lederens legitimitet.

I kapittelet er den konseptuelle innfallsvinkelen til lederlegitimitet og medarbeideres
reaksjoner pé lederens méite 4 lede pa presentert. I neste kapittel vil det bli gjort rede for
utviklingsprosessen og operasjonaliseringen av de tre dimensjonene som inngdr i begrepet"
Medarbeiderreaksjoner. Dimensjonene vil bli kontrollert og analysert ved hjelp av

faktoranalyse for & sjekke om dataene er konsistente med de konseptuelle dimensjonene.
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4 Operasjonalisering og méiling av lederlegitimitet

4.1 Innledning

I avhandlingen er maélsettingen & avdekke menstre for eventuell variasjon i
kompetansemedarbeideres reaksjoner pd lederens méite & lede pd ved bruk av regler.
Medarbeiderreaksjoner er et uttrykk for eventuell lederlegitimitet, forstitt som at lederens
makt er akseptert og anerkjent av kompetansemedarbeidere, som i beste fall reagerer med 4 gi

sin tilslutning og er dedikerte. Medarbeiderreaksjoner gjenspeiler sdledes lederens legitimitet. |
Litteraturen viser i utgangspunktet ikke til konkrete mél eller validerte skalaer for begrepet
Medarbeiderreaksjoner. Som vist 1 kapittel 3, rettes fokus i variabelen mot
kompetansemedarbeiderens opplevelse av lederens bidrag og av eget bidrag til
organisasjonens mdl samt mot kompetansemedarbeiderens respekt for lederens méte & lede
pa. Forskjellige bidrag tematiserer deler av dimensjonene som Medarbeiderreaksjoner er
begrepsfestet ved hjelp av, men slik begrepet er tenkt brukt i avhandlingen, var det nedvendig
a utvikle malene (Nachmias og Nachmias, 2000). Innholdet i dimensjonene er sa langt det har
vert mulig, hentet fra tidligere studier om blant annet lederes legitimitet (Hollander, Fallon og -
Edwards, 1977; Hollander og Julian, 1970; Read, 1974; Choi og Mai-Dalton, 1999). I det
folgende redegjeres det kort for utviklingsprosessen til malene 1 tilknytning til
Medarbeiderreaksjoner. Deretter presenteres og diskuteres de operasjonaliserte mélene for de
tre konseptuelle dimensjonene i “avhengig variabel”. Til slutt i kapittelet vil malinger av

variabelen bli redegjort for, analysert og diskutert.

4.2 Utvikling av mil

Utviklingsprosessen inkluderer de tre hovedfasene som det er redegjort for i avsnitt 2.3. I
forste fase, presiseringsfasen, ble imidlertid Medarbeiderreaksjoner poengtert ved at det ble
tatt utgangspunkt i fenomenet ledelse og de to sentrale komponentene maloppnaelse og
lederens atferd. Medarbeiderreaksjoner ble konseptualisert i to dimensjoner gjennom
malkomponenten og ¢én dimensjon gjennom atferdskomponenten (figur 4.1).
Begrepsdimensjonene ble n&rmere karakterisert ved & reflektere over og formulere hva som
inngikk i dimensjonene, og dermed ogsd hva som ikke gjorde det. Den forste dimensjonen
fokuserer for eksempel kun pid medarbeideres opplevelse av lederens bidrag til avdelingens
mal, men med forskjellige innfallsvinkler til dette fokuset. Deretter fungerte dimensjonene
eller storrelsene som utgangspunkt for utvikling av flere forskjellige variabler som reflekterer
hver dimensjon. Prosessen var veiledet av teori pA omrddet, en opplevelse av hva som var
sentralt, men ogsa av innspill fra kollegaer samt ansatte i sykehussektoren og andre bransjer

(Nachmias og Nachmias, 2000). De to neste fasene, som er kalt utviklingsfasen og testfasen
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til variabelen Medarbeiderreaksjoner, er identiske med utviklingsfasen og testfasen som er

presentert og redegjort for i kapittel 2.3.

I det folgende presenteres og diskuteres de operasjonelle malene for hver dimensjon i

”avhengig variabel”.

4.3 Operasjonalisering av Medarbeiderreaksjoner

Som vist i kapittel 3, er Medarbeiderreaksjoner flerdimensjonal. De tre dimensjonene fra den
konseptuelle modellen videreferes og er operasjonalisert ved at kompetansemedarbeidere er
bedt om 4 angi hvor godt forskjellige enkeltutsagn stemmer for dem og deres arbeidssituasjon

innen de tre omradene:

1 Medarbeiders oppfatning av lederens bidrag til avdeiingeus méi
2 Medarbeiders oppfatning av eget bidrag til avdelingens mal
3 Medarbeiders respekt for lederens méte a lede pa

Lederlegitimitet handler om lederens mulighet og i beste fall fullmakt til & pavirke. Dette
gjenspeiles i begrepet ledelse slik det er forstatt i avhandlingen. Med utgangspunkt i
mdloppndelse og lederens atferd som sentrale komponenter ved fenomenet vil det vare
rimelig & anta at de tre dimensjonene kan ha betydning for kompetansemedarbeideres
opplevelse av lederens mate & lede pd, og dermed for Medarbeiderreaksjoner, som er det
konstruerte begrepet. I lys av malkomponenten kan det vare av betydning for det forste i
hvilken grad kompetansemedarbeidere opplever at lederen har et bevisst forhold til
organisasjonens mal, og for det andre i hvilken grad kompetansemedarbeidere selv har en
opplevelse av & hidra til organisasjonens mal. I lys av den andre komponenten — lederens
atferd — kan det for det tredje veere av betydning om kompetansemedarbeideren er villig til &
yte og opprettholder motivasjon fordi vedkommende har respekt for lederens mate 4 lede pa.
Variabelen Medarbeiderreaksjoner er séledes begrepsfestet ved tre dimensjoner som i sin tur

er malt ved et sett av variabler.
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Mailkomponent . Atferdskomponent

2 Medafbeideres (3) Medarbeiders
oppfatning av respekt for lederens
eget bidrag mate 4 lede pd

oppfatning av
lederens bidrag

Figur 4.1 Medarbeiderreaksjoner — forstatt som gjenspeiling av lederlegitimitet

Medarbeiderreaksjoner er i sperreskjemaet ordinalskalert variabel med fire verdier der
gkende verdier er uttrykk for at medarbeidere i ekende grad oppfatter at bide lederen og
medarbeideren begge bidrar til organisasjonens maél, samt at medarbeideren i gkende grad har
respekt for lederens méte 4 lede pd. Det er gitt mulighet for & krysse av for “vet ikke”.
Pastandene er malt etter Likert-skala, der verdien 1 star for helt uenig, mens 4 star for helt

enig (sporreskjema, appendiks 1).

4.3.1 Mdlkomponenten

I operasjonaliseringen av de to ferste dimensjonene var det viktig & operasjonalisere dem sa
n&r kompetansemedarbeidernes arbeidssituasjon som mulig. Malkomponenten understreker
at ledelse handler om & rette fokus mot noe, dirigere mot noe og rettlede medarbeideres
individuelle energi mot noe felles som skal oppnas. I avhandlingen der intervjuobjektene er
kompetansemedarbeidere ved forskjellige sykehusavdelinger, var det naturlig & konsentrere
variablene om malsettinger som omhandler "avdelingens malsettinger”. Avdelingsniva er med
andre ord fremhevet og gjort eksplisitt i operasjonaliseringen der kompetansemedarbeidere
skulle besvare pastander relatert til oppfatninger av lederens og eget bidrag til avdelingens
mal. Det er med andre ord ikke meningen & avdekke i hvilken grad kompetansemedarbeidere

oppfatter at leder eller medarbeider bidrar direkte til overliggende mal og forhold i lys av
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strategiske valg i organisasjonen. Avdelingens mal handler om maél og retningsanvisninger
som den enkelte avdeling arbeider etter. Avdelingens mél er i beste fall utledet av
overliggende strategier og mal, men det er ikke nedvendigvis slik at avdelingens mal
eksplisitt er utledet fra overordnede madl. Overordnede mal er ikke problematisert i
avhandlingen. Det er heller ikke nedvendigvis slik at malene er gjort kjent, og at
kompetansemedarbeidere dermed arbeider med tanke pd & nd avdelingens mal. I
operasjonaliseringen av medarbeiders oppfatning av lederens bidrag til organisasjonens mal,
og medarbeiders oppfatning av eget bidrag til organisasjonens mal, ligger det med andre ord
en fare for feilkilder. Avdelingens mal trenger ikke 4 veare en del av en sterre strategi, de
trenger ikke vere eksplisitte og tydelige, og kompetansemedarbeidere kan arbeide for
sykehusets beste uten at det nedvendigvis er klart og eksplisitt for avdelingens mal.

Den forste og andre dimensjonen gir ut pid hvorvidt medarbeideren oppfatter
retningsanvisningen av seg selv og ledere. Nér et abstrakt begrep eller forestilling om
opplevelse av 4 bidra til organisasjonenes mal skal maéles, er det viktig & imgtekomme og
vurdere alle sider relatert til innholdsvaliditet og begrepsvaliditet ved forestillingen
(Nachmias og Nachmias, 2000). Det er derfor viktig at innholdet i dimensjonene eller
begrepene ikke avviker fra det som opprinnelig inngér i denne typen begrep, men samtidig at
det skiller seg ut med tanke p4 4 passe modellen som brukes i denne aktuelle studien. For 4 ta
slike hensyn ber det i forste omgang fokuseres pd kjerneelementer eller det mest sentrale ved
begrepet (Cook og Campbell, 1979).

Fokus er derfor i ferstes omgang rettet mot motivasjon for & jobbe malrettet. I lys av
definisjonen av ledelse, der den ene komponenten er fokus pa maél, vil motivasjon til & arbeide
malrettet st sentralt for & méle de to dimensjonene. Motivasjon kan imidlertid vurderes fra to
sider: for det forste i hvilken grad kompétansemedarbeideren opplever lederen som motivert
til selv & arbeide malrettet og dermed bidra, og for det andre i hvilken grad lederen evner &
motivere kompetansemedarbeidere og pa den maten bidrar gjennom andre og i relasjon med
andre. Det finnes studier som madler hvorvidt medarbeidere stetter organisasjonens mal.
Latham og Steele (1983) bruker for eksempel en skala pa tre indikatorer som maler om
medarbeideres stotte til organisasjonens mal varierer etter i hvilken grad akterene blir
behandlet vennlig. Skalaen brukes imidlertid ikke i avhandlingen fordi hensikten her er & male
hvordan kompetansemedarbeidere mener eller opplever at lederen bidrar til mél, og hvordan
de opplever at de selv bidrar til og stetter mal. Jeg vil i det folgende redegjore nermere for de

to dimensjonene utgatt fra milkomponenten.
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Medarbeiders oppfatning av lederens bidrag

Lederen mé for & arbeide malrettet evne & lofte blikket og holde fokus pd madlsettinger
parallelt med mange daglige avsporinger og nzre problemstillinger der valg og beslutninger
kontinuerlig skal foretas. Ledere meter stadig nye problemer og prioriterer ofte de oppgaver
som krever umiddelbar handling, som & handtere krisesituasjoner, rekke tidsfrister, lose
konflikter, delta i meter og s& videre. En utfordring er derfor & klare bade 4 konsentrere seg
om konkrete og umiddelbare problemer og 4 evne & motivere bide seg selv og
kompetansemedarbeiderne til & arbeide fokusert og hensiktsmessig i forhold til avdelingens
mal. Dette er bakgrunnen for variablene “Lederen min klarer @ fokusere pd langsiktige mdl til
tross for mange daglige avbrytelser” og "Lederen min lykkes med d motivere oss andre til d
arbeide for avdelingens mal”. Variablene skal forseke 4 avdekke hvorvidt medarbeiderne har

en oppfattelse av at lederen klarer & fokusere pa langsiktige mal til tross for mange daglige
avbrytelser, og i -hvilken grad de "oppfatter at lederen faktisk metiverer
kompetansemedarbeiderne til 4 arbeide malrettet. Det kan vare vanskelig for medarbeidere 4
bedemme og vurdere i hvilken grad lederen faktisk fokuserer pd lagsiktige mal. Det er ikke
sikkert de har verken mulighet eller kompetanse til dette. Det kan ogsa diskuteres i hvilken
grad medarbeidere er oppmerksomme pd at de arbeider for avdelingens mal.
Kompetansemedarbeidere vil kunne mene at de gjer jobben sin, uten 4 tenke pa hvor méilrettet
det er. Men variablene forseker & fange opp oppfattelsen til kompetansemedarbeiderne hva
arbeidet for avdelingens mal angér. Antagelsen er at i jo sterre grad kompetansemedarbeidere
faktisk oppfatter hva maélene er, opplever at lederen arbeider for mélene, og selv blir gjort kiar
over hvor viktig det er 4 arbeide malrettet, destc bedre vil de bidra til & stette organisasjonens
mal. Det er mulig at ordlyden i pistandene, spesielt ”Lederen min lykkes med d motivere oss
andre til d arbeide for avdelingens mdl”, ikke er tilstrekkelig presis og derfor ogsd kan méle
andre elementer ved ledelse enn det som her er hensikten. Pastandenes innho!d kan muligens-

ha betydning for respekt for lederens méte a lede pa.

Samtidig er lederens kompetanse sentral for & arbeide maélrettet. Lederens kapasitet til &
mestre de krav de stilles overfor fra omgivelsene, og evnen til & vite nér det er riktig 4 handle,
samt hva man eventuelt skal foreta seg, krever kompetanse hos lederen. Kompetansen til
lederen er malt i egne variabler. Kotter (1985) viser hvordan medarbeidere har makt over
ledere nér ferdigheter og kunnskaper er vanskelig & erstatte. Det rettes imidlertid verken i
nevnte eller lignende studier fokus mot i hvilken grad kompetansemedarbeidere opplever at
lederen har lederkompetanse eller fagkompetanse til & bidra til avdelingens mal. Fckus pa
fagkompetanse er i avhandlingen operasjonalisert gjennom variabelen “Lederen min har
tilstrekkelig fagkompetanse til d bidra til avdelingens mdl”, som har til hensikt & méle om
kompetansemedarbeidere opplever at lederen klarer & lese hva som skjer internt og i

omgivelsene, og deretter gjore nedvendige og riktige vurderinger og prioriteringer i lys av den
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faglige arenaen. Fokus pa lederkompetanse er operasjonalisert gjennom variabelen ”Lederen
min har tilstrekkelig lederkompetanse til @ bidra til avdelingens mdl”, som har til hensikt &
male i hvilken grad kompetansemedarbeidere opplever at lederen klarer 4 lese bevegelsene i
avdelingen og eksternt, og dermed forstd hvordan blant annet motivasjon fungerer, og hvilke
mekanismer som bidrar til & bygge opp under fokus, hensikt og mal med arbeidet. Det er en
mulighet for at skjevheter kan oppsta i forstdelsen av hva lederkornpetanse innebarer. En
tidligere vanlig tilneerming til ledelse var at vedkommende med mest kompetanse, altsa den
presumptivt flinkeste, ble forfremmet til lederposisjon. Gjennom testingen av sperreskjemaet
ble en slik forvirring eller forveksling omkring fag versus ledelse bekreftet. Flere ville ha
klarhet i om variabelen som handler om hvorvidt lederen har tilstrekkelig lederkompetanse til
4 bidra til avdelingens mal, egentlig handlet om hvorvidt lederen har faglig kompetanse til &
bidra til avdelingens mal. I et slikt perspektiv er det mulig at fagkompetanse og
lederkompetanse blandes sammen. Det er derfor laget to variabler som tydelig skiller mellom
de to formene for kompetanse, men en feilkilde kan altsd vere at kompetansemedarbeidere,
fordi de for eksempel definerer ledelse forskjellig, ikke pd en tilnzrmet lik méte vurderer

lederkompetanse som noe annet enn fagkompetanse.

Kompetansemedarbeidernes opplevelse av lederens kompetanse kan presumptivt bidra til &
legitimere lederens makt. Men lederens makt kan brukes til egen vinning i motsetning til
ansvarlig og maélrettet handling for organisasjonen. Det blir derfor viktig & male hvorvidt
kompetansemedarbeidere opplever at ledere fokuserer pd avdelingens mal i motsetning til
egne mal. Watson (1982) har malt i hvilken grad ledere faktisk fokuserer pd egne mal i
motsetning til organisasjonens mal. Howell og Avolio (1992) har malt egne mil opp mot
organisasjonens mal i lys av etisk og uetisk karisma. Studiene er imidlertid ikke anvendt i
avhandlingen fordi hensikten her, i lys av lederlegitimitet, er & madle i hvilken grad
kompetansemedarbeidere oppfatter at lederen er motivert av organisasjonens og avdelingens
mal og ikke kun av en spesiell agenda for & styre mot egne interesser og mal. I avhandlingen
presenteres dermed en innfallsvinkel med fokus pa egeninteresse, forankret i variabelen
”Lederen min er mer opptatt av egne mdl enn av avdelingens mal”.® Det kan ogsa her stilles
spersmal ved i hvilken grad kompetansemedarbeidere er i stand til & vurdere hvorvidt lederen
bidrar til organisasjonens mal. Det er som nevnt ikke gitt at medarbeidere har kompetanse i &
vurdere hvorvidt lederen bidrar til organisasjonens eller avdelingens mal eller ikke. Det er
heller ikke sikkert at kompetansemedarbeidere har en definert betydning av avdelingens mal
eller en samlet forstielse av hva avdelingens mél egentlig bestar av. Dette vil kunne skape

skjevheter i dataene.

¥ Indikatoren er snudd i malingen.
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Medarbeideroppfatning av eget bidrag

Med utgangspunkt i malkomponenten viser den andre dimensjonen til at
kompetansemedarbeidere som en konsekvens av ledelse kan reagere i ord og gjerning med
aktivt 4 bidra eller ikke bidra til organisasjonens mal. Hvorvidt kompetansemedarbeidere
oppfatter at egen innsats bidrar til organisasjonens madl eller ikke, vil kunne ha betydning for
hvordan de reagerer pa lederens mate & lede pa. I lys av at ledelse er forstitt som & bidra til
organisasjonens mal gjennom andre eller 1 relasjon med andre, vil altsd
kompetansemedarbeideren std sentralt i relasjonen mellom leder og medarbeider. Det er med
andre ord ikke bare viktig hvorvidt lederen oppleves 4 arbeide maélrettet, men ogsi at
medarbeideren opplever selv & arbeide hensiktsmessig og retningsanvist. Hensiktsmessig er
her forstatt som malrettet i forhold til avdelingens mal. Medarbeidere er tilknyttet egne
enheter, og det er derfor, som nevnt tidligere, understreket gjennom operasjonaliseringen at
det her handlér om avdelingens mélsettinger.

Det er ogsé i den andre dimensjonen fokusert pd mél og motivasjon. Mer konkret belyses det
hvorvidt medarbeidere opplever & bidra malrettet og i riktig retning, og om medarbeidere
opplever & vaere motivert med hensyn til 4 arbeide malrettet. En medarbeider som opplever at
arbeidet en selv gjer, ikke er et bidrag eller en brikke i et starre hele, er presumptivt mindre
motivert enn en som er klar over hvordan bidraget har betydning og er et stykke arbeid “’pa
riktig veg”. Retningsanvisning kan med andre ord vare viktig for 4 arbeide malrettet, og
retningsanvisning kan kreve tydelig ledelse. Dette er bakgrunnen for variabelen “Mirt bidrag
er en viktig brikke for G né avdelingens mal”, som fokuserer pa i hvilken grad medarbeidere er
bevisst eget bidrag i lys av avdelingens malsetting. Det er en fare for at medarbeideres
opplevelse av eget bidrag er positivt overdrevet, og at dataene pad grunn av dette viser en
skjevhet. Medarbeidere blir ogsd bedt om 4 tilkjennegi opplevelsen av eget bidrag versus
opplevelsen av lederéns Bid.rag.'Dette kan gi Skjéi'hefer fordi man muligens opplever at en
selv bidrar mer hensiktsmessig. Det er med andre ord ikke umulig at man feilvurderer egen
innsats og egne motiver. Videre kan kompetansemedarbeidere pé linje med ledere arbeide ut
fra andre motiver enn malsettingene man i lys av organisasjonen har etablert eller er enige
om. Medarbeidere kan arbeide ut fra egne motiver og egeninteresse. Dersom egne ensker og
mal er pd samme kurs som organisasjonens eller her avdelingens malsettinger, vil en vinn-
vinn-situasjon veare tilfellet. I motsatt fall — kompetansemedarbeidernes egne
handlingsmotiver og mal avviker fra eller er pd siden av organisasjonens interesse — vil det
med tanke pd organisasjonens mal vere i lederens interesse a styre eller legge til rette for at
organisasjonens mal er det primare i arbeidsforholdet og den kontrakten som der er inngétt.
En motivert medarbeider som arbeider etter tydelige mélsettinger og retningsanvisninger, vil
presumptivt i sterre grad kanalisere kompetanse og energi i hensiktsmessig retning for
organisasjonen enn en som ikke identifiserer seg med arbeidets malsettinger eller ikke er
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retningsanvist og motivert. Det vil med andre ord vere av betydning for lederens legitimitet i
hvilken grad lederens utevelse av ledelse innbefatter & ta leder-medarbeider-relasjonen pa
alvor pa en slik mate at handlingsrommet til kompetansemedarbeideren avler frivillig innsats i
riktig retning. Dette krever tydelig ledelse, og tydelig ledelse kan presumptivt gi andre former
for innsats, opplevelse og reaksjoner enn utydelig og vag ledelse. Kanalisering av kompetanse
og energi, som fokuserer pa i hvilken grad kompetansemedarbeidere faktisk er motivert til &
investere og gi bidrag i en retning som er viktig for avdelingen, kan med andre ord si noe om i
hvilken grad kompetansemedarbeideren oppfatter selv & bidra til avdelingens mal. Dette er
operasjonalisert gjennom en variabel for kompetanse: ”Ndr jeg oppdaterer meg faglig gjor jeg
det for bedre d kunne bidra til avdelingens mal”, og en variabel for tid og energi: "Jeg er naye
med at min arbeidstid brukes med tanke pd avdelingens mdl”. Fokusert og malrettet ledelse
kan med andre ord i sterre grad fore til at kompetansemedarbeidere foler de bidrar til
organisasjonens mal fordi motivasjon er en prosess som 1 starre grad styrer frivillig atferd. Det
er ikke gitt at kompetansemedarbeidere oppdaterer seg og bruker tiden effektivt i lys av
avdelingens mal, blant annet fordi det ikke er sikkert medarbeidere har et bevisst forhold til
avdelingens mal. Det er derfor en fare for at det er kompetansemedarbeiderés arbeidsinnsats
som méles, og ikke i hvilken grad innsatsen er malrettet. Og det kan ogs&d her veare en
diskusjon om hva avdelingens mal egentlig bestdr av, hvilke malsettinger
kompetansemedarbeidere virkelig arbeider etter, og hvor eksplisitt og klart dette eventuelt er
for den enkelte medarbeider. Det er ogsa mulig at kompetansemedarbeidere arbeider malrettet
uten at det er en felge av lederens mate & lede pd. Dette er forsokt avdekket blant annet

giennom fokuset i den tredje dimensjonen. Den redegjores det nzrmere for i neste punkt.

4.3.2 Atferdskomponenten

Respekt for lederens mate d lede pad

Den tredje dimensjonen handler om respekt for lederens méte & lede pa. Den har sitt utspring i
den andre av de to komponentene i definisjonen av ledelse. Dimensjonen har til hensikt &
maéle i hvilken grad kompetansemedarbeidere har aktelse for eller tar hensyn til ledelsen som
utgves av lederen. Tanken er at ledere som respekteres, har starre innflytelse enn ledere uten
respekt. Respekt for lederens maite 4 lede pd kan med andre ord fere til andre
reaksjonsmenstre hos kompetansemedarbeidere enn dersom respekten ikke er til stede.
Respekt bestar av flere variabler i denne studien, mens det i teoretiske modeller og empirisk
forskning om karisma ofte brukes én variabel (T respect him” (Bass, 1998; Conger, 1999;
Conger og Kanungo, 1998; Bass og Avolio, 1993). 1 Choi og Mai-Dalton (1999) brukes fire
variabler for legitimitet som minner om begrepet respekt (I want him to continue to be the
president of the company”, ”He deserves the position of president”, 1 accept him as a
leader”, ”I do not approve of him as a leader”). Respekt er i denne avhandlingen malt

gjennom variablene “Jeg har stor respekt for min leders mdte d lede pa” og ”Jeg har respekt
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for lederen min sin lederkompetanse”. Jeg antar at dersom kompetansemedarbeidere liker &
arbeide med lederen sin, tror pd lederens kompetanse og mener at det er korrespondanse
mellom lederens ord og handlinger, vil kompetansemedarbeidere ogsé ta hensyn til og dermed
ha respekt for lederens mate & lede pé. Dette er bakgrunnen for variablene “Jeg synes lederen
min leder pd en fornuftig mdte” og "Det er overensstemmelse mellom min leders ord og
handlinger”. Men man kan ogsd vare oppgitt over lederens mite 4 lede pi fordi
ledelsesaktivitetene er uforutsigbare og forvirrende og dermed kan avle det motsatte av
respekt. Dette er bakgrunnen for variabelen “Jeg er sjelden oppgitt over lederen min sin mdte
a lede pa”. Samtidig er det ikke slik at man nedvendigvis felger lederens anvisninger og rad
dersom man har respekt for lederens méte & lede pa, men avstar fra 4 handle dersom man ikke
har respekt. Handlinger og reaksjoner pé ledelse kan skje p& bakgrunn av tvang, press og
former for makt som ikke er legitime og dermed ikke bygger pd en form for tillit. Lederen har
i kraft av sin posisjon allerede i utgangspunktet en form for makt som langt pa vei vi! Jaunne
avle handling, men denne handlingen kan vare motivert av andre mekanismer enn det frivillig
innsats er. Dette er operasjonalisert gjennom variabelen “Jeg folger anvisninger og rdd fra
min leder kun fordi det er en del av jobben min”. Leder-medarbeider-relasjonen kan ogsa
vere slik at arbeidsforholdet blant annet bygger pa en form for kontrakt som i sin ytterste
konsekvens medferer at man utferer jobben sin pd tross av at man ikke har respekt for
lederens mate & lede p4, operasjonalisert positivt giennom “Jeg ignorerer sjelden lederen min
sin mdte d lede pd”. Det finnes videre situasjoner, omstendigheter og forhold der
kompetansemedarbeideren ikke har respekt for lederens méite 4 lede pd, og der han/hun
understreker redusert respekt eller fraver av respekt ved & motvirke, hemme og forsinke
lederen. Dette er operasjonalisert gjennom “Jeg motarbeider av og til lederen min”.

Det er en mulighet for at skjevheter i malingene oppstdr fordi kompetansemedarbeidere i
storre eller mindre grad vil svare pa hvorvidt de motarbeider, ignorerer og er oppgitt over
lederen sin. Enkelte variabler kan avdekke eventuell opportunisme, og flere av
intervjuobjektene er derfor muligens forsiktige med hvordan de  svarer.
Kompetansemedarbeidere kan stille spersmal ved anonymiteten i sperreskjemaet og derfor
avsta fra & svare i trdd med faktisk opplevelse hva respekt eller mangel pa respekt for lederens
mate 4 lede pa angir. Gjennom de forskjellige variablene har jeg imidlertid forsgkt & fa frem
forskjellen pd om kompetansemedarbeidere folger lederen fordi de faktisk har respekt for
vedkommende leder, versus fordi en form for tvang og nedvendighet i arbeidsforholdet farer
til handling. Det er ogsa en mulighet for at variablene som handler om respekt for lederens
méte 4 lede pa, ikke faktisk maler respekt der intervjuobjektene har en gjennomtenkt
formening om respekt, men at de maler noe annet, for eksempel om lederen leder pa en god
mate eller pa en mate som er grei nok. Det kan som nevnt vare forskjellige mater & definere .

ledelse p4, der det for noen er lederkompetanse som star sentralt 1 ledelsesbegrepet, mens det
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for andre er fagkompetansen som stir sentralt. Dette kan gi skjevheter i dataene med tanke pé
hvordan respekt for lederens méite & lede pa er tolket. Det er ogsd en mulighet for at
kompetansemedarbeidere faktisk arbeider malrettet uten & ha respekt for lederens maite 4 lede
pa. Dette er imidlertid forsekt avdekket ved forst & male i hvilken grad
kompetansemedarbeidere opplever 4 arbeide malrettet, og deretter i hvilken grad de har

respekt for lederens méte & lede pa.

Univariat fordeling for Medarbeiderreaksjoner ser ut som folger:
Tabell 4.1 Univariat fordeling — Medarbeiderreaksjoner

Gj.snitt St.avvik

Medarbeider oppfatter at lederen bidrar til organisasjonens mal:
Lederen min klarer & fokusere pa langsiktige mal til tross for mange daglige

avbrytelser : 2,76 1,3
Lederen min lykkes med & motivere oss andre til & arbeide for avdelingens mal 2,81 1,1
Lederen min har tilstrekkelig lederkompetanse til & bidra til avdelingens mal 2,72 1,3
Lederen min har tilstrekkelig fagkompetanse til & bidra til avdelingens mél 3,04 1,3
Lederen min er mer opptatt av egne mal enn av avdelingens mal* 3,04 1,3

Medarbeider oppfatter selv & bidra til organisasjonens mal:

Mitt bidrag er en viktig brikke for & na avdelingens méal 3,34 0,9
Nar jeg oppdaterer meg faglig gjer jeg det for bedre & kunne bidra til

avdelingens mal 3,35 0,9
Jeg er ngye med at min arbeidstid brukes med tanke pa avdelingens mal 3,29 0,8

Respekt for lederens mate a lede pa:

Jeg har stor respekt for min leders mate & lede pa 2,98 1,0
Jeg felger anvisninger og rad fra min leder kun fordi det er en del av jobben min* | 2,80 1,1
Jeg synes lederen min leder pa en fornuftig mate 2,91 L1
Jeg motarbeider av og til lederen min* 3,36 1,0
Jeg har respekt for lederen min sin lederkompetanse 2,96 1,1
Det er overensstemmelse mellom min leders ord og handlinger 2,78 1,2
Jeg er sjelden oppgitt over lederen min sin mate a lede pa 2,81 1,1
Jeg ignorerer sjelden lederen min sin méte & lede pa | 3,18 1,1
* snudd

N =420

Tabellen viser at variablene i samtlige tre dimensjoner er viktige eller har betydning. I

dimensjonen “Medarbeider oppfatter selv 4 bidra til organisasjonens mdl” er samtlige

51



variabler sterke og relativt like, mens det er noe mer variasjon i de to andre dimensjonene,
selv om ogsa de bidrar til & fremstille et entydig bilde.

4.4 Miling av Medarbeiderreaksjoner

Medarbeiderreaksjoner har som vist tre dimensjoner. Fﬂ; endelig indekskonstruksjon blir
foretatt, vil det vere nyttig & sortere, kontrollere og vurdere de ulike variablene som er
foreslatt i tilknytning til dimensjonene. Korrelasjonsstrukturen i de tre dimensjonene eller
settet av variabler vil derfor bli kartlagt og evaluert ved hjelp av faktoranalyse. Faktoranalyse
er valgt fordi det er en effektiv metode for 4 sjekke om dataene er konsistente med de
konseptuelle dimensjonene. Analysene gir siledes mulighet til & organisere og eventuelt
reorganisere variablene som undersekes til konseptuelt mer presise grupper av variabler. Ved
faktoranalyse skal de variablene som er forbundet med en dimensjon, lade pd den
dimensjonen eller faktoren, og kun pa den. Faktoranalysen vil fuﬂgere som et estimat pﬁ

konvergent og diskriminant validitet.

De tre konseptuelle dimensjonene er analysert ved hjelp av metoden Principal Axis Factoring
(PAF) og ortogonal rotasjon. PAF er valgt fordi hensikten med faktoranalysen er 4 sjekke og
identifisere underliggende faktorer eller dimensjoner som reflekterer strukturer variablene har
til felles.” Hensikten er alts4 4 finne ut om de empiriske funnene plasserer seg langs de samme
faktorene som de tre dimensjonene i den teoretiske modellen, men ogsd 4 identifisere de
mektigste variablene, fjeme de variablene som ikke lader godt nok, og dermed oppnéd en
fullgod malemodell. Dette bidrar til 4 eke kraften, men ogsé validiteten i arbeidet. Ortogonal
rotasjon er valgt fordi det antas at dimensjonene eller faktorene i utgangspunktet ikke
korrelerer, og ortogonal rotasjon sikrer at faktorene forblir ukorrelerte. Hensikten er &
redusere variablene til et mindre sett med ukorrelerte variabler for bruk i senere analyser.
Denne rotasjonsmetoden er derfor mest hensiktsmessig, selv om de farreste variabler er
ukorrelerte, slik som ortogonal rotasjon har til hensikt & sikre (Hair, Andersen, Tatham og
Black, 1995:384). Den forste matrisen, kalt utgangsanalysen urotert og rotert, vises i
appendiks 2.

Faktoranalyse fremmer enkelhet og tydelighet ved & forklare den maksimale mengden av
varians i en Kkorrelasjonsmatrise. De sterkeste variablene avdekkes ved & vurdere
faktorladningen til den enkelte variabel, det vil si korrelasjonen mellom faktoren og den
aktuelle variabelen.'® Variabler som har heye ladninger langs samme faktor, antar man maler

® Principal Axis Factoring (PAF) regnes i prinsippet som noe mer robust enn Maximum Likelihood (ML) fordi
den har mindre strenge forutsetninger. 1 praksis betyr valget lite. Tilleggsanalyser med ML viser at valget ikke
har konsekvenser for de konklusjoner som trekkes.

1% K vadrert faktorladning indikerer hvor stor prosent av variansen i den originale variabelen som er forklart av en
faktor.

52



forskjellige aspekter ved en felles underliggende dimensjon. Faktorladningene er derfor
forstatt som & representere et samlet skire for de dataobjektene som relateres til en spesiell
faktor. I analysene er det definert at kun ladninger sterre enn +/-0,3 skal vises i matrisen.
Dette er gjort for & styrke maélemodellen samt lette fortolkningsarbeidet bide av de
forskjellige ladningene og det totale bildet (Field, 2001:452). '

I den forste analysen av de tre konseptuelle dimensjonene avdekkes to relativt svake variabler.
Variablene "Jeg folger anvisninger og rdd fra min leder kun fordi det er en del av jobben
min” og “Jeg motarbeider av og til lederen min” lader darligst i lys av en totalvurdering. Den
ferstnevnte variabelen lader med 0,34 pa faktor 1 og 0,36 pé faktor 2. Det er med andre ord
overlapp mellom to faktorer. Den andre variabelen lader med 0,35 pa faktor 1. Variablene
lader tilfredsstillende, men i lys av at variablene lader darligst av samtlige og relativt sett er
svake, samt at en av dem ogsa skaper et uklart bilde, trekkes de ut av analysen.!

Dette betyr ikke at variablene ikke er viktige. Ladningene er si vidt sterke at de tydeligvis har
betydning. Begge variablene ble tatt med 1 sperreskjemaet fordi de bererer
atferdskomponenten og respekt for lederens méte & lede pé eller mangel pé sidan. Det er ikke
slik at man nedvendigvis avstér fra 4 handle selv om man ikke har respekt for lederens mate 4
lede pd. Medarbeidere — ogsd kompetansemedarbeidere — kan handle ut fra press, tvang og
makt brukt med et annet utgangspunkt enn tillit. Posisjonsmakten lederen besitter, kan derfor
vare tilstrekkelig katalysator til handling hos medarbeidere. Det er handling basert pa
institusjonell legitimitet. Dette er forsgkt belyst med variabelen “Jeg falger anvisninger og
rdd fra min leder kun fordi det er en del av jobben min”. Videre kan fraveer av respekt for
lederens mate & lede pa understrekes av medarbeidere ved at de hemmer eller vanskeliggjer
oppgavene til lederen. Dette var forsgkt avdékket gjennom den andre variabelen som trekkes
ut: Jeg motarbeider av og til lederen min”. ldeen er at tillitsforholdet til lederen virkelig er
brutt nidr medarbeidere til og med motarbeider lederen sin. Tanken er at dette vil ha
innvirkning pd reaksjonsmensteret overfor lederen. Variablene angir begge et vanskelig
forhold til lederen pé en direkte og kontant mate og kan ha medfert at intervjuobjektene har
vert forsiktige ndr de har svart. Varsomheten kan ha bidratt til at variablene relativt sett er
svake og lager et uklart bilde. Det forekommer kommentarer i sperreskjemaet som tyder pa at
medarbeidere har vert redde for at skjemaet ikke er tilstrekkelig anonymisert. Den ferste av
de to variablene lader i tillegg bade pa faktor 1 og 2. Det kan veare et signal i retning av at
respekt for lederens méte 4 lede pd og medarbeideres opplevelse av lederens bidrag til
organisasjonens mal gar over i hverandre, og at de derfor legger seg langs en faktor i den siste

analysen. En konsekvens av & fjerne variablene er at informasjon som kan vare viktig 4

" De to nevnte variablene er snudd i datamaterialet.
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forfolge, mistes. De vil med andre ord vare viktige & forfelge, men vil ikke bli fulgt opp her.
Variablene trekkes ut for 4 tilstrebe en fullgod malemodell.

Eigenvalue representerer mengden total varians som forklares av en faktor. Faktorer med
relativt hey eigenvalue ber derfor beholdes — og faktorer med lavere eigenvalue ber velges
bort. Kaiser (1974) anbefaler at man beholder faktorer med eigenvalue sterre enn 1.
Eigenvalue-kriteriet (Latent Root Criterion) er basert pd en idé om at eigenvalue representerer
mengden forklart variasjon pi en faktor, og at eigenvalue pd 1 dermed representerer en
vesentlig mengde variasjon. Enkelte har imidlertid hevdet at Kaisers kriterier er for strenge,
og foreslar at faktorer med eigenvalue sterre enn 0,7 ber beholdes (Joliffe, 1972). Analysen av
de tre konseptuelle dimensjonene gir faktor 1 en eigenvalue pé 6,31, faktor 2 en eigenvalue pa
1,96 og faktor 3 en eigenvalue pa 1,09. Det vil si at 1 lys av Kaisers kriterier tilfredsstiller tre
» faktorer eigenvalue-kriteriet (appendiks 3).

Hver variabel har i utgangspunktet en assosiert eigenvalue, og ved 4 etablere et scree plot eller
en graf basert pa antall faktorer og eigenvalue vil den relative betydningen til hver faktor bli
tydelig. “’Screetest”-kriteriet er derfor en annen test som avdekker det optimale antall faktorer
som kan beholdes for den unike variansen i faktoren blir for hey. Det vil vare noen fa
faktorer med ganske hey eigenvalue og mange med lavere. Grafer tilknyttet eigenvalue har
derfor en meget karakteristisk form (appendiks 4). Cattell (1966) argumenterer for at man skal
velge de faktorene som er heye for kurven i scree plottet forst knekker eller flexer og deretter
flater ut. Ved et utvalg pa 200 eller flere enheter gir fallet i et-scree plot ganske reliable
knterier for valg av faktorer (Stevens, 1992). I denne studien er det anvendt populasjonsdata
der utvalget er pa 420. Scree plottet viser at de tre ferste faktorene kan beholdes fordi kurven
knekker og flater ut etter tredje faktor. Samtidig viser scree plottet en meget fydeiig forste
faktor. Den forste faktoren fanger opp sterstedelen av variansen og skiller seg ut ved a ligge
hayere i1 kurven enn de andre faktorene. Forskjellige kriterier kan imidlertid gi forskjellige
utfall, og andre kriterier ber derfor ogséd sjekkes og eventuelt folges. Eigenvalue og
faktorladningene ber vurderes neye.

Ytterligere analyse er nedvendig siden de to svakeste variablene trekkes ut. Ny analyse
gjennomfores ved hjelp av PAF med ortogonal rotasjon, som tidligere (se tabell 4.2).
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Tabell 4.2 PAF med ortogonal rotasjon — Medarbeiderreaksjoner

‘ Faktor
Indikatorer 1 2
Medarbeider oppfatter at lederen bidrar til organisasjonens mai: '
Lederen min kiarer & fokusere pa langsiktige mal til tross for mange daglige
avbrytelser 0,61
Lederen min lykkes med & motivere oss andre til 4 arbeide for avdelingens mal 0.70
Lederen min har tilstrekkelig lederkompetanse til & bidra til avdelingens mal 0,69
Lederen min har tilstrekkelig fagkompetanse til & bidra til avdelingens mél 0,60
Lederen min er mer opptatt av egne mal enn av avdelingens mal* 0,62
Medarbeider oppfatter selv & bidra til organisasjonens mal:
Mitt bidrag er en viktig brikke for & na avdelingens mal 0,63
Nar jeg oppdaterer meg faglig gjer jeg det for bedre & kunne bidra til avdelingens mal 0,76
Jeg er naye med at min arbeidstid brukes med tanke pa avdelingens mal. 0,76
Respekt for lederens mate 4 lede pa:
Jeg har stor respekt for min leders mate 4 lede pa 0,84
Jeg synes lederen min leder pa en fornuftig mate 0,84
Jeg har respekt for lederen min sin lederkompetanse 0,75
Det er overensstemmelse mellom min leders ord og handlinger 0,55
Jeg er sjelden oppgitt over lederen min sin mate & lede pa 0,75
Jeg ignorerer sjelden lederen min sin mate a lede pa 0,53
Eigenvalue 5,93 1,96
Cronbachs alfa 0,90 0,77

* snudd

Faktoranalysen (PAF) med ortogonal rotasjon gir nd kun to faktorer, faktor 1 og faktor 2, med
“eigenvalue pa henholdsvis 5,93 og 1,96.

I tillegg til eigenvalue, faktorladninger og scree plot, som det redegjeres for i det felgende, er
ogsd kommunaliteter og Cronbachs alfa belyst. Kommunaliteter er et mal pa den andelen av
variansen i variabelen som er forklart av den uttrukne faktoren. I de ortogonale analysene
ligger  beregningsgrunnlaget  for  kommunalitetene  allerede i  ladningene.
Kommunalitetsverdien for en gitt variabel er lik summen av de kvadrerte ladningene som gar

inn til variabelen. Kommunalitetene er vedlagt i appendiks 5.

Ved hjelp av Cronbachs alfa er det mulig & evaluere hvor godt de aktuelle variablene, som
kun er et utvalg av mange mulige relevante variabler, maler det underliggende fenomenet som
gjenspeiles 1 dimensjonene. Ved 4 estimere reliabiliteten ved maélene testes den interne
konsistensen og neyaktigheten i de enkelte observasjonsenhetenes indeksverdier. Cronbachs
alfa er derfor brukt for 4 méle begrepene i dimensjonene, og viser 0,90 for faktor 1 0g 0,77 for
faktor 2.
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Figur 4.2 Scree plot Medarbeiderreaksjoner

Scree plottet viser at grafen flexer og flater ut etter den andre faktoren, og at de to forste
faktorene er sterke. Mensteret som nd kommer frem med hensyn til faktorladninger, er ogsé
klart og tydelig langs to dimensjoner. Faktor 1 fanger opp den ferste og den andre
konseptuelle dimensjonen, og faktor 2 fanger opp den tredje: Resultatet av analysen avdekker
at dimensjonen Medarbeideres opplevelse av hvorvidt medarbeideren selv bidrar / eventueit
ikke bidrar til avdelingens mal skiller seg ut som en distinkt faktor (faktor 2). Alle tre
variablene lader tilfredsstillende pa faktoren. At variabler lader tydelig pad en faktor, kan
oppfattes som en indikasjon pa konvergent-diskriminant-validitet (Nunally og Bemnstein,
1994). Det betyr at den andre av de tre dimensjonene fra den konseptuelle modellen er en
distinkt faktor ogsa i det empiriske materialet (faktor 2).

Imidlertid viser det seg at de to andre dimensjonene (den ferste og den tredje fra den
konseptuelle modellen) empirisk i analysen lader pd samme faktor. Dimensjonene
Medarbeideres oppfattelse av lederens bidrag til organisasjonens mdl og Medarbeideres
respekt for lederens mdte & lede pa lader altsd langs én faktor (faktor 1). Variabler som
representerer en faktor eller dimensjon, vil vare hoyt korrelet med faktoren.
Korrelasjonskoeffisientene eller faktorladningene i tabell 4.2 viser hvordan variablene lader,

og hvordan variablene fra de to nevnte konseptuelle dimensjonene legger seg langs samme
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faktor empirisk. I lys av dataene er Medarbeideres oppfattelse av lederens bidrag til
organisasjonens mdl og Medarbeideres respekt for lederens mdte a lede pd aspekter ved
medarbeideres oppfattelse av lederens méte & lede pa. Hvorvidt medarbeideren har respekt for
lederens maéte & lede pi, kan derfor blant annet handle om i hvilken grad medarbeideren
opplever at lederen arbeider for organisasjonens og avdelingens mal. For det forste er det med
andre ord mulig at de to dimensjonene som legger seg langs samme faktor, i utgangspunktet
korrelerer hoyt fordi det er stor konseptuell likhet mellom dem. I lys av definisjonen & bidra
til organisasjonens mal gjennom andre eller i relasjon med andre vil evnen til & lede kunne
medfere at man oppnir respekt. Det ligger en motivasjonsfaktor i at oppmerksomhet
fokuseres, og at mal og retning blir pekt ut. Samtidig blir lederens interesse ofte sett i
sammenheng med organisasjonens interesse (Watson, 1982). Respekt for lederens mate d lede
pd vil med andre ord muligens kunne sies & vare tett relatert til Medarbeiders oppfattelse av
om lederen bidrar til avdelingens mdl eller omvendt. S3 tett at det i praksis ikke skilles
mellom de to fordi de er aspekter ved ledelse, og derfor korrelerer hoyt: Dersom lederen
arbeider for organisasjonens mal, vil muligens kompetansemedarbeidere ha respekt for
lederens maéte 4 lede pi. Sagt pd en annen méte: Har du en bevisst idé om hva ledelse
innbefatter, og du ikke opplever at lederen din bidrar til organisasjonens mal, vil du muligens
heller ikke ha respekt for lederens mate a lede pa. Det er med andre ord mulig at distinksjonen
er teoretisk viktig, men at dimensjonene korrelerer og dermed ender opp i samme faktor
empirisk. Korrelasjonene mellom faktorene kan derfor vare forankret i at begrepene i
dimensjonene i praksis er svert like og derfor ligner pd hverandre, eller at den ene

dimensjonen er en 4rsak til den andre.

For det andre er det en risiko for mdlefeil, for at det som var tenkt malt, ikke er det som
faktisk er malt. Det er mulig at Medarbeideres opplevelse av lederens bidrag til avdelingens
mdl og Respekt for lederens mdte d lede pd ikke er operasjonalisert pad en adekvat og
tilstrekkelig tydelig maéte slik at forskjellene mellom de to dimensjonene kommer godt nok
frem. Operasjonaliseringen av de to dimensjonene ligger ner hverandre — muligens si ner at
intervjuobjektene kan ha vanskeligheter med & skille mellom pastandene i de to

dimensjonene.

En tredje risiko er at variablene kan vere feiltolket. Variabler under Medarbeideres opplevelse
av lederens bidrag til avdelingens mdl kan ha blitt vurdert ensbetydende med variabler under
Respekt for lederens mdte & lede pd. Eller respekt for lederens mate & lede pa er tolket i
retning av at lederen dermed bidrar til avdelingens mal. Det er mulig at intervjuobjektene ikke
har hatt en samstemt idé om avdelingens mél og hva mélene er, og hvordan en leder skal
males pa hvorvidt vedkommende arbeider malrettet. Det er ikke sikkert at

kompetansemedarbeiderne har kompetanse i & vurdere hvorvidt lederen bidrar til
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organisasjonens mal, og heller ikke at de har en ensbetydende oppfattelse av hvorvidt ledere
bidrar til organisasjonéhs mal, eller hvordan ledere eventuelt skulle bidra malrettet. Denne
muligheten dpner for at det er respekt for lederens méte 4 lede pa som gjennomgiende er malt
— og ikke kompetansemedarbeideres opplevelse av lederens bidrag til avdelingens mal.
Feiltolkningen kan ogsid vere omvendt: Kompetansemedarbeidere har en opplevelse av at
lederen bidrar til avdelingens mal, og det er dette som er malt — ikke fespekt. Feiltolkningen
kan i tillegg besta av at forskjellige medarbeidere har forskjellig idé om hva ledelse betyr eller
innebzrer. Responsen pa spersmélene som omhandler Medarbeideres opplevelse av lederens
bidrag til avdelingens madl og Respekt for lederens mdte & lede pd, kan altsa reflektere
aspekter ved ledelse og forskjeller i forstaelsen og tolkningen av 4 lede.

4.5 Fra tre dimensjoner til to faktorer

* Ilys av den gjennomferte faktoranalysen vil det mest korrekte vere 4 etablere en variabel som
er begrepsfestet ved to faktorer. Den ene faktoren fanger opp bade dimensjonen
Medarbeideres oppfattelse av lederens bidrag til avdelingens mdl og dimensjonen
Medarbeideres respekt for lederens mdte d lede pd. Den andre faktoren avspeiler dimensjonen
Medarbeideres opplevelse av hvorvidt medarbeideren selv bidrar / eventuelt ikke bidrar til

avdelingens mal.

Den substansielle begrunnelsen for 4 g fra tre dimensjoner til to faktorer er at i dataene er
béde medarbeideres oppfattelse av lederens bidrag til organisasjonens mél og medarbeideres
respekt for lederens mate 4 lede pa oppfattet som én faktor og ett fenomen. Det ser med andre
ord ikke ut til at medarbeidere skiller det ene fra det andre, men derimot mener at begge deler
handler om lederens mdte d lede pa. Bade méalkomponenten og atferdskomponenten har altsa
betydning ved medarbeideres vurdering. Samtidig skiller medarbeideres opplevelse av eget
bidrag seg distinkt ut som en egen faktor slik at i lys av dataene handler malkomponenten
béde om i hvilken grad lederen oppfattes & arbeide mélrettet, og i hvilken grad medarbeidere
oppfatter at de selv bidrar malrettet. Begrepet lederlegitimitet er derfor et flerdimensjonalt
fenomen der atferdskomponenten og malkomponenten samlet har betydning, men der
retningsanvisning ma begrepsfestet langs to dimensjoner. Medarbeiderreaksjoner som
gjenspeiler lederlegitimitet, er derfor et fenomen bestdende av Lederens mdte d lede pd og
Medarbeiderens egen opplevelse av d bidra. Resultatet av faktoranalysen er altsa to faktorer,
og konklusjonen blir at det etableres to faktorer til bruk i den videre analysen.

Den forste faktoren vil bli kalt Medarbeideres opplevelse av lederens mdite & lede pa
(LEDEBIDR), og den andre faktoren vil bli kalt Medarbeideres opplevelse av eget bidrag til

avdelingens mél (EGENBIDR).
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En firefelts tabell etablert gjennom en kryssklassifisering av de to faktorene eller
dimensjonene gir en oversikt over mater kompetansemedarbeidere kan reagere pa i lys av
dataene. Lederlegitimitet er forstatt som lederens evne til 4 anvende stilling og makt i sitt
lederskap pd méiter som medarbeidere anerkjenner og finner rettmessig. Méten

kompetansemedarbeidere reagerer pa, gjenspeiler derfor lederlegitimitet:

Medarbeideres opplevelse av lederens mate a lede pa

POSITIV NEGATIV
Medarbeideres
opplevelse av Dedikert Opponerende
eget bidrag POSITIV :
NEGATIV Ufokusert Oppgitt

Figur 4.3 Todimensjonal kryssklassifisering Medarbeiderreaksjoner

Lederlegitimitet 1 viser reaksjoner hos kompetansemedarbeidere som har en positiv
opplevelse av lederens méite 4 lede pd og en positiv opplevelse av selv & bidra. Denne
kombinasjonen vil antagelig kunne gi en reaksjon hos kompetansemedarbeidere som handler
om stptte, men ogsa dialog om organisasjonens mél og lederens mate 4 lede pd. Medarbeidere
i denne kategorien kan veare driftige og virkelystne. Reaksjonsmaten kan vere et resultat av

en dynamisk relasjon. Reaksjonsméten kan kalles dedikert.

Lederlegitimitet 2 viser reaksjoner hos kompetansemedarbeidere som har en positiv
opplevelse av lederens méate & lede pa, men en negativ opplevelse av selv & bidra. Denne
situasjonen kan vzre et resultat av at kompetansemedarbeideren feiltolker retningsanvisninger
og styring, eller at kompetansemedarbeideren ikke folger skikkelig med og derfor ikke
oppfattér hva malsettinger bestdr av, og hva hensikten med arbeidet egentlig er. Det er ogsa en
mulighet for at medarbeidere i denne kategorien ikke tror de evner & fokusere nok til & levere
et bidrag. Reaksjonsmiten vil kunne Kkalles ufokusert. Reaksjonsmiten er her Kkalt
lederlegitimitet 2 fordi denne reaksjonsmaten viser til positiv opplevelse av den forste
dimensjonen — Medarbeideres opplevelse av lederens mdte d lede pd. Det kan samtidig
variere ndr reaksjonsmaéten ufokusert gjenspeiler lederlegitimitet mer enn reaksjonsmaéten

opponerende.
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Lederlegitimitet 3 viser reaksjoner hos kompetansemedarbeidere som har en negativ
opplevelse av lederens méte 4 lede pi og samtidig en positiv opplevelse av selv 4 bidra til
avdelingens mal. Det er ikke usannsynlig at kompetansemedarbeidere i denne situasjonen vil
reagere med & vare egenradige, overprove lederen, opponere mot lederen og ignorere en del
signaler fra lederen i det daglige. Reaksjonsmadten kan kalles opponerende.

Lederlegitimitet 4 viser reaksjoner hos kompetansemedarbeidere som har en negativ
opplevelse av lederens mate & lede pd og en negativ opplevelse av selv & bidra. I en slik
situasjon vil man kunne regne med at reaksjonen fra kompetansemedarbeidere handler om &
resignere og vare likegyldige til organisasjonens maélsettinger, relasjonen til leder og
egeninnsats. Reaksjonsmaéten kan kalles oppgitt.

Tabellen danner grunnlaget for en variabel med fire dikotome verdier der
Medarbeiderreaksjoner kategoriseres enten som Lederlegitimitet 1, som viser til en positiv
opplevelse langs begge dimensjonene, Lederlegitimitet 2, som viser til en positiv respons
langs Medarbeideres opplevelse av lederens mdte a lede pd og negativ respons langs
Medarbeideres opplevelse av eget bidrag, Lederlegitimitet 3, som viser til en positiv respons
langs Medarbeideres opplevelse av eget bidrag, men negativ respons langs Medarbeideres
opplevelse av lederens mdte d lede pd, eller som Lederlegitimitet 4, som viser til en negativ

respons langs begge dimensjonene.

Kategoriene har fellestrekk med Parsons typologisering av avvik og Mertons typologi, som
har veart tolket som et s&rtilfelle av Parsons typologisering (Dsterberg, 1984:79-84). Parsons
utgangspunkt var at et stabilt interaksjonsforhold mellom to parter tenderer mot & forbli
uendret fordi det antas at partene har gjensidig normativt bestemte forventninger til hverandre.
Interaksjonssystemet kan likevel forstyrres i sin likevekt, og det skapes dermed forskjellige
avvik. Mertons typologisering av avvik er tenkt som en kategorisering av rolleatferd i
bestemte situasjoner. Dette har fellestrekk med kategoriseringen av mater medarbeidere kan
reagere pd, som i denne avhandlingen gjenspeiler lederlegitimitet, der det optimale resultatet i
interaksjonsforholdet mellom leder og medarbeider er Lederlegitimitet 1, forstitt som en

relasjon som resulterer i en dedikert reaksjon.

4.6 Oppsummering

Kapittelet fokuserer ferst kort pa utviklingsprosessen for malene til Medarbeiderreaksjoner.
Deretter er dimensjonene i den konseptuelle modellen operasjonalisert med utgangspunkt i
begrepet ledelse slik det er forstatt i avhandlingen. De to komponentene méal og atferd inngar i
definisjonen. Tre dimensjoner er utledet fra komponentene, og disse tre dimensjonene er

operasjonalisert og diskutert i kapittelet.
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Variablene er deretter malt, undersokt og analysert med faktoranalyse. Analysen viser at
faktoranalyse er en effektiv metode for & kontrollere og eventuelt reorganisere variablene som
undersekes, til konseptuelt mer presise grupper av variabler. Analysen av
Medarbeiderreaksjoner, som er et uttrykk for lederlegitimitet, avdekker at det er statte for &
operere kun med to faktorer eller dimensjoner i begrepet Medarbeiderreaksjoner. Den ene
dimensjonen er kalt Medarbeideres opplevelse av lederens mdte d lede pd. Den andre
dimensjonen er kalt Medarbeideres opplevelse av eget bidrag til organisasjonens mdl. Med
utgangspunkt i de to faktorene er det derfor utarbeidet en ny modell. Firefeltstabellen, som
kategoriserer forskjellige mater kompetansemedarbeidere kan reagere pd, forstds som en
gjenspeiling av variasjon i lederlegitimitet. Firefeltstabellen danner utgangspunktet for

“avhengig variabel” som anvendes i analysen i kapittel 7.

Del II har handlet om hva lederlegitimitet er: Farst ble den konseptuelle innfallsvinkelen til
lederlegitimitet og kompetansemedarbeideres reaksjon pd lederens mate 4 lede pa presentert i
kapittel 3. Deretter — i dette kapittelet — er dimensjonene operasjonalisert, analysert og
reorganisert. Det vil i fortsettelsen vere viktig ogsd & rette fokus mot eventuelle
forklaringsmekanismer for lederlegitimitet. Dette er tema for del III i avhandlingen.
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DEL III

HVA FORKLARER

LEDERLEGITIMITET?
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5 Regler, en forklaringsmekanisme for
lederlegitimitet

5.1 Innledning
I dette kapittelet vil jeg presentere og redegjore for den konseptuelle innfallsvinkelen til hva

som kan forklare lederlegitimitet, nzrmere bestemt regler og organisering av
ledelsesprosessen ved bruk av regler. Den konseptuelle variabelen blir kalt Regler.

Hva kan forklare
LEDERLEGITIMITET

Medarbeiderreaksjoner

Figur 5.1 Overordnet konseptuell modell

5.2 Forskjellige forklaringsmekanismer for lederlegitimitet

Ledere kan etablere lederlegitimitet gjennom forskjellige mekanismer. Tradisjonelt har
lederens posisjonsmakt fungert som et legitimerende element 1 lederrollen. Lederens tildelte
posisjon blir av blant annet French og Raven (1959) kategorisert som den legitime
maktmekanismen, det vil si den som forklarer lederens legitimitet. Kompetanse har ogsa statt
sentralt med tanke pd etablering av lederlegitimitet. Ledere som besitter kompetanse, har en
form for legitimert makt i kraft av 4 vaere kyndige. Utstriling, karisma og transformerende
egenskaper er ogsd mekanismer som kan medvirke til 4 legitimere lederens makt (Hollander,
1958, 1964; Hollander og Julian, 1970; House, 1988; Kotter, 1985; Conger og Kanungo,
1998). I tillegg velger medarbeidere handlingslinjer som gir utbytte (Jensen, 1998), og
lederens bruk av belenningssystemer er derfor ytterligere en mekanisme som bidrar til & stette

og forklare lederlegitimitet.
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Det er altsd forskjellige mekanismer i tillegg til eller istedenfor posisjon som gir
lederlegitimitet. Vi trenger derfor 4 utvikle forstaelsen av hva som er de forskjellige kildene til
lederlegitimitet, samt & vare tydelige pd hvordan organisasjoner og ledere tar eller kan ta
denne typen ressurser i bruk. Et av bidragene i avhandlingen er derfor fokus pé regler og
lederens bruk av regler som en forklaringsmekanisme for lederlegitimitet. Dette stir som
tidligere nevnt ikke i opposisjon til lederens posisjon, kompetanse, karisma eller andre
egenskaper. Fokuset er et forsek pd & forklare ytterligere en mekanisme som kan skape
variasjon i hvordan medarbeidere reagerer pa lederens méte a lede pa, og dermed bidra til &
belyse lederlegitimitet.

.5.3 Forklaringsmekanismen Regler

Med regier vil jeg i avhandlingen forstd formelle og uformelle eller skrevne og uskrevne
retningslinjer, rutiner, prosedyrer og konvensjoner som eksisterer eller forekommer, og som
vedrerer maten lederen er i relasjon til sine medarbeidere pa. Regler er altsd forstatt blant
annet som konvensjoner, og jeg mener dermed ogsd koder, kultur og kodeks som omgir,
underbygger, utvikler og begrenser retningslinjene, rutinene, prosedyrene og konvensjonene. I
den konseptuelle variabelen Regler inngdr ogsd organisering av ledelsesprosessen. Med
organisering av ledelsesprosessen mener jeg i hvilken grad ledere bruker og evner d folge
skrevne og uskrevne rutiner, fremgangsmater og konvensjoner som etableres eller er etablert i
en organisasjon, og som har aksept i form av en eksplisitt eller implisitt forstielse mellom
leder og ansatte. Jeg tenker da bade pa lederens egen bruk av regler og méter 4 forholde seg til
regler pa i forhold til seg selv, og méter lederen bruker og forholder seg til regler pa i relasjon
med sine medarbeidere. Organisering av ledelsesprosessen innbefatter i forlengelsen av dette
hvordan kompetansemedarbeidere opplever regelbruken. Opplevelsen kan variere etter i
hvilken grad regler brukes tydelig eller ikke, og i hvilken grad dynamikken 1
ledelsesprosessen vurderes til 4 vare rettferdig eller ikke, forutsigbar eller ikke og konsistent
eller ikke.

Innfallsvinkelen til Regler gér langs tre dimensjoner utlept fra definisjonen: for det forste i
hvilken grad regler forekommer eller eksisterer, og dersom de eksisterer, om de er kjent.
Definisjonen handler ogsd om organisering av ledelsesprosessen. Den andre dimensjonen
fokuserer derfor pa i hvilken grad ledere bruker og evner & fﬂlge skrevne og uskrevne regler,

og den tredje dimensjonen pa hvordan selve regelbruken oppleves.

Modell for forklaringsmekanismen Regler ser dermed ut som falger:
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Hvordan regler Hvordan regelbruken
brukes oppleves

Om regler eksisterer |

eller foreckommer

Figur 5.2 Konseptuell modell Regler
Det vil i det felgende bli neermere redegjort for de tre dimensjonene.

5.3.1 Om regler eksisterer eller forekommer

Nyere ledelseslitteratur har sjelden regler som hovedfokus. Regler inngér i stedet i analyser og
antagelser om hvorfor enkelte organisasjoner ikke er smidige, fleksible og slagkraftige. Men
dynamiske organisasjoner der ansatte skal trekke lasset sammen og bidra til en bedre
organisasjon, sterre inntjening og bedre arbeidssituasjon uten regler og retningslinjer, er en
forestilling som delvis er en illusjon. Organisering medferer en viss avpersonifisering og
innordning, en fokusering av oppmerksomhet og interesser samt en viss grad av underordning
eller tilpassing. Ideen om individet som nysgjerrig, sekende og med behov for utfoldelse blir
med andre ord begrenset i en organisatorisk logikk. Samtidig trenger organisasjoner at noen
tar initiativ, og gode ideer og prosesser understreker ofte nedvendigheten av mangfold og
variasjon. Like fullt mad noen i organisasjoner ha og ta det endelige ansvaret. Dette ansvaret
tillegges ledere fordi posisjonsmakten som felger med lederrollen, i utgangspunktet er en
dimensjon som oppfattes 4 gi mulighet til & uteve innflytelse, pavirke beslutninger og uteve
sin plikt hva ansvar angér. For 4 iverksette og gjennomfore slike forpliktelser kan det i ferste
omgang vare fruktbart & fokuserer pa eksistensen eller forekomsten av regler (Bass, 1960;
Bumns, 1978).

Regler i form av rutiner og retningslinjer gjer det for eksempel mulig & koordinere mange

simultanaktiviteter pd en méite som gjer dem gjensidig konsistente. Regler hjelper til med & -

unngd konflikt, og serger for koder for mening som gjeor det lettere & fortolke en tvetydig
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verden. De innskrenker forhandlinger innenfor forstielige termer og underbygger enighet. De
hjelper til med & dempe den uforutsigbarheten som skapes i organisasjoner og dpne strukturer,
ved & regulere tilgangen av deltakelse, problemer og lesninger til de forskjellige
valgmulighetene. Og regler rommer kollektive og individuelle identiteter, interesser og
verdier. Dermed innskrenkes fordelingen av oppmerksomhet, standard for evaluering,
prioriteringer og ressurser gjennom eksistensen av regler (Hall, 1968; Van Maanen, 1973).
Siden ledelse blant annet handler om & handtere usikkerhet, konflikt og dilemmaer, om &
forebygge utfordrende situasjoner og takle de vanskelige og uleste spersmélene i en
organisasjon, kan fokus pd eksistensen av regler vare viktig med tanke pid bade

organisasjonen og relasjonen mellom leder og kompetansemedarbeidere.

Et perspektiv som omhandler eksistensen av regler i leder-medarbeider-relasjonen med tanke
pé 4 giennomfare forpliktelser, tiltak og handling, er LMX-teori (Leader-Membter-Exchange-
theory). Gjennom leder-medarbeider-utvekslingsteorien ble ledelsesforskningen i sin tid
utvidet til & se pd prosessen og det gjensidige samspillet og den utvekslingen som skjer
mellom leder og medarbeider. LMX-teori etablerer begrepet vertikale dyaderelasjoner, og en
dyade defineres som et samspill mellom to personer. I den opprinnelige teoriformuleringen av
Dansereau, Cashman og Graen (1973) samt Graen (1976) handlet begrepet om en gjensidig
utveksling. LMX-teori impliserer en uformelt utviklet rolle — en som er forhandlet frem
mellom hvert gruppemedlem og ledere. 1 ledelsesforskningen markerer dette et skille fra
tradisjonelle perspektiver pa ledelse til en prosess mellom leder og medarbeider. I senere
forskning er denne relasjonen blitt utviklet videre ved at det er gjort studier av hva leder—
medarbeider-relasjoner betyr for organisasjonens funksjonsevne. Resultatene viser at hey
kvalitet i leder—-medarbeider-utvekslingen gir mindre fravaer, mindre personalgjennomtrekk,
positive prestasjonsvurderinger, hoyere frekvens av forfremmelser, storre engasjement for
organisasjonene, mer interessante arbéidsoppgaver, bedre arbeidsmoral, mer oppmerksomhet
og stette fra lederen, sterre deltakelse i beslutninger og hurtigere karrierelep (Graen og Uhl-
Bien, 1995). Det synes altsé 4 veare stette for at organisasjoner har mye & vinne pa & ha ledere
som er i stand til 4 utvikle leder-medarbeider-utveksling av hegy kvalitet. I utviklingen av
LMX-teorien er begrepet partnerskap derfor sentralt for forskningsarbeidet innenfor
teorirammen (Northouse, 1997; Bass, 1990; Grenhaug, Hellesay og Kaufmann, 2001). Ved &
fokusere pad ledelsesprosessen og organiseringen av denne spiller LMX-teori opp til et
perspektiv som handler om ledelse som funksjon, og ikke et ensartet fokus pa lederutvikling. I
prinsippet vil det bety at regler med fokus pa prosedyrer, retningslinjer, konvensjoner og
etablering av kontrakter kan etableres og utvikles for 4 fremme utviklingen av kvalitet i leder—

medarbeider-relasjonen.
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Regler kan imidlertid eksistere i form av bade formelle og uformelle regler, som i
 utgangspunktet sier noe om hvorvidt regler er nedskrevet eller ikke. Samtidig er det slik at det
kan finnes nedskrevne eller formelle regler som ikke alltid er kjent for medarbeidere i en
organisasjon, og det kan finnes uformelle regler eller regler som ikke er nedskrevet, som
faktisk er godt kjent blant medarbeidere i en organisasjon. Derfor vil det i forste omgang vere
viktig & fokusere pd om regler er noe som kompetansemedarbéidere i det hele tatt oppfatter
som eksisterende, og som styrer og regulerer atferden deres. Det vil vaere viktig & fokusere pa
om regler faktisk finnes, og dersom de finnes i form av for eksempel nedfelte lover i
arbeidsmiljeloven, om de da er utbredt blant medarbeidere. Eller — dersom det ikke finnes
nedfelte regler ~ om det da likevel eksisterer noen uformelle regler som
kompetansemedarbeidere handler og lar seg styre etter.

. En felge av at regler kan ecksistere i et lovverk, uten & vere kjent blant
kompetansemedarbeidere, og at det samtidig kan eksistere ganske tydelige regler som
kompetansemedarbeidere kjenner til, men som ikke er nedfelt, er at det er nedvendig
fokusere pa forskjellige typer regler. Det er derfor i avhandlingen etablert fire forskjellige
substansielle regelomréider: De fire omradene medvirkningsregler, etiske regler, overordnede
lover, regler og avtaler samt HMS-regler, vil bli belyst nermere. Ferst vil jeg imidlertid
redegjore for ytterligere to dimensjoner ved Regler i lys av organisering av ledelsesprosessen.

Organisering av ledelsesprosessen ved bruk av regler kan redusere usikkerhet og tvetydighet,
og det kan fremme effektivitet (Weber, 1924/1947). Nettopp fordi det ikke bare handler om
hvorvidt regler finnes eller eksisterer, men ogs& om hvordan reglene brukes, kan det vare
fruktbart 4 rette fokus mot organisering av ledelsesprosessen og anvendelsen av regler. Regler
handler dermed ikke bare om hvorvidt de finnes,-men ogsd om hvordan regler brukes, -og
hvordan bruken oppleves. Samlet vil dette belyse og skape et grunnlag for diskusjon om
hvorvidt regler er en mekanisme som kan forklare variasjon i1 reaksjoner hos
kompetansemedarbeidere, og dermed bidrar som en forklaringsmekanisme for
lederlegitimitet.

5.3.2 Om regler brukes i organiseringen av ledelsesprosessen

Pastanden om at organisasjoner bruker og felger regler, og at mye av atferden i organisasjoner
er spesifisert gjennom standardprosedyrer, finnes i tidligere organisasjonslitteratur (March og
Simon, 1958; Weber, 1978; Kahn og Katz, 1978). Mye av den atferden vi observerer i
organisasjoner, reflekterer med andre ord rutinerte mater for handling der medarbeidere gjor
det som forventes av dem. Enkle stimuli trigger komplekse, standardiserte handlingsmenstre
.uten omfattende analyser, problemlgsing eller bruk av makt. Organisasjoner har et repertoar

av prosedyrer og bruker regler for & velge blant dem. Reglene kan riktignok veare palagt av
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ledere og tvunget gjennom med posisjonsmakt og organisatorisk eller personbasert autoritet,
men de kan ogsé vere del av en kode for passende atferd som er lzrt og internalisert‘ennom

sosialisering eller utdanning.

Lederens organisering av ledelsesprosessen gjelinom anvendelse av regler og bruk av
retningslinjer, rutiner, prosedyrer og konvensjoner er ikke i szrlig grad eksplisitt fremhevet i
ledelseslitteraturen. Der har fokus vert rettet mot trekk eller atferd ved lederen og hvordan
dette i forskjellige situasjoner kan effektivisere utfallet (Northouse, 1997). Mye av litteraturen
er riktignok kritisert for ikke & male effektivitet og utfall, men en stor del av forskningen har
uansett vert rettet mot lederens atferd og/eller trekk anvendt i generelle eller spesifikke
situasjoner (Mitchell og Larson, 1988). Dette gjelder sa vel lederens personlige egenskaper
som lederens kunnskaper, ferdigheter og evner. Lederens mulighet til 4 anvende
belenningssystemer har ogsd vert i fokus som forklarende mekanismer for gkt effektivitet
(Jensen og Meckling, 1994; Jensen, 1998). Public choice theory har for eksempel vert en
plausibel teoretisk innfallsvinkel for & belyse belenningssystemer og individets
handlingsrasjonale. I lys av public choice er ikke konteksten vektlagt. Flere har imidlertid,
parallelt med et rasjonalistisk perspektiv, hevdet at & forstd menneskelig atferd og sosiale
systemer vil vare helt fundamentalt for & forstd hvordan organisasjoner fungerer (Jensen,
1998:11). Og nettopp fordi mennesker er barere av kontekst, blir ogsa konteksten viktig nar
fokus rettes mot bruk av regler.

En teoretisk innfallsvinkel som inkluderer det kontekstuelle i organisasjoner, er institusjonell
teori (March og Olsen, 1976, 1989; March, 1984, 1994; Scott, 1987, 1995; DiMaggio og
Powell, 1991). Perspektivet fokuserer ikke eksplisitt pd ledelse og organisering av
ledelsesprosesser, men pa anvendelsen av beslutningsregler i organisasjoner og institusjoner. -
March og Olsen (1989) og March (1994) har problematisert bruken av regler og beskrevet
kontrasten mellom sakalt “logic of appropriateness” som er assosiert med obligatorisk
handling, og ”logic of consequentiality” som er assosiert med valg man kan regne med fordi
det er det logiske utfallet. Hva som er “appropriate” eller passende for en bestemt person i en
spesiell situasjon, er definert av sosiale systemer og institusjoner og overfert gjennom
sosialisering. Denne distinksjonen har ogsd MacIntyre (1988) skrevet om i sitt bidrag
angdende teori om rettferdighet og teori om rasjonalitet.'? Noen perspektiver og
lederhandlinger retter seg med andre ord mot tro og felelser, andre retter seg mot “harde
fakta” som struktur, mal og arbeidsmetoder. Nyere forskning viser at det er realistisk & snakke

om en stadig skiftning mellom det en kan kalle rasjonell kontroll, og mer normative

' Det trekkes et skille mellom teori om rasjonalitet og teori om sosiale normer. Teori om rasjonalitet viser til
prinsipper om metodologisk individualisme, mens teori om sosiale normer viser til prinsipper om metodologisk
holisme. Elster hevder imidlertid at denne koplingen er ubegrunnet. Det er fullt mulig 4 drefte sosiale normer
innenfor rammene av metodologisk individualisme (Elster, 1979).
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styringsmidler (Barley og Gideon, 1992). Resultatet er at lederen trenger 4 vare bevisst
distinksjonen for & kunne pévirke. Lederlegitimitet kan med andre ord etableres og
opprettholdes ved & bruke regler pad forskjellige méter og langs forskjellige dimensjoner
avhengig av kontekst.

James March, som er en av nestoresne innen.det institusjonsteoretiske perspektivet, hevder i
utgangspunktet at ledere ikke kan gjere noen forskjell for organisasjoner. Ledere har lite
spillerom og kan ikke beherske usikkerheten i omgivelsene. Han har derfor tidligere advart
mot & heroisere ledere (March og Shapira, 1982). Pfeffer (1977) inntar et lignende
standpunkt. Og riktignok tillegger mange av ledelsesteoriene lederne store drsakskrefter og
overdriver ledelsens rolle og muligheter til & forme og bestemme forholdene i organisasjoner.
Samtidig retter teorier om ledelse viktig oppmerksomhet mot behovet for handling og
tydelighet og betydningen av ansvar og systematikk i organisasjcnsarbeidet. Etablering av
systematiske og administrative systemer, lover og regler samt organiseringen og bruken av
dem kan anvendes for 4 pése for eksempel at markeder og strukturer internt i organisasjoner
fungerer, og at organisasjoner evner & bruke ressursene hensiktsmessig og madlrettet
(Colbjernsen, 1995, 2003). De teoretiske bidragene til March og Olsen (1989) og March
(1994) om de to handlingslogikkene "logic of appropirateness” og "logic of consequentiality”
i bruk av regler er derfor fruktbare verktgy for 4 belyse lederes organisering av
ledelsesprosessen gjennom anvendelsen av regler, selv om deres hovedfokus ligger pa
beslutningsregler. Jeg vil derfor i det felgende belyse de to retningene narmere.

Handlingslogikk

March (1994) argumenterer for at fremgangsmadten ved “logic of appropriateness™ har samme
. fornuft og rasjonale som “logic of consequentiality”. “Logic of appropriateness” .elier den
resonnementsbaserte Bes]utrﬁngsprose'ss’en handler om & etablere en overensstemmelse som
matcher regler til situasjoner man kjenner igjen. Man finner med andre ord ut hva som er
passende. 1 utgangspunktet er det regelbaserte beslutninger — de som felger en
konsekvenslogikk — som er forbundet med rasjonell og fornuftig atferd, altsd det som er kalt
”logic of consequentiality”. Rasjonalitet er imidlertid en regel som krever at beslutninger
gjores pa en riktig mate eller falges konsekvent. Det er det 4 bruke og folge regelen som er det
fundamentale. For 4 handle rasjonelt mé det blant annet vare samsvar mellom preferanser
eller intensjoner og handlinger. Begrepet intensjonalitet er derfor n®rt knyttet til begrepet
rasjonalitet. Intensjonalitet kan fortelle om en handling springer ut av en bevisst overveielse.
Intensjonalitet gir handlingen en mening, og meningen skapes i en kontekst. Rasjonalitet sier
forst og fremst noe om egenskapen ved handlingen. Nér vi skal forstd og forklare handlinger,
vil derfor ogsa antagelser om intensjonalitet vare fremtredende. Intensjonale forklaringer er
kjennetegnet ved at de tilkjennegir at en viss grad av rasjonalitet har vart fremtredende

(Elster, 1979:62—63). Bide ”logic of approriateness” og “logic of consequentiality” er
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handlingslogikker som kan begrunnes systematisk, og som handler om & handle pd en
overveid, fornuftig og konsekvent maite. Den ene retningen er regelbasert, den andre er
resonnementbasert. A forbinde kun den regelbaserte fremgangsmaten med rasjonell atferd er
derfor en avledning. Det finnes altsa forskjellige rasjonelle mater & bruke regler pd. Hva som
er rasjonelt, knyttes opp mot identitet og kontekst. '

Rasjonell bruk av regler i lys av identitet og kontekst

Nar individer, bade kompetansemedarbeidere og ledere, bruker regler og prosedyrer som de
synes er passende til den situasjonen de befinner seg i, handler de rasjonelt og stetter opp
under egen og organisatorisk identitet og den konteksten de befinner seg i. Mennesker i
organisasjonen utferer sine oppgaver mesteparten av tiden ved a folge et sett med spesifiserte
regler som de aksepterer som en del av deres egen identitet. Dette er i overensstemmelse med
moderne forskning som viser at sosiale systemer sosialiserer og utdanner individer inn i
regelsett som er i overensstemmelse med identiteter (March, 1994). Bruk av regler blir
innrettet og avpasset av den rollen man har, og individer lerer hva det vil si & vere en leder,
en kompetansemedarbeider, en deltaker i1 et rddslagningsmete, en foreleser og sa videre. Det
stemmer for leger og sykepleiere i et sykehus, det stemmer for lzrere i et klasserom, og det
stemmer for de i en organisasjon som i hovedsak er involvert i1 & ta beslutninger. Bade vi og
vére sosiale systemer er henvist til regler og den standardisering, rutinisering og organisering
av handlinger som regler foreskriver eller serger for. Anvendelse av organisasjonens regler
definerer sidledes hva det betyr 4 vare en passende (approriate) beslutningstaker og en
passende medarbeider. Og formelle og uformelle organisasjonsregler veves inn, benyttes,
utnyttes og hjelper til med & definere organisatoriske identiteter og roller. Oppgaver
organiseres deretter rundt sett med kunnskaper, ansvar og regler som definerer roller. Dermed
koordinerer og kontrollerer roller vare aktiviteter i organisasjonen og hvordan.vi bruker .
regler. Men regler i lys av identiteter er s opplagte at de kan betraktes som en del av
omgivelsene istedenfor som et fenomen i seg selv. Det er lett & overse den omfattende
prosessen regler i lys av identiteter skapes gjennom — og ogsd prosesser de opprettholdes,
fortolkes og endres samt overses gjennom. Samtidig vil det ikke vare riktig & si at atferd
alltid er forutsigbar. Situasjoner, identiteter og regler som utvikles, kan alle vere tvetydige
fordi begreper om identitet er forankret i en bredere kulturell kontekst. Det medferer, ifolge
March (1994), at beslutningstakere som gnsker & handle rasjonelt og passende, implisitt eller
eksplisitt stiller seg selv tre spersmél. For det forste et gjenkjennelsesspersmal: Hvilken
situasjon er dette? For det andre et identitetsspersmal: Hvilken type person er jeg? Eller
hvilken organisasjon er dette? Og for det tredje et regelspersmal: Hva gjor en person som
meg, eller en organisasjon som dette, i en situasjon som dette? Prosessen er systematisk

begrunnende og ofte ganske komplisert.
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Sosialt definerte identiteter legger dermed feringer pd individuell identitet pd tre mater
(March, 1994): For det ferste definerer de det grunnleggende ved & vare for eksempel en lege,
en sykepleier, en fysioterapeut, en leder, en medarbeider og sd videre. Identitet blir pi denne
maten som andre merkelapper man rydder omgivelsene og organiserer erkjennelser gjennom.
For det andre legger sosialt definerte identiteter feringer pd individuell identitet gjennom
 kontrakter. Individer godtar kontrakter i bytte med noe de setter pris pa. Enkeltpersoner gér
med pé & oppfere seg pd miter som er konsistent med det som er sosialt definert, for & oppna
visse kompensasjoner. I organisasjonssammenheng vil kompensasjoner ofte handle om
gkonomisk kompensasjon, men det trenger ikke nedvendigvis vare det. Vi aksepterer ogsa
identiteter som medferer at man blir godkjent av forskjellige grupper — for eksempel av
arbeidsfellesskapet eller av ledelsen. Samsvaret mellom atferd og bruk av regler kan derfor bli
sett pd som kontraktuelt fordi det ligger en implisitt enighet om & handle passende i bytte med
a bli behandlet passende. Men sosialisering inn i et sett med regler og aksept av det passende
er vanhgws ikke en sak der man med overlegg inngr en eksplisitt kontrakt. Regler inkludert
de som tilharer forskjellige profesjoner, er lart som forventningenes katekisme. De er
konstruert og utviklet gjennom en utforsking av tingenes natur, av egne forestillinger, og av
institusjonelle og personlige tankebilder (March og Olsen, 1989). Det kontraktuelle er derfor
av flere kalt “psykologisk kontrakt”. Colbjernsen, Drake og Haukedal (2001:65) skriver
folgende om “den psykologiske kontrakten:

Betegnelsen henspeiler pd de gi og ta forventninger lederen og de
underordnede har utviklet i forhold til hverandre. I motsetning til den
formelle arbeidskontrakten, er ikke alle disse forventningene skrevet ned, og
av og til er de heller ikke diskutert. Like uomtvistelig reflekterer kontrakten
medarbeidernes oppfatninger eller antagelser om svart fundamentale ting
omkring forholdet mellom livet og jobben, eksempelvis oppfatninger om hva
man er rede til 4 gjore eller ikke gjere, hva som oppfattes som rettferdige,
stimulerende - eller enskelige arbeidsforhold, og hva som oppfattes som
urettferdig, kjedelig eller direkte uakseptabelt. Den psykologiske kontrakten
kan oppleves som like viktig som den formelle arbeidskontrakten, selv om
den ikke er skrevet ned.

Identitet er med andre ord ikke bare viktig for & bygge opp selvtillit, men ogsa for & spille pa
lag med andre og ha mulighet til 4 fungere effektivt i samarbeid. Det ligger derfor klare
forventninger i leder~-medarbeider-relasjonen, og dette legger feringer pa hvordan man bruker
regler. Beslutningstakere som feiler i forhold til kontraktuelle forpliktelser og bruk av regler,
vil risikere 4 miste legitimitet. For det tredje legger sosialt definerte identiteter foringer pa
individuell identitet gjennom & vere forsvar for det moralske. Det som er akseptert av andre i
samfunnet eller omgivelsene en arbeider i, er det som er godt, moralsk og sant.
Enkeltindivider internaliserer en identitet og aksepterer og fremmer den uten insentiver eller
sanksjoner. Identiteten beskyttes av stolthet, skam og forlegenhet — og sosiale reaksjoner pa
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upassende atferd inkluderer beskyldninger og anklager om & mangle semmelighet og
folkeskikk eller & mangle forstdelsen av en gruppelogikk. Denne typen mekanismer er
spesielt viktige i lys av “logic of appropriateness”. For som March (1994:65) skriver:
”Decisionmakers can violate a logic of consequence and be considered stupid or naive, but if
they violate the moral obligations of identity, they will -be condemned as lacking in
elementary virtue.” Det er med andre ord sentralt hvordan kompetansemedarbeidere opplever
at lederen bruker regler.

Nedfelte eller formelle regler kan altsd overses eller brukes alt etter hva som er passende. I
organisasjoner og miljger der forskjellige identiteter, kulturer og omgivelser er sterke, kan det
vere forskjellige regler for hva som er passende — og opplevelsen av bruk av regler kan derfor
:variere. Ogsd uformelle regler kan anvendes og opprettholdes slik at de legger foringer pa
hvordan medarbeidere handler, men igjen kan forskjellige opplevelser av hva som er
passende, hva som er rasjonelt, og hva som ber underlegges en konsekvenslogikk, variere.
Det blir derfor viktig 4 rette fokus mot opplevelsen av regelbruken. Variasjon i opplevelsen av
regelbruken vil for eksempel kunne stille storre krav til tydelig ledelse og anvendelsen av
kontrakt. I organisasjoner og miljger der forskjellige identiteter og kulturer er sterke, vil
ledere muligens vinne pa 4 anvende kontrakter mer eksplisitt eller inkludere flere omréder i
den formelle arbeidskontrakten — nettopp med tanke pd & definere hva som er passende
handling og passende bruk av regler i den aktuelle organisasjonen. Den tredje dimensjonen

handler derfor om hvordan regelbruken oppleves.

5.3.3 Om hvordan regelbrukén oppleves

Den teoretiske disiplinen prosedyrerettferdighet er en retning som kan belyse hvordan bruken
av regler oppleves av medarbeidere i leder-medearbeider-relasjonen. Perspektivet sikter i
utgangspunktet inn pé rettferdige prosesser. John W. Thibaut '6g Laurens Walker (1975) har
systematisk studert rettferdige prosesser der de fokuserer pd hvordan dynamikken i
beslutningsprosesser utgjer en mektig pavirkning pd menneskelig erkjennelse og atferd. De
forsekte i sin studie & forstd hva som gjorde at mennesker fikk tillit til et legalt system, slik at
de faktisk samtykker til eller etterkommer lover uten & tvinges til det. Deres forskning
verifiserer at mennesker bryr seg like mye om rettferdighet i prosessene som produserer et
utfall, som om utfallet i seg selv. Tyler (1989) brakte feltet i forbindelse med handling og
holdning. Han gjennomforte det forste store studiet om hvorvidt atferd og holdning kan sees i
sammenheng med forpliktelser, tillit og sosial harmoni. Hans sentrale pastand var at
prosedyrerettferdighet vil gke statens legitimitet, og gjennom legitimitet vil borgemes atferd
samsvare med loven. Senere studier av Tyler og Lind (1992) viser at det mektige ved

rettferdige prosesser faktisk gar pa kryss av forskjellige kulturer og sosiale settinger.
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@konomisk teori og New Public Management antar at mennesker er nyttemaksimerende og
drevet av rasjonelle kalkulasjoner med hensyn til egennytte. I et slikt perspektiv har man med
andre ord antatt at mennesker kun fokuserer pa utfallet. Innfallsvinkelen har i stor utstrekning
blitt en del av det verktoyet ledere har tatt i bruk for & kontrollere og motivere medarbeidere
til 4 arbeide malrettet. Studier innen prosedyrerettferdighet viser imidlertid at.medarbeidere er
like opptatt av forlepet i prosessen som produserer utfallet, som av utfallet i seg selv
(Leventhal, 1980). Mennesker — individet — vil vite at de har blitt hert og har deltatt ved at
deres syn er blitt vurdert og eventuelt forkastet: ”Outcomes matter, but no more than the
fairmess of the processes that produce them.” (Kim og Mauborgne, 1997:65) Dette har
likhetstrekk med handlingslogikken “logic of appropriateness”, som handler om at regler ma
brukes pd en passende maéte. Handlingslogikken fokuserer imidlertid pd bruken av regler,
mens bruken av regler kan oppleves forskjellig. Opplevelsen av regelbruken kan sees i lys av

prosedyrerettferdighet - der rettferdig prosess er et--nekkelbegrep. Orgamisering av .. : . -

ledelsesprosessen og bruk av regler i lys av prosedyrerettferdighet kan vise seg & vare et
verktoy for ledere: Opplevelsen av regelbruken kan vare en viktig dimensjon og et viktig
bidrag til Regler som en forklaringsmekanisme for lederlegitimitet.

Spesielt i lys av kompetansesamfunnet kan rettferdige prosesser som verktey for ledere vere
viktig: Det & skape og dele kunnskap for 4 bidra til organisasjonens mél er ganske usynlige
aktiviteter som verken kan overvidkes eller tvinges ut av folk. Kompetansemedarbeidernes
bidrag mé derfor bygges pa at individene samarbeider frivillig. Frivillig samarbeid handler om
at kompetansemedarbeidere gnsker og evner & se ut over sin plikt og anstrenger seg for a
prestere det beste av sine evner for 4 na blant annet organisasjonens mal. Nettopp derfor er det
viktig at prosessene ikke oppfattes som urettferdige eller urimelige. Kim og Mauborgne
(1998) argumenterér for at ndr mennesker foler. at prosessene er urettferdige, nekter de a
samarbeide ved 4 undergrave ideer, negle med 4 komme opp med gode ideer og nele med &
iverksette  strategiske beslutninger. Niar mennesker derimot synes strategiske
beslutningsprosesser er rettferdige, fremviser de hey grad av frivillig samarbeid basert pa
tillit, forpliktelse og oppslutning. Kim og Mauborgne (1998) har anvendt
prosedyrerettferdighet for & studere strategiske beslutningsprosesser i team. De
rekonseptualiserer funn fra prosedyrerettferdighetsforskningen og bygger en bro mellom
rettferdige prosedyrer og frivillig samarbeid. Kim og Mauborgne hevder p& bakgrunn av sin
forskning at de kan forklare hvorfor rettferdige prosedyrer pakaller sider ved menneskelig
atferd som gar ut over utfallsdrevet egeninteresse. Perspektivet tar utgangspunkt i at det finnes
et sett med regler, og at det er av betydning hvordan ledelsesprosessen organiseres ved hjelp
av dem. Bruken vil ha betydning for opplevelsen av regelbruken. Dette er i trdd med Max
Webers bidrag om béde tradisjonsbetinget autoritet og sdkalt legal-rasjonell autoritet (Weber,
1947).
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I en akterorientert idealmodell skiller Weber som kjent mellom tre ulike former for legitimt
herredemme eller lederlegitimitet: det tradisjonelle, det karismatiske og det legal-rasjonelle
(Weber, 1971). For det forste kan lederskapets posisjoner vare tradisjonsbetinget. Det vil si
en tradisjonell dominans hvor forankringer i lederskapet er nedarvede skikker, og hvor
tilvante forbilder og bind fra foregiende generasjoner blir overfert til neste generasjon.
Legitimt herredomme kan ogsd vare basert pa legale regler. Ifolge Weber bade skapes og
vedlikeholdes legitimitet i den moderne stat pd grunnlag av legalitet, eller legal-rasjonell
autoritet som Weber kalte det: troen pd de legale lovers gyldighet og pd den saklige
kompetansen som bygges pé rasjonalt oppstilte regler” (Weber, 1971:5). Webers bidrag
vedrerende legal-rasjonell autoritet og tradisjonell autoritet viser til at det i utgangspunktet ma
etableres noen lover og regler, eller eksistere noen former for formelle eller uformelle lover
eller nedarvede regler. Samtidig gjor Weber et eksplisitt skille mellom makt og legitimert
makt. Han understreker lovenes og reglenes gyldighet og rettmessighet, og at legitimiteten
skapes og vedlikeholdes forst nir de brukes pd en gyldig og rettmessig méte. I lys av
prosedyrerettferdighet ma ledere bidra med innflytelse gjennom sin atferd som noe ekstra og
noe mer enn det som allerede samordnes og styres gjennom organisasjonsrutinene og reglene
(Kahn og Katz, 1978). Reglene ma brukes og anvendes pd en méte som oppleves rettmessig.
Regler som anvendes pa en rettferdig, konsistent og konsekvent maéte, vil vare gyldige, og i

lys av prosedyrerettferdighetsperspektivet underbygge lederens legitimitet.

5.4 Substansielle regelomrader

Formelle lover og nedfelte regler kan eksistere uten 4 vare kjent blant medarbeidere.
Uformelle regler kan vare tydelige i en organisasjon pé tross av at de ikke er definert som
regier. Bade formelle og uformelle regler kan brukes forskjellig, og bruken kan begrunnes ut
fra forskjellige handlingslogikker anvendt i forskjellige sammenhenger. Dermed vil bruken
kunne oppleves forskjellig. Fokus rettes derfor mot fire ulike regelomréder:

* Medvirkningsregler

o Etiske regler

e Overordnede lover, regler og avtaler

¢ Helse-, milje- og sikkerhetsregler (HMS)

Hensikten er ikke & lage en komplett liste over omrader som omfatter regler, men derimot &
konkretisere noen omrader som har utgangspunkt i litteraturen, og som mer uformell erfaring
tilsier det er viktig & se pa effekter av. Det at det finnes et overordnet etablert lovverk som for
eksempel arbeidsmiljeloven, og konkrete lovverk under dette som for eksempel HMS-regler,
betyr ikke at lovverket er kjent blant kompetansemedarbeidere, og at det faktisk
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gjennomgéende styrer atferden til medarbeidere i en organisasjon. Samtidig kan det finnes
nedfelte lovverk som er kjent, men som likevel ikke brukes, eller som brukes pa en passende
méte der uformelle spilleregler legger feringer pd hvordan etablerte lover eller regler
anvendes. Det vil derfor vare fruktbart & belyse bade regelverk som eksisterer i form av
formelle regler, og hvorvidt det eksisterer regler som ikke nedvendigvis viser til nedfelte eller
formelle regler. '

Regler og organisering av ledelsesprosessen avgrenses til fire omrader, som hver for seg kan
belyses langs de tre dimensjonene det konseptuelle begrepet Regler er begrepsfestet gjennom.
Den konseptuelle variabelen Regler ser dermed etter avgrensningen ut som falger:

Medvirknings-
regler

Overliggende
lover, regler
og avtaler

I Regelbruken
oppleves

Helse, milje og
sikkerhetsregler

oppleves oppleves

Figur 5.3 Konseptuell modell av fire typer Regler

5.4.1 Medvirkningsregler

Medvirkningsregler — om de eksisterer

Medvirkningsregler omfatter regler for hvorvidt kompetansemedarbeidere skal involveres i
beslutningsprosesser som angidr og har betydning for deres arbeidsomrade.
Medvirkningsregler finnes nedfelt i lovverk, forskrifter og anbefalinger. Medvirkningsregler
kan derfor omfatte rutiner som avspeiler forskjellige doktriner for relasjoner mellom leder og
kompetansemedarbeidere. Medvirkningsregler nedfelt 1 arbeidsmiljgloven er derfor ikke det

samme som at medvirkningsregler anvendes i det hele tatt, eller anvendes og tolkes likt.
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Medvirkningsregler — om de brukes i organiseringen av ledelsesprosessen
Medvirkningsregler kan brukes i lys av forskjellige tilnerminger. Vroom og Yettons (1973)
beslutningsteori fokuserer pa beslutningsprosessen som ett viktig aspekt ved
ledelsesfunksjonen der fire forskjellige retningér sier noe om grad av medvirkning i
relasjonen mellom leder og medarbeider. Hovedbudskapet er at ledere ber benytte konkrete
retningslinjer alt etter hvilke beslutningssituasjoner de' stdr overfor, og perspektivet har
sdledes et normativt tilsnitt. Vroom og Yettons (1973) forste retning er autokratisk
beslutningsprosess.  Autokratisk beslutningsprosess preges av en stor aksept for hierarki og
ordregiving, en oppfatning av ledelse som malrettet styring ovenfra og ned og uten serlig
innslag av pévirkning pad det mellommenneskelige plan (Revik, 1998; Serhaug, 1996).
Lederen tar beslutninger pd egen hind og medarbeidere har lav grad av medvirkning. Den
andre retningen er en konsulterende beslutningsprosess der lederen tar beslutninger etter & ha
radfert seg med medarbeidere. I den tredje retningen, kalt gruppeorientert beslutningsprosess,
er alle i gruppen involvert i & utrede problemet. Den fjerde og siste retningen innebzrer en
delegerende beslutningsprosess der beslutningsmyndigheten overlates til andre i forstielsen
fullstendig medvirkning. For 4 gi klare retningslinjer for valg av beslutningsprosess er det i -
teorien utviklet normative regler som gar ut pd & eliminere de alternativene som er uegnet.
Vroom og Yetton (1973) skiller ogsé mellom modeller der tid er en knapp ressurs, og
modeller der deltakelse ma maksimeres. Prosedyrene kan sdledes fordeles langs en skala fra
null medvirkning til fullstendig medvirkning av medarbeidere alt etter hvilke konvensjonelle
normer som eventuelt virker inn. Empiriske studier av modellen viser god overensstemmelse
mellom modellens normer for hva som er gode beslutninger og faktisk lederatferd.
Systematiske avvik avdekkes imidlertid ogsé. Avvik fra regelen om akseptering tyder for
eksempel pé at det er en gjennomgéende tendens til & legge for liten vekt pa & skaffe seg
aksept for de beslutningene som skal fattes, og & trekke medarbeidere med i
beslutningsprosessen pa ulike nivéder. Modellen er testet blant annet av Margerison og Glube
(1979), som fant at det kan vare mye 4 hente 1 & l&re opp ledere til & organisere og bruke

beslutningsprosesser pé en fornuftig mate.

Men bruken av medvirkningsregler kan ogsd belyses gjennom “den norske
samarbeidsdoktrinen”.'® Den er betegnende for en arv fra samarbeidsprosjektet mellom LO og
NAF i sekstidrene. Der utkrystalliserte det seg normer om at god ledelse ferst og fremst var
medvirkningsbasert ledelse, og at man derfor tar de ansatte med pa rad nar beslutninger som
anglr dem, skal fattes (Thorsrud og Emery, 1969). Dette er i trdd med flere av de fire
retningene til Vroom og Yetton (1973). I 1980-arene ble denne doktrinen revitalisert, blant

" »den norske samarbeidsdoktrinen” er ogsa kalt en skandinavisk arbeidslivstradisjon og den skandinaviske
modellen”.

Norges Handelshqaysku“
~ Biblioteket
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annet som folge av impulser fra moderne ledelseslitteratur som vektlegger at ledere og
medarbeidere mi utvikle seg sammen og samtidig. Det legges med andre ord vekt pa den
betydning medarbeideres medvirkning har for & lykkes med utvikling av bedrifter. I
skandinavisk kontekst omtales dette ofte som bedriftsdemokrati. Bedriften er forankret og
medarbeidere har hatt retter i en sosial og kulturell kontekst som innebrer tradisjoner,
verdier og etablerte rettigheter som har vart og mange steder fremdeles er viktige i det norske
systemet. Riktignok kan verdier og tradisjoner endres, men sd langt har det vanligvis skjedd
relativt langsomt, selv om dette fort kan forandre seg i lys av en utvikling der flere
presumptivt egnsker 4 arbeide mer selvstendig enn tidligere (Colbjernsen, 2003). Den
skandinaviske arbeidslivstradisjonen har sdledes tilstrebet et balansepunkt mellom & sikre
videreutvikling av bedriftsdemokratiet og arbeidsmiljoet for medarbeidere samtidig som
bedriftene skal bedre sin effektivitet og konkurranseevne. Utfordringen har derfor i stor grad
handlet -om 4 .integrere det beste—i.internasjonal ledelsestenkning med det beste i den
J skandinaviske tradisjonen hva bruken av medvirkning angér.

Det finnes innfallsvinkler til bruk av medvirkningsregler der ogsd markedet blir belyst. Dette
er en nyttig innfallsvinkel med tanke pa en utvikling i retning av at bedriftene muligens i
storre grad blir en arena for individets og kompetansebarernes egén og selvstendige
utfoldelse. En femdeling av medvirkning (Nylehn, 1997), der flere av retningene
sammenfaller med tidligere nevnte beslutningsprosesser, starter med at medarbeidere for det
forste kan medvirke via markedet. Det betyr medvirkning i1 kraft av deres betydning for
organisasjonen. Dersom de ikke blir hert og far sine interesser ivaretatt pa en rimelig méte, vil
de slutte. Kollektiv medvirkning, som er den andre formen, er medvirkning gjennom
fagforeningsaktivitet. De ansatte gir med andre ord sammen som motpart mot ledelsen. Den
tredje formen, kalt representativ medvirkning, handler om en forestilling om representativitet
der ansatte velger sine representanter til styrende organer (styrerepresentasjon) — men ikke
deltar i den daglige ledelsen. Direkte medvirkning — den fjerde formen — betyr selvstyrte
grupper eller “engasjement fra gulvet”. Denne formen er karakteristisk for
samarbeidsforsgkene der blant annet Thorsrud og Emery (1969) sa pa bedrifter som sosio-
tekniske systemer. I selvstyrte grupper tar et visst antall mennesker felles ansvar for et sett
oppgaver pa avtalte betingelser. Selvstyret vil imidlertid alltid vare begrenset dersom det er
en gruppe innenfor en organisasjon. Selvstyrte grupper kan 1 stor grad likestilles med det vi i
dag kaller team. Den femte og siste formen for medvirkning er medvirkning som holdning.
Formen kalles den psykologiske modellen og representerer en utfylling i forhold til ulike
formelle ordninger som kan hevdes & romme mange former for overgrep og hersketeknikker
nir medlemmene i organisasjoner meter hverandre og skal samarbeide. Den psykologiske

modellen inneberer aksept av likeverd, aksept av ulikhet og variasjon, og forutsetter en
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demokratisk grunnholdning (Nylehn, 1997). Inndelingen belyser at medvirkningsregler kan
brukes forskjellig fordi blant annet motivet for bruk av medvirkningsregler kan variere.

Det kan argumenteres for at Vroom og‘ Yettons (1973) beslutningsregler kan assosieres med
“logic of consequentiality”. Beslutningsregler spesifiserer hvordan input ‘skal omskapes til
output, og de peker ut konsekvenser. Samtidig er det mulig & hevde at beslutningsregler der
medvirkning er sentralt, er noe mer eller noe annet enn regler som angir reting og
konsekvenser man kan regne med. Bdde Vroom og Yettons beslutningsteori, Nylehns
femdeling av medvirkning samt den skandinaviske arbeidslivstradisjonen kan ogsa sees i lys
av “logic of appropriateness” fordi medvirkningsregler blant annet handler om hvordan regler
tolkes, og hvordan kompetansemedarbeidere slipper til med sine synspunkter; Medvirkning
kan derfor ha & gjere med forpliktelse og hva som er passende, mer enn hva man kan regne
som en slutning. En opplagt ledelsesfunksjon er 4 organisere beslutningsprosesser og treffe
beslutninger, men relasjonen mellom leder og kompetansemedarbeider, knapphet pa tid, ulike
krav til kvalitet og grad av akseptbehov i miljeet kan pdvirke hensyn som ma tas, og kan
derfor fore til forskjellig grad av medvirkning. Forskjellige former for beslutningsprosedyrer
kan derfor underbygges. Dette er i trdd med logikken i1 logic of approriateness™. I tillegg
pépeker enkeltstudier at ledere har en tendens til ikke & skaffe tilstrekkelig aksept for
beslutninger som fattes. Det kan ogsd forstds i lys av logikken som papekes i logic of

approriateness”.

Den enkelte kompetansemedarbeider er i sterre grad opptatt av individuell karriere og hvilke
prosesser de investerer sin arbeidstid i. Organisasjoner begrenser imidlertid den enkelte idet
forskjellige bidrag settes sammen i et system. Samspillet med andre blir dermed viktig. Det
betyr at medvirkning er viktig og i fremtiden kan bli mer og mer styrt, utviklet og begrenset
av hva som er passende og forventet at man gjer ut fra sosiale omglvelser konvensjonelle
normer, spilleregler og sedvane. Medvirkning kan pd denne mdten betegne aspekter ved
obligatorisk handling, altsi logic of approriateness”. Reglene kan inngd i en implisitt eller
sakalt psykologisk kontrakt der det er ”avtalt” & handle hensiktsmessig og oppfere seg skikket
i bytte med hensiktsmessig og skikket behandling. Sosialisering og aksept av "slik gjer vi det
her’-prinsipper er som nevnt ikke nedvendigvis bevisst inngielse av en eksplisitt kontrakt
mellom mennesker som er i relasjon. Det handler mer om konstitusjonelle normer, og de er
utfordrende fordi de er bade tvetydige og inkonsistente. Konstitusjonelle normer angar
begreper som tillit og troverdighet og er derfor szrdeles aktuelle og relevante i relasjonen
mellom leder og kompetansemedarbeider. Terminologien handler om aktelse og forpliktelse
mer enn hva man kan regne som en slutning. Medvirkningsregler kan derfor i sterre grad sees
i lys av "logic of appropriateness” — hva som er passende og obligatorisk handling — enn av

hva som felger av "logic of consequentiality”.
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1 kompetansesamfunnet blir medarbeideres medvirkning i ekende grad sett pd som en
avgjerende faktor for bedrifters konkurranseevne. Det understrekes samtidig at det ikke kan
tas for gitt at de ansattes medvirkning automatisk vil gi positive skonomiske gevinster for
bedriftene. Det er med andre ord en prinsipiell konflikt mellom organisasjon og ledelse pa den
ene siden og deltakelse — enten det kalles medvirkning eller demokrati — p& den andre siden.
A organisere og lede er 4 forenkle, samordne og innordne med sikte pa det funksjonelle — 3
ting gjort. Medvirkning innebzrer at den enkelte kompetansemedarbeider kan bli hert og far
fremmet sine interesser. Det representerer en komplisering ved at det blir lagt vekt pi méten
regler brukes pd, altsd hvem som deltar, og hvem som blir informert. Bedriftsdemokratiet og
rettigheter til medvirkning vurderes derfor av flere som bremsevaske i de internasjonale og
globale konkurransestrukturene. Medarbeideres medvirkning kan med andre ord betraktes
som béde en rettighet, en produksjonsbetingelse og en hemsko (Sarhaug, 1996). Dette legger
et bz;kteppe' for forskjellige perspektiver og motiver for bruk av medvirkningsregler.
Opplevelsen av bruken blir dermed viktig.

Medvirkningsregler — om hvordan regelbruken oppleves

Uavhengig av hvilket perspektiv man har pad medvirkning, viser erfaringene bide fra Norge
og andre europeiske land at det & trekke medarbeidere aktivt med i for eksempel
forbedringsprosesser er en av de vanskeligste faktorene nar man skal finne frem til gode
metoder og modeller for medvirkningsbasert bedriftsutvikling. Mens man pd 1960-1970-tallet
diskuterte medvirkning i forhold til bedriftsdemokrati og demokratiske rettigheter, har de
ansattes deltakelse i bedriftsutvikling i lepet av 1990-4rene ifolge flere fatt et sterkere preg av
a bli motepreget virkemiddel for effektivisering og forbedring av virksomhetene. De
ideologiske sidene ved medvirkning som har med demokratisering av arbeidslivet & gjere, er i
stor grad blitt frakoplet, mens medvirkningens effekt pd konkurranseevnen er kommet mer og
mer i forgrunnen. Hvordan medarbeidere eventuelt opplever bruken av medvirkningsregler,
har med andre ord muligens fatt mindre betydning. I mye av den nyere litteraturen pd omradet
kommer det tydelig frem at den viktigste forklaringen pa den ekte interessen for medvirkning
de senere drene er at bedrifter ser pd medvirkning som et nedvendig tiltak for & mete en sterk
og internasjonal konkurransesituasjon. Det kan se ut til at det i liten grad er endringer i sosiale
verdier og holdninger som gjer at de ansatte nd er blitt “bedriftens viktigste ressurs”
(Grenhaug og Hansen, 2001). Arbeidslivets organisering er i endring, og bedrifter praktiserer
1 skende utstrekning sdkalt fleksibilisering der det blir vanligere & arbeide pa kontrakt. Det
innebarer at den enkeltes tilknytning til og rettigheter i den enkelte virksomheten svekkes.
Konsekvensene kan vare at det blir mindre aktuelt med medvirkning, og at grunnlaget for den
blir darligere. P4 den annen side kan medvirkning 1 lys av konkurransesituasjonen mellom

organisasjoner, men ogsi konkurransen om kompetent arbeidskraft, nettopp vere et element
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som i fremtiden vil inngd i kontrakter p4d en tydeligere og mer eksplisitt méite enn det
vanligvis gjer i dag. Det betyr at det fortsatt kan ha betydning hvordan medarbeider opplever
bruken av medvirkningsregler. 1 lys av prosedyrerettferdighet vil imidlertid eksistensen og
omfanget av regelbruken vere viktig 4 nedfelle i kontrakter fordi rettferdighetslogikken
muligens i sterre grad vil vare forankret i den enkeltes kontrakt i motsetning til en tidligere
kollektiv logikk.

5.4.2 Etiske regler

Etiske regler — om de eksisterer

Etiske regler angér verdisiden ved den praktiske fornuft og kan eksistere som formelle og
uformelle regler. Etiske regler kan vere verdiforankrede grunnsetninger i en orgénisasjon.
Samtidig skiller ofte etiske regler seg fra nedskrevne .juridiske regler fordi de angér
fundamentale forhold som det kan vere badde umulig og lite enskelig & regulere juridisk. Et
annet poeng er at etiske regler innenfor en kultur som oftest gir foran og ligger til grunn for

. justeringer av de juridiske bestemmelsene.

Etiske regler — om de brukes i organiseringen av ledelsesprosessen

Det foreligger en del forskning innen ledelseslitteraturen som viser at en verdiforankret
grunnholdning er av stor betydning for utevelse av godt og effektivt lederskap. Det viser seg
for eksempel at dersom lederen mangler @rlighet og integritet, vil lederskapet undermineres
(Cox og Cooper, 1989). Cox og Cooper fant at fremgangsrike ledere foretrakk og praktiserte
en dpen lederstil og la vekt pd 4 informere de ansatte pd en riktig méte om det som skjedde i
bedriften. Kouzes og Posner (1987) spurte 1500 ledere om “hvilke verdier du ser etter hos
dine overordnede”. De karakteristika som ble hyppigst nevnt, var integritet” og
’sannferdighet” samt & ha karakter og overbevisning”. Lignende funn ble gjort av Lord og
Mabher (1991). En ledelsesstudie av Kirkpatrick og Locke (1991) understetter dette. De mener
4 ha identifisert generelle egenskaper og ferdigheter ved ledere. De viser i studien til at en
leder som er erlig og har hey personlig integritet, blir akseptert selv om det skorter pa
fagkompetansen. Det kan bety at bruken av etiske retningslinjer og spilleregler i

organiseringen av ledelsesprosessen kan ha stor betydning.

Bruk av etiske regler kan i lys av ovennevnte forskning vare et nyttig ledelsesverktgy for &
opparbeide lederlegitimitet. Bruken kan imidlertid sees 1 lys av bade “logic of
appropriateness” og “logic of concequenciality”. Bruken av etiske retningslinjer betegner for
det forste aspekter ved obligatorisk handling eller "logic of appropriateness”, fordi det
handler om hvilke regler som er passende & bruke, og hvordan de kan brukes passende.
Ledelsesprosesser med fokus pa etiske regler uten kjennskap til logikken i pérspektivet kan 1

verste fall underminere lederens nedvendige legitimitet. Sagt pd en annen madte vil ledere
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vere tient med & vare klar over hva som er passende med tanke pd bade formelle og
uformelle etiske regler. For det andre kan etiske regler ogsa nedfelles i formelle retningslinjer
og grunnsetninger i en organisasjon. Det betyr at bruken ogsa vil folge en konsekvenslogikk.
Bruken av etiske regler bestar dermed av en harfin balanse der blant annet ledere pa den ene
side skal kunne anvende uformelle etiske spilleregler ut fra en logikk om hva som er
passende; og pa den annen side til punkt og prikke skal folge eventuelle etiske formelle regler
og grunnsetninger ut fra en konsekvenslogikk. I lys av kontekst trenger ikke det som er
passende i en kultur, nedvendigvis vare passende i en annen kultur. En diskusjon om hva som
er passende i egen kultur, og etablering av etiske grunnsetninger nedfelt i lys av en slik
diskusjon vil imidlertid tydeliggjere etiske retningslinjer. Etiske regler kan derfor belyses med
begge handlingslogikkene. Det kan fore til at fallheyden blir stor dersom man har etablert
eller skrevet ned etiske retningslirijer og disse ikke folges pa en passende mate. Det kan med
andre ord bli vanskeligere & forsvare og argumentere. fornuftig for ikke & felge etiske-
retningslinjer enn for ikke 4 folge andre typer retningslinjer skikkelig. Etablerte -etiske
retningslinjer har nemlig ofte veert gjennom en diskusjonsprosess og dermed vert gjenstand
for en eksplisitt tydeliggjoring.

Eltiske regler — om hvordan regelbruken oppleves

En verdiforankret grunnholdning er av stor betydning for god og effektiv ledelse (Cox og
Cooper, 1989). Det stotter ideen om & anvende et rettferdighetsperspektiv innen ledelse og
betydningen av hvordan bruken av regler oppleves. Undersokelser tyder pa at medarbeidere er
meget sensitive for uerlighet, upalitelighet og vaklevorenhet i forhold til prinsipper hos sine
ledere, og stotter siledes tanken om at opplevelsen av hvordan reglene brukes, er viktig.
Medarbeidere legger fort merke til og diagnostiserer korrekt tilstedevarelse av uerlige og
updlitelige holdninger hos sine ledere (Lord og- Maher, 1991). Siden hovedfunksjonen til
ledere er & bidra til organisasjonens mal gjennom andre eller i relasjon med andre, vil ledere
vere avhengige av 4 ha innflytelse og kunne pavirke i riktig retning. Regler som brukes pé en
rettferdig mate, vil i lys av prosedyrerettferdighetsperspektivet kunne underbygge lederens
legitimitet. Det kan med andre ord ha betydning hvordan kompetansemedarbeidere opplever
regelbruken.

5.4.3 Overordnede lover, regler og avtaler

Overordnede lover, regler og avtaler — om de eksisterer

Overordnede lover, regler og avtaler handler her om det generelle lovverket som er nedtegnet
1 personalhdndboken og i denne studien ogsa i1 lov om helsepersonell. Lovverket gjenspeiler at
reglene eksisterer. Samtidig kan det finnes formelle regler som ikke er kjent for
kompetansemedarbeidere i en organisasjon. Det er heller ikke sikkert de folges dersom de er

kjent.
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Overordnede lover, regler og avtaler — om de brukes i organiseringen av ledelsesprosessen
Overordnede lover, regler og avtaler blir sannsynligvis brukt i lys av en konsekvenslogikk.
For det forste folges i utgangspunktet lover, regler og avtaler. For det andre kan
konsekvensene av 4 ikke folge dem vare sa store at de derfor blir fulgt. Samtidig kan enkelte
miljger opparbeide en logikk for hva som er passende handling i lys av sosialt definerte
identiteter, og dermed legge foringer pa hvordan regler tolkes og uteves. At regler eksisterer i
form av formelle lover og regler, betyr derfor ikke alltid at de brukes. Og de kan brukes
forskjellig i forskjellige sammenhenger. De kan for eksempel i offentlighetens lys anvendes
kategorisk mens de der bruken er unndratt offentlighetens lys, underlegges en annen, mer
passende eller tilpasset bruk av regler. Etablerte lover, regler og avtaler er med andre ord
naturlig 4 betrakte i lys av logic of consequentiality”, men samtidig kan bruken eller mangel
pé bruk av formelle regler ogsa forstas i lys av "logic of appropriateness”.

Overordnede lover, regler og avtaler — om hvordan regelbruken oppleves

Opplevelsen av bruken av etablerte lover og regler kan i lys av prosedyrerettferdighet arte seg
forskjellig alt etter hvilket milje og hvilken gruppe man er deltaker i, er innlemmet i og
sosialisert i (Bang, 1995). Sosialt definerte identiteter kan legge feringer pd hvordan man
opplever bruken av regler bade i personalhdndboken og i lov om helsepersonell. Hva som er
rettferdig, og hva som er riktig fremgangsmaéte eller prosedyre, kan variere. Opplevelsen av
bruken av overordnede lover, regler og avtaler md til en viss grad sees i lys av hva som
betraktes som passende, om det er i trdd med etablerte standarder og den konteksten man
arbeider i og er sosialisert i. Enkelte overordnede lover, regler og avtaler brukes sannsynligvis
etter en konsekvenslogikk og kun det. Andre kan i enkelte miljeer kanskje overses blant annet
fordi det ikke far konsekvenser ikke & folge dem, eller fordi det med stor sahnsynlighet ikke
blir oppdaget at man ikke felger dem. Og det kan utvikles en implisitt enighet om & overse
bestemte regler. Opplevelsen ma derfor forstés i lys av en prosedyrerettferdighetslogikk som

til tider gar pa tvers av sosialt definerte identiteter.

5.4.4 Helse-, miljo- og sikkerhetsregler

Helse-, miljo- og sikkerhetsregler — om de eksisterer

HMS-regler eksisterer som en konkret del av arbeidsmiljeloven og er padkrevd 4 implementere
1 enhver organisasjon. HMS-regler representerer sdledes et konkret og formelt regelverk i
organisasjoner. Samtidig kan det eksistere HMS-regler som ikke er Kkjent for
kompetansemedarbeidere i en organisasjon. Det er heller ikke sikkert reglene folges dersom

de er kjent.

Helse-, miljo- og sikkerhetsregler — om de brukes i organiseringen av ledelsesprosessen
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Enkelte hevder at regler og hierarkiske prosedyrer herer fortiden til. Store deler av natidens
ledelseslitteratur papeker at lederrollen er i endring, og flere mener kompetansemedarbeidere
mé gjeres til likeverdige medarbeidere som ikke er underlagt regler. Det hevdes at
tradisjonelle maktforhold er i ferd med & forandres fordi kompetansemedarbeidere ikke
nedvendigvis vil vere underordnede. Hierarkiske strukturer ser med andre ord ut til & miste
noe av sin autoritet nar utgangspunktet er at kompetansemedarbeidere skal slutte opp om
allerede fastlagte strategier. Det hevdes at ansatte etter hvert vil overta store deler av
kontrollen i kraft av sin kompetanse. Som Colbjernsen, Drake og Haukedal (2001:101)
skriver, ser slike historier ut til & signalisere at ”[t]iden for overvéking, instruksjon og detaljert
kontroll er over. Maktbase kan ikke bygges pad formell posisjon eller regelverk [...]. De
ansattes respekt kan bare oppnis ved 4 inspirere, gi faglig stotte, skape gjenklang for verdier,
levere resultater som begeistrer, og formidle nyttige kontakter”. Mer selvbevisste
medarbeidere, ny teknologi og ekt internasjonalisering har med andre .ord skapt et behov for
initiativ, kreativitet og medvirkning i beslutningene. Samtidig kommer utfordringene sé raskt
at regler og hierarki kun virker hemmende pa ansattes pidgdenhet og selvstendighet. Derfor er
det kanskje ikke mulig 4 anvende regler.

Samtidig er det de samme mekanismene, altsé regler og hierarkiske strukturer, som serger for
at hensynet til blant annet sikkerhet og risiko ivaretas, og at det er tydelig hvem som har
ansvaret for hva. Rutiner, prosedyrer og prioriteringer etterlyses nar vanskelige, ubehagelige
eller farlige situasjoner oppstir. Kompetansemedarbeidere ser med andre ord ut til 4 gnske at
det finnes regler og forordninger som hindrer ting i & ga skeis (Colbjernsen, 2003). Det rader
med andre ord fremdeles en forventning om at ledere foreskriver en plassering av ansvar, at
de paser at det utformes regler og prosedyrer, at overordnede kontrollerer og inspiserer at -
andres arbeid er i samsvar med aktuelle forskrifter og rutiner, og at ledelsen kan styre
organisasjonskulturen ovenfra. Det forventes med andre ord at ledere serger for at det finnes
et hierarki og en kultur som serger for at lover, avtaler og regler som ivaretar hensynet til
sikkerhet, brukes. Det forventes ogsa at ledere er rollefigurer, og at ledere serger for en
tydelig plassering av ansvaret for at risikoen ikke blir for stor. Kompetansemedarbeidere har
derfor doble forventninger. P4 den ene side gnskes flatere strukturer og sterre rom til egen
utfoldelse. P4 den annen side stilles lederen til ansvar ved ulykker og andre mer eller mindre
dramatiske former for ugnskede hendelser (Colbjernsen, 2003).

I organisasjoner ligger det med andre ord en forventning om selvstendighet og uavhengighet
parallelt med en klar forventning om at ledere skal vare tydelige i utevelse av ledelse, og at
det etableres retningslinjer som anvendes blant annet nar noe blir vanskelig eller ikke gir som
planlagt. Regler er derfor ikke noe som nedvendigvis er uensket, og som reduserer

handlekraften. Men det ligger et paradoks og en regelorientert tvetydighet 1 lederrollen, der
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medarbeidere har behov bade for regularitet, orden og at noen tar ansvar, samtidig med behov
for frihet og grunnlag for kreativitet (Colbjernsen, Drake og Haukedal, 2001; March og
Olsen, 1976).

Helse-, miljo- og sikkerhetsregler kan derfor brukés i Iys av-forskjellige tiln@rminger. Den
ene er en konsekvenslogikk som medforer at regler for helse, miljo og sikkerhet er si viktige
pa enkelte omrader at de faktisk blir brukt. En annen er at ikke alle HMS-regler er like
passende a4 bruke i definerte sammenhenger, og at det kan variere hva som er passende.
Forskjellige miljeer kan opparbeide en logikk for hva som er passende handling i lys av
sosialt definerte identiteter, og legge feringer pa hvordan regler tolkes og uteves. At HMS-
regler eksisterer, betyr derfor ikke alltid at de brukes slik de var tenkt. Ogsa disse reglene kan
brukes forskjellig i forskjellige sammenhenger. De anvendes for eksempel neye og etter
forskriftene i offentlighetens lys, men overses og slurves med der fokus-ikke er rettet mot
dem. De brukes med andre ord etter en passende logikk i et etablert miljs. Dette handler om
hva som er forventet at man gjor ut fra sosiale omgivelser og konvensjonelle normer. Siden
ledere ofte fremstar som rollemodeller, kan konsekvensene av at ledere bruker regler, veere at
ogsd andre gjer det. Helse-, miljo- og sikkerhetsregler er derfor i utgangpunktet naturlig &
betrakte i lys av "logic of consequentiality”, men samtidig kan bruken eller mangelen pa bruk
av denne typen etablerte regler ogsa forstés i lys av "logic of appropriateness”.

Helse-, miljo- og sikkerhetsregler — om hvordan regelbruken oppleves

Opplevelsen av bruken av HMS-regler kan i lys av prosedyrerettferdighet ogsa arte seg
forskjellig alt etter hvilket miljg og hvilken gruppe man er deltaker i, innlemmet i og
sosialisert i (Bang, 1995). Opplevelsen av regelbruken ma sees i lys av hva som betraktes som
passende, om det er i trdd med etablerte standarder og den konteksten man arbeider i. Helse-,
miljo- og sikkerhetsregler kan ut fra en implisitt enjghet i enkelte miljeer overses. Det
opparbeides en slik gjer vi det her’-logikk som er vanskelig for enkeltakterer & bryte ut av.
Samtidig far det kanskje ikke konsekvenser ikke & folge helse-, miljg- og sikkerhetsregler,
eller ingen oppdager muligens at man ikke folger dem. Selv om det tilsynelatende er en
enighet om bruken, kan opplevelsen av bruken variere alt etter hvor sterkt sammensveiset
miljeet er, hvor stor fare det er forbundet med ikke & anvende helse-, miljg- og
sikkerhetsregler, samt hvor tydelig ledelsen er pa at reglene er viktige. Logikken omkring
bruken har betydning for opplevelsen av regelbruken. Faremomenter har ogsd mest
sannsynlig betydning for bruken. De fleste ensker & redusere risiko og tar nedvendige hensyn
1 den sammenheng. Opplevelsen av risiko kan imidlertid variere — og derfor kan opplevelsen
av bruken eller mangelen pa bruk variere. Sosialt definerte identiteter kan legge feringer pa
hvordan man opplever bruken av reglene. Hva som er rettferdig, og hva som er riktig

fremgangsmate eller prosedyre, kan derfor ogsa her variere. Opplevelsen av regelbruken ma
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derfor forstds i lys av prosedyrerettferdighet. Og prosedyrerettferdighet er en logikk som ogsa
ma ta heyde for at grupper med kryssende gruppeidentiteter vil forvente 4 bli vurdert under ett
hva rettferdighet angir.

5.5 Oppsummering

I dette kapittelet har jeg redegjort for tre forskjellige dimensjoner ved begrepet Regler: Den
ene dimensjonen handler om hvorvidt regler finnes, og dersom de finnes, om de da er utbredt
i kraft av & veere kjent. Den andre dimensjonen handler om hvordan regler brukes, og den
tredje om hvordan regelbruken kan oppleves.

Regler kan altsd brukes forskjellig og regelbruken kan oppleves forskjellig. Regler kan ogsa
eksistere i et lovverk uten & veare kjent blant medarbeidere. Samtidig kan det eksistere ganske
tydelige regler som medarbeidere godt kjenner til, uten at reglene er nedfelte eller formelle.
Det er derfor fokusert pa fire forskjellige typer regler i kapittelet. Bdde medvirkningsregler,
etiske regler, overordnede lover, regler og avtaler samt helse-, milje- og sikkerhetsregler er

belyst langs de tre dimensjonene som inngér i begrepet Regler.

I dette kapittelet er dermed den konseptuelle innfallsvinkelen til forklaringsmekanismen
Regler presentert. Regler er begrepsfestet ved forskjellige teoretiske bidrag, perspektiver og
retninger og har siledes en eklektisk tilnzerming. Fordelen med en eklektisk tilnerming i
oppbyggingen av den konseptuelle modellen er sterre utsagnskraft. Ulempen er at det oppstar
en mulighet for redusert presisjonsniva. En eklektisk tilnerming er her valgt fordi det gjor det
mulig & vise hva begrepet Regler i modellen reflekterer. Samtidig vil det vaere viktig & sjekke
om dataene er konsistente med de konseptuelle dimensjonene. I neste kapittel vil derfor de tre
begreps&imensjdnene kontrolleres og analyseres i lys av de fire regelomridene, ved hjelp av
faktoranalyse. Farst vil det imidlertid redegjores for utvikling og operasjonalisering av de tre

dimensjoner som Regler er begrepsfestet ved, innen hvert av de fire regelomradene.
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6 Operasjonalisering og méaling av Regler

6.1 Innledning

Regler er begrepsfestet ved tre dimensjoner og fokus avgrenses til fire forskjellige
substansielle regelomrader. Begrepet regler er tematisert i litteraturen, og det finnes derfor
noe forhdndskunnskap, men ideene er ikke studert empirisk tidligere. Litteraturen viser med
andre ord ikke til konkrete mal eller validerte skalaer for den konseptuelle variabelen Regler.
Det var derfor nedvendig med en videreutvikling av variabelen. I det folgende redegjeres det
kort for utviklingsprosessen for malene tilknyttet Regler. Deretter presenteres og diskuteres de
operasjonelle méilene for de tre dimensjonene i lys av de fire substansielle regelomradene. Til
slutt i kapittelet vil mélingene av variabelen bli redegjort for, analysert og diskutert.

6.2 Utvikiing av mal

Utviklingsprosessen for variabelen Regler inkluderer de tre hovedfasene som det er redegjort
for i avsnitt 2.3. I forste fase, presiseringsfasen, ble imidlertid Regler presisert for det forste
ved 4 ta utgangspunkt i definisjonen av Regler, og for det andre ved & ta utgangspunkt i de fire
substansielle regelomradene. Innen hvert regelomrdde ble Regler begrepsfestet ved tre
dimensjoner (figur 5.1). Deretter ble begrepsdimensjonene nzrmere karakterisert ved &
overveie og uttrykke hva som inngikk i dimensjonene, og dermed hva som ikke gjorde det.
Den forste dimensjonen innen hvert omrade fokuserer for eksempel kun pé i hvilken grad
regler foreckommer som skrevne eller uskrevne retningslinjer eller regler, og dersom de
forekommer, i hvilken grad de er utbredt eller ikke. Prosessen var veiledet av teori pa
omrédet, en opplevelse av hva som var sentralt, og av innspill fra kollegaer og ansatte i
forskjellige bransjer (Nachmias og Nachmias, 1996). De to neste fasene, kalt utviklingsfasen
og testfasen til variabelen Regiér, er identiske med utviklingsfasen og-testfasen presentert og

redegjort for i avsnitt 2.3.

I det folgende vil jeg presentere og diskutere de operasjonelle mélene for dimensjonene.

6.3 Operasjonalisering av Regler

Variabelen Regler omfatter for det farste i hvilken grad regler forekommer eller eksisterer, for
det andre i hvilken grad ledere bruker og evner & falge skrevne og uskrevne regler, og for det
tredje hvordan selve regelbruken oppleves. Regler operasjonaliseres dermed ved at
kompetansemedarbeidere er bedt om & angi hvor godt forskjellige enkeltutsagn stemmer for

dem og deres arbeidssituasjon langs felgende tre dimensjoner:
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Om regler eksisterer, og dersom de gjor det, er de da gjort kjent

2 Hvordan medarbeideren mener lederen bruker regler i organiseringen av
ledelsesprosessen

3 Hvordan regelbruken oppleves av medarbeiderne

De tre dimensjonene operasjonaliseres i lys av de fire substansielle regelomrddene som i sin

tur er malt ved et sett av variabler. Modell for hva som kan forklare lederlegitimitet, ser ut

som felger:

5 ,

1 Medvirknings- |} Overliggende Helse, miljo og
: regler j L"g":;’t;ff:er sikkerhetsregler

ﬁ i Oppleves

Figur 6.1 Regler — en forklaringsmekanisme for lederlegitimitet

Regler er en ordinalskalert variabel med fire verdier, der gkende verdi er et uttrykk for at
regler i sterre grad eksisterer og gjeres kjent, og at organiseringen av ledelsesprosessen i lys
av regler i sterre grad forekommer. Det er gitt mulighet for & krysse av for “vet ikke”.
Péstandene er mélt etter Likert-skala, der verdien 1 stir for helt uenig, mens 4 star for helt

enig (sperreskjema, appendiks 1).
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6.3.1 Om regler eksisterer

Den forste dimensjonen gér ut pd hvorvidt skrevne og uskrevne retningslinjer eksisterer eller
forekommer, og dersom de forekommer, om de da er kjent. Det er viktig at det teoretiske
innholdet relatert til begrepet Regler ikke avviker fra det som naturlig inngér i begrepet, men
samtidig at det ogs skiller seg ut med tanke pa 4 passe den modellen som begrepet her brukes
i (Nachmias og Nachmias, 2000; Cook og Campbell, 1979). Det sentrale ved begrepet mé
forst defineres, og fokus rettes derfor mot formelle versus uformelle eller skrevne versus
uskrevne regler. Det er ikke nedvendigvis slik at regler alltid er nedskrevet. De kan vare det,
men ofte vil de ikke vare det. Det kan like gjerne vare slik at man bruker regler man kjenner
til, og som matcher handling med situasjoner man kjenner igjen, men som ikke er formelle
eller nedskrevet. Skillet mellom skrevne og uskrevne regler, der hensikten er 4 avdekke om og
hvordan de eksisterer, er derfor bakgrunnen for indikatorene “Skreviie retningslinjer sikrer at
jeg blir involvert i beslutningsprosesser som angdr mitt arbeidsomrdde” og “Uskrevne
retningslinjer sikrer at jeg blir involvert i beslutningsprosesser som angdr mitt
arbeidsomrdde” operasjonalisert under Medvirkningsregler, samt *I sykehuset har vi skrevne
etiske remingslinjer” og I sykehuset har vi uskrevne etiske regningslinjer” operasjonalisert
under Etiske regler. Medvirkningsregler er nedskrevet i personalhdndboken i form av
forskrifter og anbefalinger, men trenger ikke nedvendigvis vare forstatt som formelle, og
heller ikke bli tolket og anvendt pa sammenfallende og tilsvarende méte i forskjellige grupper
eller miljeer. I mange tilfeller vet man imidlertid at reglene inngar i et lovverk eller regelverk,
og de vil derfor per definisjon eksistere som formelle eller nedskrevne regler. Derfor er det et
skille mellom fokus pa skrevne og fokus pa uskrevne regler.

Overordnede lover, regler og avtaler som omfatter lov om helsepersonell og
personalhdndboken er skrevet ned. Det er ogsd helse-, milje- og sikkerhetsregler som
representerer et konkret og etablert regelverk. Derfor omfatter disse formene for regler ikke et
fokus p& hvorvidt reglene er skrevet ned eller ikke. Reglene trenger imidlertid ikke veere
kjent. Derfor fokuserer den ferste dimensjonen pa dette.

Det kan vare slik at man ikke nedvendigvis er klar over eksisterende regler, lover og
retningslinjer. En lederoppgave som enkelte steder er og andre steder ikke er i fokus, er &
sorge for eller sikre at medarbeidere blir informert om regler som gjelder. Dette danner
bakgrunnen for felgende variabler der hensikten er & avdekke om retningslinjer er gjort kjent
av lederen, eller om de muligens ikke er utbredt blant kompetaﬁsemedarbeiderne i det hele
tatt: Medvirkningsregler: I vdr avdeling sorger lederen min jfor at jeg gjores kjent med
retningslinjer for medvirkning” og I vdr avdeling kjenner ikke medarbeiderne scerlig godt til

retningslinjer for medvirkning”. Etiske regler: ”Lederen min sorger for at jeg gjores kjent med

90



gjeldende etiske retningslinjer” og I sykehuset kjenner ikke medarbeidere scerlig godt til de
etiske retningslinjene”. Overordnede lover, regler og avtaler: I vdr avdeling sorger lederen
min for at jeg gjores kjent med overordnede lover, regler og avtaler” og I vdr avdeling
kjenner ikke medarbeiderne scerlig godt til overordnede lover, regler og avtaler”. Og det
fjerde omradet, HMS-regler: I vdr avdeling sorger ledereii min for at jeg gjores kjent med
retningslinjer innen helse, miljo og sikkerhet” og ”I vdr avdeling kjenner ikke medarbeiderne
seerlig godt til retningslinjer for helse, miljo og sikkerhet”. Tanken er 4 fd frem hvorvidt
kompetansemedarbeidere opplever at lederen faktisk informerer dem om regler, eller i hvert
fall serger for at medarbeidere gjores kjent med reglene. Men situasjonen kan vare den at
lederen ikke serger for informasjon, og at medarbeidere likevel kjenner til forskjellige
retningslinjer og regler. Det som ikke blir mélt, er hvordan kompetansemedarbeidere
eventuelt kjenner til regler — dersom det ikke er lederen som har serget for informasjonen.
Medarbeidere kan ha blitt kjent med forskjellige retningslinjer gjennom for eksempel
ansiennitet i arbeidslivet eller sin utdannelse. Fokus her er pd kompetansemedarbeideres
opplevelse av lederen, og hensikten er & méle nettopp hvorvidt medarbeidere opplever at det
er lederen som serger for at regler gjeres kjent. Uavhengig av dette blir det ogsa interessant

om regler i det hele tatt er kjent.

6.3.2 Om regler brukes

Med utgangspunkt i den andre begrepsdimensjonen ved Regler rettes fokus mot lederens bruk
av regler. For det ferste har dimensjonen til hensikt & avdekke om lederen er opptatt av &
bruke regler i organiseringen av ledelsesprosessen. Dersom det faktisk eksisterer skrevne eller
uskrevne retningslinjer for medvirkning, er da lederen opptatt av og neye pa & bruke dem?
Eller er det slik at det eksisterer noen regler som det muligens ikke straffer seg ikke & folge, i
hvert fall ikke tilsynelatende — og derfor vektlegges heller ikke bruken av dem? Dette er
bakgrunnen for indikatoren “Lederen min er naye pad at jeg som medarbeider far anledning til
a pavirke beslutningsprosesser som angdr mitt arbeidsomrdde”. De neste tre indikatorene har
samme utgangspunkt, nemlig i hvilken grad lederen er neye pa, sett fra
kompetansemedarbeiderens stasted i relasjonen, & folge eller bruke regler: ”Lederen min er
noye pd at jeg som medarbeider falger sykehusets etiske retningslinjer”, ”Lederen min er
‘naye pd at jeg som medarbeider handler i trdd med overordnede lover, regler og avtaler” og
”Lederen min er ngye pd at jeg som medarbeider folger regler for helse, miljo og sikkerhet”.
Hver for seg omhandler variablene ett av de fire regelomrddene der hensikten er & avdekke
om forskjellige regler — dersom de finnes — brukes, eller om de kun eksisterer pa papiret eller i
folks underbevissthet. Situasjonen kan for eksempel vaere den at de fleste pd en avdeling
implisitt er enige om & overse noen konkrete retningslinjer, og at lederen derfor heller ikke er
neye pa & bruke dem. Eller at lederen selv mener retningslinjene ikke er fruktbare, og derfor

ikke fokuserer pa hvorvidt de felges eller ikke. Det som ikke maéles, er drsaken til at regler

91



eventuelt ikke brukes. Det som heller ikke méles, er om noen medarbeidere eller grupper av
medarbeidere opplever det som positivt at regler ikke felges, mens andre mener
organisasjonene ville vert tjent med at retningslinjene ble brukt. Det kan kontrolleres for
hvorvidt det er forskjeller mellom forskjellig utdannelse eller arbeidsomride, men &rsaken til
at lederen eventuelt ikke er ngye eller er ngye pa at retningslinjer brukes, blir ikke malt.

Eksempelets makt hevdes & vere stor. Det kan derfor for det andre vare viktig at lederen
inkluderer seg selv i bruken av regler og kan fremstd som en rollemodell. Det finnes samtidig
eksempler pa at ledere “frikopler” seg fra det regelverket som gjelder andre i organisasjonen,
og dette kan bidra til 4 undergrave lederens legitimitet. Denne logikken er bakgrunnen for
variablene ”Lederen min er noye pd selv 4 medvirke ndr beslutninger som angdr mitt
arbeidsomrdde tas”, ”Lederen min er noye pd at han/hun selv etterlever sykehusets etiske
retningslinjer”, ”Lederen min er noye pd selv d folge overordnede lover, regler og avtaler” cg
”Lederen min er noye pad selv a folge regler for helse, miljo og sikkerhet”, som hver for seg
omhandler ett av de fire regelomradene, og som samlet kan avdekke om
kompetansemedarbeidere mener lederen selv felger regler. Igjen males ikke arsaken til at
lederen eventuelt ikke falger retningslinjer eller regler. Tanken er & forseke & avdekke
hvorvidt kompetansemedarbeidere opplever at lederen er neye péd / ikke er neye pa selv a
folge regler, og om dette er i harmoni med eller avviker fra hvorvidt lederen er neye pé at
medarbeidere folger retningslinjer og regler. En eventuell diskrepans kan vare interessant
med hensyn til 4 belyse regler som en forklaringsmekanisme for lederlegitimitet.

For det tredje har den andre dimensjonen til hensikt & avdekke om lederen bruker reglene
konsekvent, noe som blant annet kan fere til at lederen stotter opp under opplevelsen av
forutsigbarhet. Det ligger imidlertid en tvetydighet i det & felge regler konsekvent, der det pa
den ene side kan skape trygghet, men pa den annen side kan skape irritasjon. Konsekvent bruk
av regler kan vere problematisk i forhold til en kultur som eventuelt mener det er legitimt &
bryte regler dersom det er mest hensiktsmessig, og at regler er til for  tilpasses s langt som
mulig. I sykehus kan dette vare et tema blant annet fordi malet & redde liv kan overgé et
eventuelt rigid regelverk. I lys av bruken av regler er hensikten her kun & forseke & avdekke
om lederen faktisk bruker regler pa en méte som omfatter alle involverte: ”Lederen min folger
konsekvent remingslinjer (bdde skrevne og uskrevne) som sikrer at jeg har innflytelse pd
beslutninger som vedrorer mitt arbeidsomrdde”, ”Lederen min folger konsekvent sykehusets
etiske retningslinjer”, ”Lederen min folger konsekvent overordnede lover, regler og avtaler”
og “Lederen min folger konsekvent regler for helse, miljo og sikkerhet”. Hver for seg
omhandler de ett av de fire regelomradene. Hensikten er altsd & male om regler brukes
konsekvent — ikke hva de forskjellige eventuelt mener om eller opplever i lys av bruken. Dette

er tema for neste dimensjon. Dimensjonen Lederens bruk av regler i organisering av
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ledelsesprosessen fokuserer kun pa i hvilken grad medarbeiderne mener lederen er neye pa at
medarbeiderne falger regler, i hvilken grad medarbeiderne mener lederen er neye pa selv &
felge regler, og i hvilken grad lederen er konsekvent i bruken av regler.

6.3.3 Hvordan regelbruken oppleves

Den tredje dimensjonen i definisjonen av regler inngér i organiseringen av ledelsesprosessen
og handler om hvordan lederens bruk av regler oppleves, n@rmere bestemt i hvilken grad
bruken oppleves forutsigbar og konsistent. Forutsigbarhet kan bygge opp under trygghet og en
rettferdighetslogikk som bidrar til & legge grunnlaget for tillit: Lederens bruk av regler kan
oppleves pa en rettmessig og gyldig mate, altsd i hvilken grad man kan stole pa at lederen
faktisk folger regler. Eller den kan oppleves pé en uforutsigbar, urettferdig og uforstéelig mate
der lederens legitimitet kan undergraves. Tanken er at forutsigbarhet medferer at man kan
predikere hvordan regler brukes. Motstykket ville vere at man ikke opplever & kunne stole pa
lederen fordi regler blir oversett, blir brukt inkonsistent eller blir brukt pa en méte som
oppleves feil. Den forste indikatoren i dimensjonen handler derfor eksplisitt om trygghet og
rettferdighet: “Jeg foler meg trygg pd at lederen min bruker retningslinjer for medvirkning pd
en riktig mate”, “Jeg foler meg trygg pa at lederen min bruker etiske retningslinjer pd en
riktig mdte”, “Jeg foler meg trygg pd at lederen min bruker overordnede lover, regler og
avtaler pd en riktig mdte” og “Jeg foler meg trygg pd at lederen min bruker retningslinjer for
helse, miljo og sikkerhet pd en riktig mdte”, som hver for seg omhandler ett av de fire
regelomridene. Det variablene imidlertid ikke maler, er hva den enkelte legger i begrepet
riktig méte. For enkelte kan det som nevnt oppleves riktig & bryte regler eller i hvert fall
bevisst overse enkelte regler, mens det for andre uansett fruktbarhet ikke vil vare riktig &
overse regler.

Det finnes med andre ord problemstillinger der mange vil hevde at det er riktig og kan
forsvares at man bryter med regler eller velger & se bort fra regler. Dette er en vanskelig
balansegang fordi man ofte ma bruke regler pa en passende mate, spesielt uformelle regler, og
hva som er passende, kan bli et tema for diskusjon. I enkelte sammenhenger vil kanskje de
fleste veere enige i at det er fornuftig & se bort fra retningslinjer, fordi det handler om
foreldede retningslinjer eller stir om liv, og det ma handles raskt uten for mange hensyn og
uten tid til for mange utenforliggende vurderinger. Det finnes gyeblikk der regler mi vike, og
det oppleves fornuftig, rasjonelt og rettmessig av de fleste. I andre sammenhenger kan
kulturer opparbeide en uformell enighet om at “passende handling” er & bryte regler, mens
andre kulturer vil kunne vere uenige i at det er "passende”. I lys av tilpasning til forskjellige
kulturer vil hva som er passende fort bli et tema for diskusjon. A se bort fra regler og
retningslinjer kan med andre ord av noen forsvares med rasjonelle og rettmessige argumenter

for kollektivets beste. Men regler kan ogsa overses for & stgtte opp under egne malsettinger,
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ens egen kultur eller for ikke & bryte med egen kultur. At regler dermed ikke alltid felges, er
derfor bakgrunnen for felgende indikatorer: “Jeg har forstdelse for at lederen min noen
ganger velger d se bort fra retningslinjer for medvirkning”, Jeg har forstdelse for at lederen
min noen ganger velger g se bort fra etiske regningslinjer”, ”’Jeg har forstdelse for at lederen
min noen ganger velger d se bort fra overordnede lover, regler og avtaler” og “Jeg har
forstdelse for at lederen min noer. ganger velger d se bort Jra retningslinjer for helse-, miljo-
og sikkerhetsregler’. Hver for seg omhandler de ett av de fire regelomradene. Det som ikke
males, er hvorfor noen har forstielse for at lederen eventuelt ser bort fra forskjellige regler.
Det kan ha & gjere med forskjellige kulturer og redsel for & bli utstett fra et fellesskap, med en
opplevelse av at regler ikke er fruktbare, samt at det ikke eksisterer sanksjoner eller
konsekvenser ved 4 se bort fra dem. Dette kommer imidlertid ikke frem giennom maéling av

operasjonaliserte variabler.

Bakgrunnen kan ogsa veare at regler oppfattes & bidra til rigiditet, byrikratisering og
innsnevring av tilpasningsmuligheter. Enkelte velger likevel & folge regler slavisk og
muligens ureflektert, uten bruk av sunn fornuft og refleksjon omkring problemstillingen.
Regelrytteri eller regelbruk for enhver pris kan oppleves irriterende av enkelte grupper eller
kulturer og av andre ikke, og dette er bakgrunnen for indikatorene “Jeg blir irritert ndr
lederen min er noye pad d folge retningslinjer for medvirkning”, “Jeg blir irritert ndr lederen
min er naye pd a folge etiske retningsliner”, ”Jeg blir irritert ndr lederen min er noye pd d
Jolge overordnede lover, regler og avtaler” og "Jeg blir irritert ndr lederen min er noye pa d
Jfolge retningslinjer for helse, miljo og sikkerhet”, som hver for seg omhandler ett av de fire

regelomradene. Tanken er 4 fa frem variasjon i om noen synes det er irriterende eller ikke.

Bruk av regler kan ogsd oppleves urettferdig fordi bruken oppleves & vare motivert med tanke
pé 4 forfordele seg selv og de som lederen eventuelt har i sin n@rmeste og tetteste krets. Dette
kan bryte ned tillit til lederen og dermed bryte ned mekanismer for lederlegitimiteten, men
stotte oppunder mekanismer for legitimiteten i bestemte kulturer som lederen kan vare
deltaker i eller ensker 4 bli en deltaker i. Dette er bakgrunnen for variablene “Jeg blir frustrert
over at lederen min folger forskjellige fremgangsmdter alt etter hvem han/hun onsker d
involvere”, ”Jeg blir frustrert over at lederen min ikke selv er mer opptatt av d etterleve etiske
retningslinjer”, ”Jeg blir frustrert over hvordan lederen min hdndterer overordnede lover,
regler og avtaler” og “Jeg blir frustrert over at lederen min ikke selv i storre grad folger
prosedyrer for @ redusere risiko”, som hver for seg omhandler ett av de fire regelomradene.
Det som ikke males, er om ledere eventuelt kategorisk forfordeler enkelte grupper, og hvilke
grupper det skulle vare.
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Tvetydighet blant kompetansemedarbeidere i meninger om regler og opplevelse av regelbruk
kan medfere at ledere ikke véiger & veere tydelig opptatt av regler. Ledere kan haen opplevelse
av at det ikke er passende & anvende bestemte typer regler, og dermed vere redde for 4 bruke
dem i forhold til enkelte grupper, mens det i andre grupper ville vert hayst passende og riktig
a bruke samme type regler. Tvetydigheten kan medfere at ledere er diffuse eller ikke tydelige
i méten 4 bruke regler pi. Arsaken kan ogsd vere at ledere selv mener enkelte regler gjor
systemet rigid, og dermed ikke gnsker 4 anvende dem. Det er ogsé en mulighet for at ledere
ikke har et bevisst forhold til at forskjellige kulturer og grupper kan ha forskjellige
“spilleregler”, og dermed ikke har vurdert den rettferdighetslogikken som ligger i konsistent
bruk av regler pa tvers av kulturer. Dette er bakgrunnen for "Jeg opplever lederen min lite
tydelig pd om retningslinjer for medvirkning er viktig d falge”, " Jeg opplever lederen min lite
tydelig pd om etiske retningslinjer er viktig d folge”, ”Jeg opplever lederen min lite tydelig pd
om overordnede lover, regler og avtaler er viktig d folge” og "Jeg opplever lederen min lite
iydelig pd om ret-m'ngslinjer for helse, miljo og sikkerhet er viktig d folge”, som hver for seg
omhandler ett av de fire regelomradene.

Felgende tabeller viser univariate fordelinger for de fire forskjellige regelomradene.
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Tabell 6.1 Univariat fordeling — Medvirkningsregler

Gj.snitt _St.avvik

Om medpvirkningsregler eksisterer:
Skrevne retningslinjer sikrer at jeg blir involvert i beslutningsprosesser
som angar mitt arbeidsomrade 231 14
Uskrevne retningslinjer sikrer at jeg blir involvert i beslutningsprosesser som 216 13
angar mitt arbeidsomréade ’
| var avdeling serger lederen min for at jeg gjeres kjent med retningslinjer for 2.40 12
medvirkning ’ ’
I var avdeling kjenner ikke medarbeiderne szerlig godt til retningslinjer for 224 1.2
medvirkning* ’ ’
Om medvirkningsregler brukes:

_ Lederen min er neye pa at jeg som medarbeider far anledning til & pavirke | 2,74 1,1.

- beslutningsprosesser som angér mitt arbeidsomrade

Lederen min er ngye pa selv & medvurke nar beslutnlnger som angar mitt 275 1.2
arbeidsomrade tas ’ ?
Lederen min falger konsekvent retningslinjer {(bdde skrevne og uskrevne) som 215 1.3
sikrer at jeg har innflytelse pa beslutninger som vedrarer mitt arbeidsomrade ’ ’
Om opplevelsen av bruken av medvirkningsregler:
Jeg faler meg trygg p2 at lederen min bruker retningslinjer 2,65 1,4
for medvirkning pa en riktig mate
Jeg har forstaelse for at lederen min noen ganger velger & se bort fra 2.49 1.4
retningslinjer for medvirkning ’ ’
Jeg blir frustrert over at lederen min felger forskjellige fremgangsmater alt etter 253 1.4
hvem han/hun ansker & involvere” ’ ’
Jeg blir irritert nér lederen min er neye pa a falge retningslinjer 2.97 1.3
for medvirkning* ’ ?
Jeg opplever lederen min lite tydelig pa om retningslinjer 236 15
for medvirkning er viktig & fglge* ’ ’
* snudd
N =420

Tabell 6.1 viser at pastander om bruken av medvirkningsregler sldr noe sterkere ut enn
pastander om eksistensen ti]l medvirkningsregler. I lys av fordelingen er ogsa opplevelsen av
bruken av medvirkningsregler relativt sett av noe sterkere betydning. Av de tre grupperingene
er altsa eksistensen og opplysninger om medvirkningsregler svakest — selv om det ogsé er en

og annen svakere variabel innen de andre dimensjonene.
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Tabell 6.2 Univariat fordeling — Etiske regler

Gj.snitt | St.avvik
Om etiske regler eksisterer:
| sykehuset har vi skrevne etiske retningslinjer 2,51 1,7
| sykehuset har vi uskrevne etiske retningsiinjer 2 80 1.5
Lederen min sarger for at jeg gjeres kjent med gjeldende 291 1.3
etiske retningslinjer ? ?
| sykehuset kjenner ikke medarbeiderne szerlig godt til de etiske 295 1.4
retningslinjene* ? ’
Om etiske regler brukes:
Lederen min er n@ye pa at jeg som medarbeider falger 2,51 1,5
sykehusets etiske retningslinjer
Lederen min er naye pa at han/hun selv etterlever 235 1.7
sykehusets etiske retningslinjer ’ ’
Lederen min faiger konsekvent sykehusets 1.83 1.7
etiske retningslinjer ? ?
Om opplevelsen av bruken av etiske regler:
Jeg faler meg trygg pa at lederen min bruker etiske 2,85 1,4
retningslinjer pa en riktig mate
Jeg har forstaelse for at lederen min noen ganger velger & se bort 1.73 12
fra etiske retningslinjer ’ ’
Jeg blir frustrert over at lederen min ikke selv er mer opptatt av & etterleve 275 1.6
etiske retningslinjer* ? ’
Jeg blir irritert nar lederen min er naye pa a folge etiske 314 1.5
retningslinjer* ’ ’
Jeg opplever lederen min lite tydelig p4 om etiske 2.64 15
retningslinjer er viktig a falge* ’ ’
* snudd
N =420

Tabell 6.2 viser at hvorvidt etiske regler eksisterer og er kjent, relaiivt sett slar sterkt ut. Om

etiske regler brukes, har sterke variabler, men ogsa en svak. Opplevelsen av bruk av etiske

regler har omtrent samme betydning som de andre dimensjonene innen regelomradet, selv om

det ogsa her er noen variabler som skiller seg ut som svakere eller sterkere. Totalt sett har alle

de tre grupperingene betydning.
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Tabell 6.3 Univariat fordeling — Overordnede lover, regler og avtaler

Gj.snitt St.avvik

Om overordnede lover, regler og avtaler eksisterer:
| var avdeling serger iederen min for at jeg gjeres kjent med 2,50 1,1
overordnede lover, regler og avtaler _
| var avdeling kjenner ikke medarbeiderne seerlig godt til 236 1.2
overordnede lover, regler og avtaler* ’ ?

Om overordnede lover, regler og avtaler brukes:

Lederen min er n@ye pa at jeg som medarbeider handler i trdd med
overordnede lover, regler og avtaler 2’87 1,2
Lederen min er ngye pa selv a felge overordnede lover, regler og avtaler 261 1.5

Lederen min falger konsekvent overordnede lover, regler og avtaier 2.04 1.5

Om opplevelsen av bruken av overordnede lover, regler og avtaler:

Jeg foler meg trygg pa at lederen min bruker overordnede lover, regler og
avtaler pa en riktig mate 2,86 1,3
Jeg har forstielse for at lederen min noen ganger velger & se bort fra oY) 1.2
overordnede lover, regler og avtaler ? ?
Jeg blir frustrert over hvordan lederen min handterer 291 13
overordnede lover, regler og avtaler* ’ ?
Jeg blir irritert nar lederen min er ngye pa a folge 3.14 13
overordnede lover, regler og avtaler* ’ ’
Jeg opplever lederen min lite tydelig pa om overordnede 270 14
lover, regler og avtaler er viktig a faige* ? ’

* snudd
N =420

Tabell 6.3 viser at det har betydning bade hvorvidt overordnede lover, regler og avtaler er
kjent, og om de brukes. Opplevelsen av bruken av overordnede lover, regler og avtaler har
ogsé betydning. I lys av fordelingen pa de to foregdende regelomradene sett i sammenheng
med dette regelomradet er det omradet overordnede lover, regler og avtaler som slar sterkest

ut. Forskjellene er imidlertid ikke store — det er nyanseforskjeller.
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Tabell 6.4 Univariat fordeling — Helse-, miljo- og sikkerhetsregler

Gj.snitt St.avvik

Om helse-, miljo- og sikkerhetsregler eksisterer:

| var avdeling serger lederen min for at jeg gjeres kjent med reiningslinjer

innen helse, milje og sikkerhet ' 238 12
2 ?

| var avdeling kjenner ikke medarbeiderne saerlig godt til 233 12

retningslinjer for helse, miljg og sikkerhet* ? ’

Om helse-, miljo- og sikkerhetsregler brukes: 2,42 1,2

Lederen min er neye pa at jeg som medarbeider falger

regler for helse, milje og sikkerhet

Lederen min er ngye pa selv & falge regler for helse, miljg og sikkerhet 2.02 1.5

Lederen min falger konsekvent regler for helse, miljg og sikkerhet 1.76 15

Om opbplevelsen av bruken av helse-, miljo- oQ Sikkerhetsregler:

Jeg feler meg trygg pa at lederen min bruker retningslinjene for helse, 2,49 1,4

miljg og sikkerhet pa en riktig mate

Jeg har forstaelse for at lederen min noen ganger velger & se bort fra 1.94 1.2

retningslinjer for helse, milje og sikkerhet ’ ’

Jeg blir frustrert over at lederen min ikke selv i sterre grad falger 2.53 1.5

prosedyrer for & redusere risiko* ’ ’

Jeg blir irritert nar lederen min er naye pa a falge retningslinjer for 3.06 1.5

helse, milje og sikkerhet* > >

Jeg opplever lederen min lite tydelig p& om retningslinjer for helse, miljg og 242 1.4

sikkerhet er viktig & falge* > >

* snudd

N =420

Tabell 6.4 viser at hvorvidt HMS-regler er gjort kjent, relativt sett har betydning. Om HMS-
regler brukes, har en relativt sterk variabel, men ogsd en svak, og er derfor noe uklar i
mensteret. Opplevelsen av bruken av HMS-regler slér ut med omtrent samme styrke som de
andre grupperingene i regelomradet, selv om det ogsd her er noen variabler som skiller seg ut
som svakere eller sterkere. Totalt sett har alle de tre grupperingene innen helse, milje og

sikkerhet betydning.

Av de fire regelomradene samlet sett har eksistensen og utbredelse av etiske regler noe
sterkere betydning enn de andre regelomradene langs den ferste dimensjonen. Videre har
bruken av medvirkningsregler og bruken av overordnede lover, regler og avtaler noe sterkere
betydning enn de andre langs den andre dimensjonen. Langs den siste dimensjonen —
opplevelsen av bruken — har alle de fire regelomradene tilnermet like sterk betydning, selv
om noen variabler ogsd her relativt sett er svakere. Det er antydninger til at den tredje

dimensjonen er svakest innen helse-, milje- og sikkerhetsregler.
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6.4 Maling av Regler

Variabelen Regler har tre dimensjoner. De tre dimensjonene gjentas innen hvert av de fire
regelomrddene. For indekskonstruksjon blir foretatt, vil de ulike variablene i tilknytning til
dimensjonene bli vurdert og analysert. Korrelasjonsstrukturen i de forskjellige dimensjonene
vil bli kartlagt og evaluert ved hjelp av faktoranalyse, fordi metoden kan avdekke om de
empiriske funnene som er forbundet med de forskjellige dimensjonene, faktisk lader pa de
samme faktorene som dimensjonene i den teoretiske modellen. Hensikten er altsi 4 sjekke og
eventuelt reorganisere variablene med hensyn til strukturen de har til felles, men ogsi &
identifisere hvilke variabler som lader best, og hvilke som ikke lader godt (Field, 2001).
Dimensjonene analyseres ved hjelp av Principal Axis Factoring (PAF) og ortogonal rotasjon.
Innfallsvinkelen er wvalgt av samme grunn som redegjort for i tilknytning til
Medarbeiderreaksjoner (avsnitt 4.4). Ortogonal rotasjon antar at dimensjonene eller faktorene
i utgangspunktet ikke korrelerer. De farreste indikatorer er imidlertid ukorrelerte, slik
~ ortogonal rotasjon har til hensikt 4 sikre. Ortogonal rotasjon er likevel en egnet innfallsvinkel
for & fa oversikt over dataene (Hair, Andersen, Tatham og Black, 1995:384; Field, 2001). I det
folgende vil hvert av de fire regelomrddene vurderes og analyseres. Forst analyseres
medvirkningsregler. Deretter analyseres etiske regler, overordnede lover, regler og avtaler

samt helse-, miljo- og sikkerhetsregler.

6.4.1 Medvirkningsregler

Den forste uroterte analysen av Medvirkningsregler viser en 1-faktorlgsning. Ladningene til
de tre dimensjonene i begrepet legger seg langs en faktor (se 1-faktorlesning tabell 6.5).
Medvirkningsregler kan derfor oppfattes som ett fenomen. Begrepet har imidlertid nyanser
som kommer frem gjennom fokus pé eigenvalue, scree plot og faktorladninger i roterte

analyser.

I den ferste roterte analysen av de tre konseptuelle dimensjonene for Medvirkningsregler
(appendiks 6) trekkes tre faktorer ut, og det avdekkes en relativt svak variabel, en variabel
som lader med relativt liten forskjell pa to faktorer, samt en variabel som lader med omtrent
like mye pa samtlige tre faktorer gitt i analysen. Den forste variabelen, ”/ vdr avdeling kjenner
ikke medarbeiderne scerlig godt til retningslinjer for medvirkning”, lader pa to faktorer med
henholdsvis 0,35 og 0,54. For & styrke madlemodellen gjennom et klarere bilde av
dimensjonene trekkes den ut. Den andre variabelen, “Jeg foler meg trygg pa at lederen min
bruker retningslinjer for medvirkning pa en riktig mate”, lader pa samtlige tre faktorer (0,49,
0,43 og 0,30) og bidrar dermed til et uklart bilde. Den trekkes derfor ut. Variabelen "Jeg har
forstdelse for at lederen min noen ganger velger a se bort fra retningslinjer for medvirkning”
lader med 0,31. Dette er svakt i forhold til de andre variablene, og den trekkes ut for & styrke
maélemodellen. '
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Samtidig er det viktig & understreke at de tre uttrukne variablene kan vare viktige. Den forste
variabelen, I vdr avdeling kjenner ikke medarbeiderne scerlig godt til retningslinjer for
medvirkning”, ble inkludert i sperreskjemaet med tanke pd om lederen faktisk informerer om
medvirkningsregler dersom de finnes. Dette er en lederoppgave som vektlegges forskjellig i
forskjellige miljeer. Mensteret viser at respondentene tenker at dette handler bidde om
eksistens og bruk av reglene. Det er mulig formuleringen av pdstandene bidrar til 4 skape en
forvirring, fordi pastandene bide handler om eksistensen og bruken, og at de derfor viser
ladninger pa to faktorer. Variabelen kan like fullt vare viktig. Det samme gjelder neste
variabel: "Jeg foler meg trygg pd at lederen min bruker retningslinjer for medvirkning pd en
riktig mate”. Denne har til hensikt 4 avdekke hvordan regelbruken oppleves, og om
opplevelsen danner grunnlag for konsistens og forutsigbarhet, og dermed trygghet blant
kompetansemedarbeiderne. Dette er med andre ord en viktig variabel som det ville vare
interessant & forfglge videre, men pastanden slik den stér, bidrar til at den faktisk lader pd alle
tre faktorene. Det betyr ikke at den ikke er viktig — kanskje tvert imot —, men den skaper like
fullt et uklart bilde. Den tredje variabelen tar utgangspunkt i at ledere kan velge a felge eller
ikke folge regler, og er en viktig variabel. Noen regler er med andre ord passende & bruke i
enkelte kulturer og passende & bryte i andre. Variabelen lader svakt i forhold til de andre
variablene. Den lader tilstrekkelig til at det kan forsvares & inkludere den, men den bidrar til et
uklart totalbilde av medvirkningsregler. De tre variablene kan altsd vere viktige og
interessante & forfelge, men vil ikke bli fulgt opp her.

Eigenvalue represehterer total varians som forklares av en faktor. Den ferste analysen av de
tre konseptuelle dimensjonene for Medvirkningsregler gir faktor 1 en eigenvalue pa 4,66,
faktor 2 en eigenvalue pa 1,21 og faktor 3 en eigenvalue pd 1,03. Scree test-kriteriet viser
ogsa at tre faktorer er det optimale antall faktorer som kan beholdes (appendiks 7 (Eigenvalue
og scree plot)). En videre analyse, fremdeles med PAF og ortogonal rotasjon, etter at tre
variabler er trukket ut, gir en noe mer oversiktlig struktur. Se 2-faktorlasning tabell 6.5.
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Tabell 6.5. PAF (ortogonal rotasjon — 2-faktorlesning) — Medvirkningsregler

1-faktor- 2-faktorlesning
lesning

Indikatorer 1 1 2
Om medvirkningsregier eksisterer: ‘

Skrevne retningslinjer sikrer at jeg blir involvert i beslutningsprosesser

som angar mitt arbeidsomrade 0,48 0,60
Uskrevne  retningslinjer sikrer at jeg blir involvert i

beslutningsprosesser som angar mitt arbeidsomrade 0,51 0,54

| var avdeling serger lederen min for at jeg gjeres kjent med ‘
retningslinjer for medvirkning 0,71 0,68

Om medvirkningsregler brukes:

Lederen min er npye pa at jeg som medarbeider far anledning til &

pavirke beslutningsprosesser som angéar mitt arbeidsomrade 0,64 0,52 0,35
Lederen min er ngye pa selv & medvirke nar beslutnmger som angar

mitt arbeidsomrade tas 049 10,43

Lederen min felger konsekvent retningslinjer (bade skrevne og

uskrevne) som sikrer at jeg har innflytelse p& beslutninger som

vedrerer mitt arbeidsomrade 0,65 0,56 0,35
Om opplevelsen av bruken av medvirkningsregler:

Jeg blir frustret over at lederen min folger forskjellige

fremgangsmater alt etter hvem han/hun gnsker & involvere 0,61 0,69
Jeg blir irritert nar lederen min er ngye pa a falge retningslinjer

for medvirkning 0,49 0,59
Jeg opplever lederen min lite tydelig pa om retningsiinjer

_for medvirkning er viktig & falge 0,69 0,35 0,70
Eigenvalue 4,66 3,69 1,18
Cronbachs alfa 0,82 0,77 0,73

Analysen viser et menster der faktorladningene er relativt tydelige langs to faktorer. Faktor 1
forklarer en mengde varians pa 3,69 og faktor 2 en varians pa 1,18. Scree plottet viser at

grafen flexer og flater ut etter den andre faktoren.
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Scree Plot

Eigenvalue

Factor Number

Figur 6.2 Scree plot Medvirkningsregler

I tillegg til eigenvalue, faktorladninger og scree plot er ogsd kommunaliteter og Cronbachs
alfa belyst. Kommunaliteter er et mal pd den andelen av variansen i variabelen som er forklart
av den uttrukne faktoren. I de ortogonale analysene ligger beregningsgrunnlaget for
kommunalitetene allerede i ladningene. Kommunalitetsverdien for en gitt variabel er lik
summen av de kvadrerte ladningene som gér inn til variabelen. Kommunalitetene felger

vedlagt i appendiks 8.

Ved a estimere reliabiliteten ved malene testes den interne konsistensen og ngyaktigheten i de
enkelte observasjonsenhetenes indeksverdier. Cronbachs alfa viser for Medvirkningsregler
felgende: 0,77 for faktor 1 og 0,73 for faktor 2.

Bade eigenvaluekriteriet, scree test-kriteriet samt strukturen og styrken i faktorladningene i
den siste roterte analysen angir 2 faktorer. Det vil derfor bli laget to indekser av
faktorladningene som fremkommer i tabell 6.5 (2-faktorlesning). Den ene indeksen vil bli kalt
“Utbredelse og bruk av medvirkningsregler”. Denne inneholder de opprinnelige to
dimensjonene som omhandler eksistensen av reglene og bruken av dem. Den neste vil bli kalt
”Opplevelse av bruk av medvirkningsregler”. Denne inneholder variablene som skiller seg
ut i faktor to, og som handler om opplevelsen av regelbruken. Begge indeksene vil fungere

som dimensjoner eller undergrupper under den etablerte variabelen Regler.
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6.4.2 Etiske regler

Den forste uroterte analysen av Etiske regler viser en 1-faktorlesning. Ladningene til de tre
dimensjonene i begrepet legger seg langs en faktor (se 1-faktorlasning tabell 6.6). Etiske
regler kan derfor oppfattes som ett fenomen. Begrepet har imidlertid nyanser som kommer
frem gjennom fokus pa eigenvalue, scree plot og faktorladninger i roterte analyser.

I den forste roterte analysen av de tre konseptuelle dimensjonene for Etiske regler (appendiks
9) trekkes to faktorer ut, og det avdekkes en relativt svak variabel i den roterte matrisen.
Variabelen I sykehuset har vi uskrevne etiske retningslinjer” lader med 0,4. Den lader
darligere enn de andre variablene p4 samme faktor og trekkes ut for 4 gjere bildet mer tydelig
og dermed styrke modellen. Samtidig er denne variabelen viktig. Etiske regler er ikke alltid
nedskrevet. De skiller seg med andre ord ofte fra nedskrevne juridiske regler fordi de angir
fundamentale forhold som det ikke er mulig eller lurt 4 regulere juridisk. Etiske regler er ogsa
ofte uskrevne fordi de ligger til grunn for senere juridiske bestemmelser. De ligger derfor litt
foran det juridiske, og det er ikke slik at regler nedvendigvis er eller md vare nedskrevet. Det
kan derimot vere slik at man bruker regler som matcher handlihger med situasjoner man
kjenner igjen, helt uavhengig av om de er nedskrevet eller ikke. Hensikten med etableringen
av variabelen var 4 forsgke & avdekke hvordan etiske regler eksisterer. Variabelen uskrevne
etiske regler lader dérligere enn skrevne etiske retningslinjer. Den aktuelle variabelen trekkes
ut fordi den bidrar til at bildet av etiske regler totalt sett blir uklart. Den er imidlertid absolutt
ikke uviktig. Tvert imot — det at den bidrar til 4 gjere bildet uklart, gjer den ytterligere
interessant. En mulighet er at medarbeidere ikke vil erkjenne uskrevne etiske regler, og at de
tenker at reglene ber skrives ned for de er eksplisitte. En annen mulighet er at de tar reglene
som en selvfplge i det daglige. Variabelen vil vare bidde viktig og interessant 4 forfolge

videre, men vil ikke bli fulgt opp her.

SPSS folger Kaisers kriterier (Kaisér, 1974) der eigenvalue sterre enn 1 trekkes ut. De to
faktorene som trekkes ut, har folgende eigenvalue: Faktor 1 har eigenvalue 5,79 og faktor 2

har eigenvalue 1,40 (appendiks 10).
En videre analyse av antall faktorer med den svakeste variabelen trukket ut gjennomferes med

PAF og ortogonal rotasjon som tidligere. Ny analyse gir fremdeles to faktorer med felgende
faktorladninger (2-faktorlesning):
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Tabell 6.6. PAF (ortogonal rotasjon — 2-faktorlgsning) — Etiske regler

1-faktor- 2-faktoriesning
) lgsning

Indikatorer 1 1 2
‘Om etiske regler eksisterer:
I sykehuset har vi skrevne etiske retningslinjer 047 0,54
Lederen min sgrger for at jeg gjeres kjent med gjeldende
etiske retningslinjer 0,72 0,71
| sykehuset kjenner ikke medarbeiderne szerlig godt til de etiske
retningslinjene 0,57 0,58
Om etiske regler brukes:
Lederen min er ngye pa at jeg som medarbeider falger
sykehusets etiske retningslinjer 0,77 0,80
Lederen min er ngye pa at han/hun selv etterlever
sykehusets etiske retningslinjer 0,78 0,72
Lederen min falger konsekvent sykehusets
etiske retningslinjer 0,66 0,60

Om opplevelsen av bruken av etiske regler:
Jeg foler meg trygg pa at lederen min bruker etiske 0,75 0,72
retningslinjer pa en riktig mate

Jeg har forstaelse for at lederen min noen ganger velger & se bort

fra etiske retningslinjer 0,45 0,44

Jeg blir frustrert over at lederen min ikke selv er mer opptatt av a

etterleve etiske retningslinjer 0,77 0,81

Jeg blir irritert nar lederen min er ngye pa a felge etiske

retningslinjer 0,68 0,76

Jeg opplever lederen min lite tydelig pa om etiske

retningslinjer er viktig a felge 0.79 0,78 .
Eigenvalue 579 5,55 1,38
Cronbachs alfa 0,90 0,85 0,87

Analysen viser et menster der faktorladningene legger seg langs to faktorer. Samtlige
faktorladninger er tilfredsstillende. Faktor 1 forklarer en total varians pa 5,55 og faktor 2 en

varians pa 1,38.
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Figur 6.3 Scree plot Etiske regler

Scree plottet viser at grafen flexer og flater ut etter den andre faktoren. Kommunaliteter folger
vedlagt 1 appendiks 11. Cronbachs alfa viser for Etiske regler 0,85 for faktor 1 og 0,87 for -
faktor 2. Verdiene er tilfredsstillende. Bade eigenvaluekriteriet, scree test-kriteriet samt
strukturen og styrken i faktorladningene i analysen angir 2 faktorer. Det vil derfor bli laget to
indekser av faktorladningene som fremkommer i tabell 6.6 (2-faktorlesning).

Den ene indeksen vil bii kalt "Utbredelse og bruk av etiske regler”. Denne inneholder de
opprinnelige to dimensjonéne som omhandler eksistensen av reglene og bruken av dem, og
som skiller seg ut i faktor 2. Den neste vil bli kalt "Opplevelse av etisk regelbruk”, og
inneholder variablene som skiller seg ut i den forste faktoren, altsd faktor 1 i 2-
faktorlgsningen, og som handler om opplevelsen av regelbruken. Begge indeksene vil fungere

som dimensjoner eller undergrupper under den etablerte variabelen Regler.

6.4.3 Overordnede lover, regler og avtaler

Den forste uroterte analysen av Overordnede lover, regler og avtaler viser en 1-faktorlgsning.
Ladningene til de tre dimensjonene i begrepet legger seg langs en faktor (se 1-faktorlesning
tabell 6.7). Overordnede lover, regler og avtaler kan derfor oppfattes som ett fenomen.
Fenomenet har imidlertid nyanser som kommer frem gjennom fokus pa eigenvalue, scree plot

og faktorladninger i roterte analyser.
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I den forste roterte analysen av de tre konseptuelle dimensjonene for Overordnede lover,
regler og avtaler (appendiks 12) trekkes to faktorer ut, og det avdekkes en svak variabel samt
en variabel som lader omtrent like hoyt pa begge faktorene. Variabelen “Jeg har forstdelse for
at lederen min noen ganger velger d se bort fra overordnede lover, regler og avtaler” lader
med 0,32. Dette er svakt i forhold til de andre variablene pé faktoren, og den trekkes derfor ut.
Den andre variabelen, “Jeg foler meg trygg pd at lederen min bruker overordnede lover,
regler og avtaler pd en riktig mdte”, lader pa begge faktorene (0,45 og 0,58) og gir uklare
signaler i forhold til faktorene. Variabelen trekkes derfor ogsa ut.

Begge variablene som trekkes ut, inngér i dimensjonen som handler om hvordan regelbruken
oppleves. Regelomridet omhandler overordnede lover, regler og avtaler. Det vil si at
regelomradet bestar av allerede etablerte lover. Det skal sannsynligvis mer til for & g p4 kryss
av denne typen lover og regler enn hva tilfellet er med mindre etablerte eller nedskrevne
regler. Dette kan vare irsaken til at variabelen lader svakere enn de andre. Den andre
variabelen som trekkes ut, lader p4 to faktorer: "Jeg faler meg trygg pd at lederen min bruker
overordnede lover, regler og avtaler pa en riktig mdte”. Variabelen har til hensikt & avdekke
om opplevelsen av regelbruken danner grunnlag for konsistens og forutsigbarhet. Det er mulig
pastanden er uklar pd om den handler om bruk av regler eller opplevelsen av regelbruken
siden den lader pa begge faktorene. Bade denne og foregiende variabel er viktige med tanke
pd & avdekke om lederen faktisk velger & se bort fra regler, eller faktisk bruker regler
inkonsistent og ikke i trdd med det intenderte. De vil derfor vare interessante a forfalge

videre, men vil ikke bli fulgt opp her.
De to faktorene i analysen har en eigenvalue pa 4,69 (faktor 1) og 1,11 (faktor 2) (appendiks

13). Ny analyse med PAF og ortogonal rotasjon gjennomfores etter at de to variablene er
trukket ut (2-faktorlgsning):

107



Tabell 6.7. PAF (ortogonal rotasjon — 2-faktorlesning) — Overordnede lover, regler og avtaler

1-faktor- 2-faktorl@sning
l@sning
Indikatorer 1 1 2
Om overordnede lover, regler og avtaler eksisterer:
| var avdeling saerger lederen min for at jeg gjeres kjent med
overordnede lover, regler og avtaler 0,60 0,59
| var avdeling kjenner ikke medarbeiderne saerlig godt til
overordnede lover, regler og avtaler 0,50 0,49
Om overordnede lover, regler og avtaler brukes:
Lederen min er ngye pa at jeg som medarbeider handler i trdd med
overordnede lover, regler og avtaler 0,74 0,71
Lederen min er neye pa selv a folge overordnede lover, regler og
avtaler 0,78 0,75
Lederen min falger konsekvent overordnede !over, regler og avtaler 0,61 0,61
Om oppleveisen av bruken av overordnede lover, regler og
avtaler:
Jeg blir frustrert over hvordan lederen min handterer
overordnede lover, regler og avtaler 0,78 0,85
Jeg blir irritert nar lederen min er neye pa a folge
overordnede lover, regler og avtaler 0,61 0,66
Jeg opplever lederen min lite tydelig pa om overordnede
lover, regler og avtaler er viktig & foelge 0,72 0,60
Eigenvalue 4,69 4,07 1,03
Cronbachs alfa 0,86 0,81 0,81

Analysen viser et menster langs to faktorer. Samtlige faktorladninger er tilfredsstillende.
Faktor 1 forklarer en total varians pa 4,07 og faktor 2 en varians pd 1,03.
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Figur 6.4 Scree plot Overordnede lover, regler og avtaler

Scree plottet viser at grafen flexer og flater ut etter den andre faktoren. Kommunaliteter folger
vedlagt i appendiks 14. Cronbachs alfa viser for Overordnede lover, regler og avtaler
folgende: 0,81 for faktor 1 og 0,81 for faktor 2. Verdiene er tilfredsstillende. Bade
eigenvaluekriteriet, scree test-kriteriet samt strukturen og styrken i faktorladningene i
analysen angir 2 faktorer. Det vil derfor bli laget to indekser av faktorladningene som
 fremkommer i tabell 6.7 (2-faktorlgsning). ‘

Den ene indeksen vil bli kalt "Utbredelse og bruk av overordnede lover, regler og
avtaler”. Denne inneholder de opprinnelige to dimensjonene som omhandler eksistensen av
reglene og bruken av dem. Den neste vil bli kalt "Opplevelse av bruk av overordnede lover,
regler og avtaler”. Denne inneholder variablene som skiller seg ut i faktor to, og som handler
om opplevelsen av regelbruken. Begge indeksene vil fungere som dimensjoner eller

undergrupper under den etablerte variabelen Regler.

6.4.4 Helse-, miljo- og sikkerhetsregler

Den forste uroterte analysen av Helse-, miljo- og sikkerhetsregler viser en 1-faktorlgsning.
Ladningene til de tre dimensjonene i begrepet legger seg langs en faktor (se 1-faktorlgsning
tabell 6.8). Helse-, miljo- og sikkerhetsregler kan derfor oppfattes som ett fenomen. Begrepet
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har imidlertid nyanser som kommer frem gjennom fokus pa eigenvalue, scree plot og
faktorladninger i roterte analyser.

I den forste roterte analysen av de tre konseptuelle dimensjonene for Helse-, miljo- og
sikkerhetsregler (appendiks 15) trekkes to faktorer ut. Det avdekkes to variabler som lader pa
begge faktorene pé en méate som bidrar til & gjere strukturen uklar. Variabelen Jeg foler meg
trygg pd at lederen min bruker retningslinjer for helse, miljo og sikkerhet pa en riktig mdte”
lader pé faktorene med 0,50 og 0,53. Variabelen "Jeg opplever lederen min lite tydelig pd om
retningslinjer for helse, miljo og sikkerhet er viktig d folge” lader pé faktorene med 0,52 og
0,63. De trekkes derfor begge ut. .

Variablene kan veare viktige, og dermed verdt & forfolge videre. Begge variablene som ble
trukket ut, inngdr i dimensjonene som handler om hvordan bruken av HMS-regler oppleves.
Variabelen “Jeg foler meg trygg pd at lederen min bruker retningslinjer for helse, miljo og
sikkerhet pd en riktig mdte” lader pa to faktorer. Variabelen har til hensikt 4 avdekke om
opplevelsen av regelbruken danner grunnlag for konsistens og forutsigbarhet. Det er mulig at
péastanden er uklar pd om den handler om bruk av regler eller opplevelsen av regelbruken,
siden den lader pd begge faktorene, og siden den forstyrrer bildet ogsd ved
Medvirkningsregler og Overordnede lover, regler og avtaler. Variabelen fungerer muligens
ikke slik den var tenkt. Like fullt kan den vare viktig & forfelge, men vil ikke bli fulgt opp
her. Den andre variabelen, "Jeg opplever lederen min lite tydelig pd om retningslinjer for
helse, miljo og sikkerhet er viktig d folge”, lader relativt sterkt pd to faktorer. Den kan derfor
ogsa vare viktig og interessant. Tydelighet versus utydelighet eller tvetydighet i bruk pavirker
muligens opplevelse av bruk, og kan derfor vere en betydningsfull variabel hva regler angar.
Variabelen vil derfor vere interessant & forfelge videre — men vil heller ikke bli fulgt opp her.

De to faktorene i analysen har en eigenvalue péa 4,96 (faktor 1) og 1,31 (faktor 2) (appendiks
16). Ny analyse, fremdeles med PAF og ortogonal rotasjon, gjennomferes etter at de to
variablene er trukket ut. Analysen viser sterke ladninger langs to faktorer. Ny analyse vises i
tabell 6.8 (2-faktorlgsning).
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Tabell 6.8. PAF (ortogonal rotasjon — 2-faktorlesning) — Helse-, miljo- og sikkerhetsregler

1-faktor-| 2-faktorlgsning
Iosning
Indikatorer 1 1 2
Om helse-, miljo- og sikkerhetsregler eksisterer:
| véar avdeling serger lederen min for at jeg gjeres kjent med
retningslinjer innen helse, miljg og sikkerhet 0,69 0,75
| var avdeling kjenner ikke medarbeiderne szerlig godt til
retningslinjer for helse, miljs og sikkerhet 0,55 0,61
Om helse-, miljo- og sikkerhetsregler brukes:
Lederen min er ngye pa at jeg som medarbeider falger
regler for helse, miljs og sikkerhet 0,77 0,77
Lederen min er ngye pa selv & falge regler for helse, miljg og
sikkerhet : 0,79 0,75
Lederen min falger konsekvent regler for helse, miljg og sikkerhet 0,72 0,64
O oppievelsen av bruken av helse-, miije- og sikkerhetsregler:
Jeg har forstaelse for at lederen min noen ganger velger & se bort fra
retningslinjer for heise, miljg og sikkerhet 0,31 0,42
Jeg blir frustrert over at lederen min ikke selv i starre grad folger
prosedyrer for & redusere risiko 0,67 0,72
Jeg blir irritert nar lederen min er ngye péa & falge retningslinjer for
helse, miljg og sikkerhet 0,58 0,68
Eigenvalue 4,96 3,84 1,27
Cronbachs aifa 0,89 0,86 0,67

Analysen viser et menster langs to faktorer. Samtlige faktorladninger er tilfredsstillende.

Faktor 1 forklarer en total varians pa 3,84 og faktor 2 en varians pa 1,27.
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Figur 6.5 Scree plot Helse-, miljo- og sikkerhetsregler

Scree plottet viser at grafen flexer og flater ut etter den andre faktoren. Kommunaliteter folger
vedlagt i appendiks 17. Cronbachs alfa viser for Helse-, miljo- og sikkerhetsregler folgende:
0,86 for faktor 1 og 0,67 for faktor 2. Bade eigenvaluekriteriet, scree test-kriteriet samt
strukturen og styrken i faktorladningene i analysen angir 2 faktorer. Det vil derfor bli laget to
indekser av faktorladningene som fremkommer i tabell 6.8 (2-faktorlesning).

Den ene indeksen vil bli kalt "Utbredelse og bruk av HMS-regler”. Denne inneholder de
opprinnelige to dimensjonene som omhandler eksistensen av reglene og bruken av dem. Den
neste vil bli kalt ”Opplevelse av HMS-regelbruk”. Denne inneholder variablene som skiller
seg ut i faktor to, og som handler om opplevelsen av regelbruken. Begge indeksene vil

fungere som dimensjoner eller undergrupper under den etablerte variabelen Regler.

6.5 Oppsummering

Kapittelet fokuserer forst kort pa en presisering av utviklingsprosessen for mélene til Regler.
Deretter er de tre dimensjonene i den konseptuelle modellen for Regler operasjonalisert og
diskutert i lys av de fire regelomradene Medvirkningsregler, Etiske regler, Overordnede lover,
regler og avtaler samt HMS-regler. Variablene er deretter utforsket, malt og analysert med
faktoranalyse. Faktoranalysen brukes for & sjekke om dataene er konsistente med

dimensjonene, og for eventuelt 4 reorganisere variablene til konseptuelt mest mulig presise
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grupper. Analysene av de fire forskjellige regelomrddene viser alle en organisering i 2-
faktorlﬂsninger. Det” er med andre ord stette for & operere kun med to faktorer eller
dimensjoner i begrepet Regler. Med utgangspunkt i 2-faktormensteret er det derfor etablert
indekser pa folgende mate: Det etableres en indeks som kalles 1) utbredelse og bruk av
medvirkningsregler, og en som kalles 2) opplevelse av bruk av medvirkningsregler. Dette
mensteret gjentas for de tre neste regelomrddene slik at ytterligere seks indekser lages: 3)
utbredelse og bruk av etiske regler, 4) opplevelse av etisk regelbruk, 5) utbredelse og bruk av
overordnede lover, regler og avtaler, 6) opplevelse av bruk av overordnede lover, regler og
avtaler, 7) utbredelse og bruk av HMS-regler og 8) opplevelse av HMS-regelbruk. Det er med
andre ord 4tte indekser som utgjer undergrupper under Regler, og som danner utgangspunktet
for "uavhengig variabel” i analysen i kapittel 7.

Del III har handlet om hva som forklarer lederlegitimitet: Forst ble den konseptuelle
innfallsvinkelen til forklaringsmekanismen Regler presentert i kapittel 5. Deretter — i dette
kapittelet — er dimensjonene operasjonalisert, analysert og reorganisert. I neste kapittel,
kapittel 7, koples Medarbeiderreaksjoner forstitt som lederlegitimitet, med Regler, der
hensikten er 4 underseke menstre pd hvorvidt kompetansemedarbeideres reaksjoner pa
lederens mate 4 lede pa pavirkes av regler og lederens organisering av ledelsesprosessen ved

bruk av reglene.
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; DEL IV .
REGLER OG LEDERLEGITIMITET
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7 Analyse

I de forrige kapitlene ble forst lederlegitimitet og medarbeiderreaksjoner diskutert. Deretter
ble forskjellige typer og innfallsvinkler til regler dreftet. I dette kapittelet vil de to variablene
koples. Fokus rettes mot hvorvidt regler og lederes méter & organisere ledelsesprosessen pa er
knyttet til medarbeiderreaksjoner og lederens legitimitet. Utgangspunktet for analysen er den
teoretiske dreftingen og modellen som er utviklet i de foregdende kapitlene, for henholdsvis
”avhengig” og “uavhengig” variabel.

7.1 Hva skal undersekes?

Kan regler og lederes organisering av ledelsesprosessen ved bruk av regler pavirke hvordan
kompetansemedarbeidere reagerer pd lederens méate & lede pa, og dermed tilfere lederen
legitimitet? Og hvis det er slik — hva slags regler maksimerer sjansen for 4 reagere pa én méte
1 motsetning til andre mater?

Hensikten er & utforske hvor sterkt og pa hvilken mate medarbeiderreaksjoner skiller seg fra
hverandre hva regler og lederens organisering av ledelsesprosessen ved bruk av regler angir.
Antagelsen er at kompetansemedarbeidere kan reagere forskjellig pé regler og bruken av dem,
og hensikten er 4 utforske dette ved & undersgke tre spersmal. For det forste: Skiller regler og
lederens organisering av ledelsesprosessen ved bruk av regler mellom medarbeiderreaksjoner?
For det andre: Hva slags medarbeiderreaksjoner er knyttet til hvilke regler? Og for det tredje:
Hvordan skiller forskjellige former for medarbeiderreaksjoner seg fra hverandre?

7.2 Analysestrategi

Hovedspersmilet er altsd felgende: Uttrykker inndelingen i medarbeiderreaksjoner forstatt
som lederens legitimitet seg i forskjellige grupper ndr det gjelder forskjellige regler og
lederens organisering av ledelsesprosessen ved bruk av reglene? For & underseke dette
anvendes diskriminantanalyse fordi det gjennom denne analyseformen kan vurderes hvordan
det best kan separeres eller diskrimineres mellom et sett av grupper ved & bruke flere skalte
uavhengige variabler. Diskriminantanalyse dpner dermed for en utforsking av tendenser i lys
av grunnantagelsen: Kompetansemedarbeideres reaksjoner pad lederens méte 4 lede pi
pévirkes av regler og lederens organisering av ledelsesprosessen ved bruk av dem.

Diskriminantanalyse er nyttig enten for 4 forstd gruppeforskjeller og sentrale kjennetegn ved
grupper, eller for korrekt & klassifisere statistiske enheter i1 grupper eller Kklasser.
Diskriminantanalyse kan derfor betraktes enten som en type profilanalyse eller som en
analytisk teknikk for 4 predikere. Det understrekes at diskriminantanalyse her ikke skal
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anvendes for etterpreving av strenge drsakssammenhenger mellom Medarbeiderreaksjoner og
de ovrige variablene, og den brukes dermed ikke for 4 klassifisere eller predikere. Strategien
har en mer utforskende og dpen karakter enn vanlig kausalanalyse. Meningen er & underseke i
hvilken grad tendenser til medarbeiderreaksjoner i den betydning det er gjort rede for, faktisk
kan etterspores i materialet. Med utgangspunkt i den type informasjon som
diskriminantanalyse her gir, kan hypoteser utledes og ved en senere anledning testes med
tanke pd & utvikle legitimitetsbegrepet 1 lys av kompetansemedarbeidere og fremtidens
ledelsesutfordringer. Analyseteknikken brukes derfor i denne avhandlingen som en
profilanalyse der tendenser skal spores. Hensikten er altsd ikke & komme frem til sikre
konklusjoner.

Tanken er & avdekke menstre for hva som skiller mellom de forskjellige métene & reagere p4,
og hvordan métene 4 reagere pa skérer forskjellig. Medarbeiderreaksjoner inndeles i grupper,
og gruppemedlemskapet kan belyses av settet med sdkalte uavhengige variabler som er valgt.
For & utforske forholdet mellom Medarbeiderreaksjoner og Regler gjennomferes derfor en
diskriminantanalyse der medarbeiderreaksjoner er “avhengig variabel”, og regler og lederens
organisering av ledelsesprosessen er “uavhengige variabler”. Modellen som danner basis for

" formalet med avhandlingen, er dermed viderefert:

Hva kan forklare
LEDERLEGITIMITET LEDERLEGITIMITET

Figur 7.1 Forskningsmodell

Medarbeiderreaksjoner er etablert som kategorisk variabel, og utvalget pa 420 respondenter
er inndelt i fire undergrupper som hver for seg representerer forskjellige maéter & reagere pa.
Variabelen gjenspeiler forskjellig lederlegitimitet i relasjonen mellom leder og medarbeider.

Gruppene i variabelen er gjensidig utelukkende. Utgangspunktet for den Kkategoriske
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variabelen er modellen som ble redegjort for og analysert gjennom faktoranalyse i kapittel 4

(figur 7.2).
Medarbeideres opplevelse av lederens méte 3 lede pa
POSITIV NEGATIV
Medarbeideres POSITIV Dedikert Opponerende
opplevelse av
eget bidrag
NEGATIV Ufokusert Oppgitt

Figur 7.2 Todimensjonal kryssklassifisering Medarbeiderreaksjoner

Gruppene er etablert gjennom dikotome variabler der Medarbeiderreaksjoner kategoriseres
enten som Lederlegitimitet 1, der medarbeideren er positiv til begge dimensjonene, og som
har benevnelsen dedikert, Lederlegitimitet 2, der medarbeideren er positiv til Medarbeideres
opplevelse av lederens mdte d lede pa og negativ til Medarbeideres opplevelse av eget bidrag,
og som har benevnelsen ufokusert, Lederlegitimitet 3, der medarbeideren er positiv til
Medarbeideres opplevelse av eget bidrag, men negativ til Medarbeideres opplevelse av
lederens mdte a lede pd, med benevnelsen opponerende, cller Lederlegitimitet 4, der

medarbeideren er negativ til begge dimensjonene, med benevnelsen oppgitt.

For 4 skjelne mellom de fire undergruppene er den etablerte variabelen Regler anvendt som
sékalt uavhengig variabel. Variabelen er metrisk og representerer et sett av variabler som det
er mulig undergruppene skirer forskjellig pa:

X, Utbredelse og bruk av medvirkningsregler

X2 Opplevelse av bruk av medvirkningsregler

X3 Utbredelse og bruk av etiske regler

X4 Opplevelse av bruk av etiske regler

X5 Utbredelse og bruk av overordnede lover, regler og avtaler
X¢ Opplevelse av bruk av overordnede lover, regler og avtaler
X7 Utbredelse og bruk av HMS-regler

Xg Opplevelse av bruk av HMS-bruk

Inndelingen er i trdd med modellen etablert etter faktoranalysen 1 avsnitt 6.4.
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Utvalgsstarrelsen pa 420 respondenter er tilstrekkelig til at de 8 variablene kan inkluderes.
Diskriminantanalyse er sensitiv til utvalgssterrelsen i lys av antall uavhengige variabler.
Anbefalt utvalgssterrelse er 20 observasjoner per uavhengige variabel, og utvalget vurderes
derfor a vere tilstrekkelig i denne studien. I tillegg til total utvalgssterrelse ma ogsd hver
gruppe vurderes. Retningsanvisningene er at den minste gruppen mé vare sterre enn antallet
uavhengige variabler (minst 20 observasjoner) (Hair, Andersen, Tatham og Black, 1995).
Antallet i hver gruppe er derfor tilstrekkelig i studien. Samtidig varierer antallet fra gruppe til
gruppe. Utvalget er derfor forsekt delt inn bade ut fra gjennomsnittet og ut fra medianen med
tanke pé s lik inndeling som mulig. Utfallet av de to strategiene er tiln@rmet like. De varierer
kun med en faktor langs en av de to dimensjonene. Inndelingen langs medianen er valgt.

7.3 Analyse, resuitater og tolkning

Tabell 7.1 gir en oversikt over mulige diskriminantfunksjoner. I forste kolonne er den sakalte
kanoniske korrelasjonen beregnet, mens den er kvadrert i andre kolonne. Den kanoniske
korrelasjonen uttrykker de ulike dimensjonenes evne til & fange opp forskjeller mellom
gruppene. Verdien pd 0,300 forteller at 30 % av ulikhetene i skdrene pd den mest
gjennomslagskraftige kombinasjonen av variablene X;—Xg (ferste diskriminantfunksjon) er
ulikheter mellom méter 4 reagere pd. Forklaringskraften til variabelkombinasjonen er et
uttrykk for klart systematiske forskjeller. Det vil med andre ord si at selv om store deler av
variansen ligger innen medarbeiderreaksjoner, tyder resultatet likevel pd markante forskjeller i
medarbeiderreaksjoner og dermed  forskjellig  lederlegitimitet. Den  ferste
diskriminantfunksjonen kan benevnes signifikant. Utvalget i avhandlingen er imidlertid ikke
et tilfeldig utvalg som man kan generalisere pd bakgrunn av, og det gjennomferes derfor ikke
en test der signifikante funn kan forventes. Her er utvalget populasjonsdata. Det er samtidig
ikke uvanlig 4 bruke statistisk signifikans slik det her gjeres, altsd for 4 finne ut hvilke
diskriminantfunksjoner det er verdt & kommentere. Mdlet for det som her er omtalt som
signifikant diskriminantfunksjon, wilks lamda, er pa 0,675.1 Regler og lederens organisering
av ledelsesprosessen slik det her er mélt, gir seg altsd klart uttrykk i medarbeiderreaksjoner
forstatt som avspeiling av lederlegitimitet. Det vil si: Vet vi noe om regler og lederens
organisering av ledelsesprosessen gjennom bruk av regler, kan vi si en del om hvordan
kompetansemedarbeidere reagerer pa lederens mate & lede pa, og om lederlegitimitet. Ingen
av de evrige diskriminantfunksjonene kan benevnes signifikante utover 0,01-niva. Disse blir
derfor utelatt i den videre dreftingen.

' Jo nermere Wilks Lamda ligger 1, desto svakere er resultatet statistisk.
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Tabell 7.1 gir altsd svar pid det forste spersmélet. Det er klare skiller mellom
medarbeiderreaksjoner forstatt som lederlegitimitet i lys av regler og lederens organisering av
ledelsesprosessen ved bruk av regler. I materialet kan de systematiske forskjellene i hovedsak
beskrives ved en dimensjon (diskriminantfunksjon 1).

Tabell 7.1 Diskriminantfunksjoner

Statistisk
Kan. korr. (Kan. korr.)2 Wilks Lamda signifikans
Funksjon 1....... 0,548 0,300 0,675 0,000
Funksjon 2....... 0,151 0,023 0,964 0,368

Funksjon 3....... 0,116 0,013 0,986 0,466

Det andre spersmaélet handler om hvilke regler og hvilken organisering av ledelsesprosessen
som bidrar til at gruppene for medarbeiderreaksjoner er mest ulike hverandre. Svaret kan
hentes fra tabell 7.2, der den relative vekt som tillegges hver variabel i
diskriminantfunksjonen, er angitt.

Tabell 7.2 Vekter som variablene tillegges i den signifikante diskriminantfunksjonen

Vekter pa

Variabler 1. diskriminantfunksjon
Utbredelse og bruk av medvirkningsregler 0,206

Opplevelse av bruk av medvirkningsregler 0,241

Utbredelse og bruk av etiske regler 0,159

Opplevelse av bruk av etiske regler 0,291

Utbredelse og bruk av overordnede lover, regler og avtaler 0,312

Opplevelse av bruk av overordnede lover, regler og avtaler 0,207

Utbredelse og bruk av HMS-regler 0,275

Opplevelse av bruk av HMS-regler —0,283

”Uavhengige” variabler med relativt hay vekt bidrar mer til den diskriminerende kraften i
diskriminantfunksjonen enn det variabler med lavere vekt gjor. Fortegnet tyder kun pi et
positivt eller negativt bidrag. Det fremgdr av vektene at ingen av variablene gir selvstendige
bidrag som utmerker seg veldig i forhold til de andre variablene. Det er med andre ord ikke
noen szrlig forskjell mellom de forskjellige typene regler. Det er heller ikke noen serlig
forskjell mellom eksistensen og bruken av regler og hvordan regelbruken oppleves. Regler i
seg selv er viktige. Det dreier seg kun om smé nyanseforskjeller mellom dem, og det er derfor
vanskelig & gjore greie for forskjellene. Korrelasjonsmatrisen, som viser ladningene, bekrefter
at ingen av variablene fremstar som veldig mye sterkere enn de andre (appendiks 18). De fire

typene regler har betydning. Utbredelse og bruk av regler samt opplevelsen av regelbruken
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har ogsa betydning. Riktignok utmerker variabelen "HMS-regler — om hvordan regelbruken
oppleves” seg med et annet fortegn enn de andre variablene (—0,283) (tabell 7.2). Det er
imidlertid ingen ubetingede forklaringer p&4 hvorfor opplevelsen av bruken av HMS-regler
skal sla veldig annerledes ut sammenlignet med de andre variablene av samme art. Dersom
utvalget var et tilfeldig utvalg der en 51gn1ﬁkanstest ble gjennomfert, kunne en plausibel
forklaring vare at variabelen i analysen slar ut som sékalt “statistisk artifact”. Dersom
signifikansnivéet 14 pa 0,05 gitt nullhypotese om ikke noen sammenheng, ville med andre ord
5 av 100 vere feil. Variabelen vedrorende opplevelse av bruk av HMS-regler slar ut som en
av de fem. Her bestir imidlertid utvalget av populasjonsdata, og det blir dermed ikke riktig &
omtale noe som ’statistisk artifact”. Analysen er imidlertid forsgkt gjennomfort uten den siste
variabelen inkludert. Dette endrer ikke pd hovedmensteret. Det er kun smd justeringer pa
variablenes vekter, Variabelen som utmerker seg, er derfor beholdt. Det gjor oversikten og
bildet av variabelen Regler komplett. Problemstillingen er utover dette ikke vektlagt
ytterligere.

I det store og hele er altsa utbredelse og bruk av samtlige fire regeltyper samt opplevelsen av
regelbruken viktig i lys av Medarbeiderreaksjoner. Den signifikante diskriminantfunksjonen
kan derfor benevnes ”Regler og organisering av ledelsesprosessen”. 1 lys av datagrunnlaget er
det langs hele denne dimensjonen de systematiske forskjellene mellom
Medarbeiderreaksjoner gar. Det er altsa ikke konkrete reaksjoner som i stgrre grad enn andre
er knyttet til spesifikke regeltyper eller dimensjoner. Alle variablene gir selvstendige bidrag,

og ingen szrlig mer enn andre.

S4 langt er det imidlertid ikke belyst hvordan gruppene for medarbeiderreaksjoner plasserer
seg i forhold til hverandre langs denne dimensjonen. Hvordan skiller de forskjellige formene
for medarbeiderreaksjoner seg fra hverandre? Gér for eksempel hovedskillet mellom en
dedikert reaksjonsmate og resten, hva regler angar? Og hva med mellomposisjonene? Kan
datautvalget si noe om hvilken av de to gruppene eller reaksjonsmétene ufokusert og
opponerende som plasserer seg heyest langs funksjonen som omhandler Regler og

organisering av ledelsesprosessen?
I tabell 7.3 er hver gruppe med Medarbeiderreaksjoners gjennomsnittsverdier for

diskriminantskédrene presentert. Gjennomsnittsverdiene — kalt “’sentroider” — viser hvordan
gruppene plasserer seg langs funksjonen.
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Tabell 7.3 Gjennomsnitt Medarbeiderreaksjoner for skire pd diskriminantfunksjonen

(gruppesentroider)

1.
Medarbeiderreaksjoner diskriminantfunksjon
Dedikert | 0,65
Ufokusert _ 0,20
Opponerende 0,75
Oppgitt : —0,78

Gjennomsnitt medarbeiderreaksjoner for skire pa diskriminantfunksjonen kan ogsa settes inn
i den todimensjonale kryssklassifiseringen — Medarbeiderreaksjoner — forstétt som forskjellig

 lederlegitimitet:
Medarbeideres opplevelse av lederens méte 4 lede pa
POSITIV ____NEGATIV
Medarbeideres POSITIV Dedikert Opponerende
opplevelse av 0,65 -0,75
eget bidrag
NEGATIV Ufokusert Oppgitt
0,20 0,78

Figur 7.3 Gruppesentroider Medarbeiderreaksjoner

Alt i alt viser analysen at gruppene for Medarbeiderreaksjoner forstitt som lederlegitimitet
plasserer seg forskjellig langs diskriminantfunksjonen Regler og organisering av
ledelsesprosessen. Den sterste forskjellen i skdrene gir mellom reaksjonsmaéten dedikert pa
den ene siden og oppgitt og opponerende pé den andre. Reaksjonsmaten dedikert versus
reaksjonsmatene oppgitt og opponerende utgjer ytterpunktene pa aksen, der dedikert rangeres
heyest og oppgitt og opponerende rangeres lavest langs diskriminantfunksjonen. Analysen
viser ogsd at av mellomposisjonene rangeres reaksjonsmaten ufokusert heyere enn
reaksjonsmaten opponerende langs diskriminantfunksjonen Regler og organisering av
ledelsesprosessen. Det er for evrig kun nyanseforskjeller i rangeringen mellom

reaksjonsmatene oppgitt og opponerende.
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Det kan hefte usikkerhet ved resultatene fra diskriminantanalysen, og et spersmal som derfor
kan reises, er hvor robuste slutningene er. Det er mulig at mensteret som er vist, kan endres
ved innfering av andre variabler eller ved endring i analysegrunnlaget. Dette vet vi forelepig
lite om. Analysegrunnlaget her er to universitetssykehus i Norge, og gir derfor ikke grunnlag
for & generalisere. De provene som er foretatt pd det eksisterende populasjonsutvalget, viser
imidlertid rimelig robuste resultater. Eksperimenter med datagrunnlaget gjennom innfering av
nye variabler (kjenn, alder, utdanning, profesjon og antall &r i yrkeslivet) gir en sterk forste
diskriminantfunksjon av samme karakter som tidligere.

Nermere analyse av Haukeland Universitetssykehus (Haukeland) og Rikshospitalet
Universitetsklinikk (Rikshospitalet) hver for seg viser at den forste diskriminahtfunksjonen -
Regler og organisering av ledelsesprosessen — fremdeles kan benevnes signifikant ved begge
sykehusene. Den kanoniske korrelasjonen pé 0,587 for Haukeland gir en verdi som forteller at
34 % av ulikhetene i skérene for diskriminantfunksjonen er ulikheter i mater & reagere pa i lys
av regler. For Rikshospitalet er tallet 39 % (kan. korr. 0,622). Det vil si at deler av variansen
ligger innen Medarbeiderreaksjoner, men ogsid at det er markante forskjeller i
Medarbeiderreaksjoner ved begge sykehusene hva regler angar. Forskjellene er noe sterre
ved Rikshospitalet. Gjennom den relative vekten som tillegges hver variabel i
diskriminantfunksjonen, viser analysen at regler i seg selv er viktige. Ingen variabler gir

selvstendige bidrag som utmerker seg mer enn andre.

Gruppene  for  Medarbeiderreaksjoner  plasserer seg  tiln@rmet likt  langs
diskriminantfunksjonen Regler og organisering av ledelsesprosessen ved det enkelte sykehus
(sentroidene). Ved Rikshospitalet plasserer gruppen for reaksjonsméten dedikert seg hoyest
langs dimensjonen, deretter folger reaksjonsmétene ufokusert, opponerende og oppgitt. Detie
er i trdd med dataene i det totale datasettet. Ved Haukeland plasserer gruppen for
reaksjonsmaten dedikert seg hayest og ufokusert seg nest hgyest langs dimensjonen. Deretter
folger gruppen for medarbeiderreaksjonen kalt oppgirt etterfulgt av gruppen kalt
opponerende. Det er kun nyanseforskjeller i plasseringen mellom sykehusene.

Narmere analyse av forskjellige profesjoner 1 utvalget viser at den ferste
diskriminantfunksjonen kan benevnes signifikant bdde for medisinere og sykepleiere. Den
kanoniske korrelasjonen pé 0,595 for medisinere gir en verdi som vil si at 35 % av ulikhetene
1 skdrene for diskriminantfunksjonen er ulikheter i méter & reagere pé i lys av regler. For
sykepleiere er tallet 32 % (kan. korr. 0,563). Det vil si at deler av variansen ligger innen
Medarbeiderreaksjoner, men ogsa at det er forskjeller 1 medarbeiderreaksjoner og dermed
forskjeller i lederlegitimitet i lys av regler, bdde blant medisinere og sykepleiere. Bade
gruppen med medisinere og gruppen med sykepleiere tilfredsstiller hver for seg kravet til
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gruppestarrelse i diskriminantanalysen. Gruppene er storre enn 20 (medisinere = 98 og
sykepleiere = 179).

For profesjonen/gruppen kalt ekonomi/administrasjon er ingen diskriminantfunksjon sékalt
signifikant utover 0,01-nivd. Det vil si at det i dataene ikke er tendenser til at det er
forskjellige medarbeiderreaksjoner i lys av regler og organisering av ledelsesprosessen nir det
gielder denne profesjonen/gruppen. Det er mulig at gruppen er for liten til at menstre som
avdekker forskjeller, kommer frem, men samtidig bestdr den av 32 intervjuobjekter og
tilfredsstiller dermed kravet > 20.

Vektene i diskriminantfunksjonen Regler og organisering av ledelsesprosessen for medisinere
viser at utbredelse og bruk av medvirkningsregler og opplevelsen av etisk regelbruk teller
mest. For sykepleiere viser vektene i diskriminantfunksjonen at det er opplevelsen av bruken
av overordnede lover, regler og avtaler som teller mest. Utbredelse og bruk av HMS-regler er
ogsd relativt sett av noe mer betydning enn andre variabler. Samtidig er det viktig &
understreke at forskjellene ikke er store. Det handler om nyanseforskjeller som det er
vanskelig 4 gjore greie for. Totalt sett viser dataene at regler i seg selv er viktige. Alle
variablene gir selvstendige bidrag, og ingen szrlig mer enn andre.

Rangeringen av Medarbeiderreaksjoner har samme menster i totalutvalget og i delanalysene.
Gjennomsnittsverdiene — “sentroidene” — ved de to profesjonene viser samme hovedtendens
som totalutvalget. Verdiene langs diskriminantfunksjonen Regler og organisering av
ledelsesprosessen plasserer seg imidlertid noe forskjellig i de to profesjonene.
Reaksjonsmaten dedikert plasserer seg hayest i begge diskriminantfunksjonene med tilnzrmet
like verdier (medisinere = 0,52 og sykepleiere = 0,68). Deretter folger reaksjonsmdten
ufokusert for begge profesjoner, der medisinere skdrer med 0,37 og sykepleiere med 0,09.
Reaksjonsmatene opponerende og oppgitt folger deretter med relativt sammenfallende
plassering for sykepleiere (-0,88 og —0,73). For medisinere plasserer reaksjonsmaéten
opponerende seg omtrent som hos sykepleiere, med en verdi pd -0,72. Reaksjonsméten
oppgitt plasseres imidlertid lavere med en verdi pa —1,41.
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Medarbeideres opplevelse av lederens méte i lede pa

POSITIV NEGATIV

Medarbeideres POSITIV Dedikert Opponerende
opplevelse av S =0,68 S =-0,88
eget bidrag M = 0,52 M =-0,72
S =0,09 S=-0,73

S = sykepleiere, M = medisinere
Figur 7.3 Gruppesentroider sykepleiere versus medisinere Medarbeiderreaksjoner

Det vil si at for sykepleiere er reaksjonsméten opponerende mer eller mindre sammenfallende
med reaksjonsmaten oppgitt. Eller sagt pd en annen méite: Dataene viser at sykepleiere
reagerer med & vare oppgitt parallelt med 4 vare opponerende. Reaksjonsmitene gar med
andre ord over i hverandre. For medisinere, derimot, er reaksjonsméten oppgitt rangert med
lavere verdi enn bade for sykepleiere og dataene i sin helhet. Nar medisinere reagerer med &
vere oppgitt, er med andre ord reaksjonsmaten rangert lavere enn reaksjonsmaten

opponerende langs diskriminantfunksjonen kalt Regler og organisering av ledelsesprosessen.

Utvalget viser at av medisinere er 66 respondenter menn og 32 respondenter kvinner. Av
sykepleiere er 8 respondenter menn og 171 respondenter kvinner. Det er derfor naturlig & se
nzrmere pd en analyse av kvinner versus menn. Gruppen for bide menn og kvinner
tilfredsstiller kravet til sterrelse > 20.

Nzrmere analyse av kvinner versus menn for hele populasjonsutvalget viser at bade den
kanoniske korrelasjonen og Wilks Lambda er relativt like for kvinner og menn. Ferste
diskriminantfunksjon er sékalt signifikant i begge analysene. Det vil si at dersom vi vet noe
om regler og lederens organisering av ledelsesprosessen gjennom bruk av regler, kan vi si en
del om hvordan medarbeidere reagerer pa lederens mate & lede pé, og om lederlegitimiteten,

uavhengig av kjenn.

Dernest uttrykker samtlige variabler sterre eller mindre grad av forskjellige sider ved samme
grunnleggende forhold. Det er ingen av variablene utbredelse og bruk eller opplevelsen av

bruk som i mye storre grad enn andre variabler bidrar til at gruppene for
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Medarbeiderreaksjoner er ulike hverandre. Alle variablene gir selvstendig bidrag, og ingen
szrlig mer enn andre. Regler i seg selv er ogsa viktige i analysene av kvinner versus menn.
Eventuelle forskjeller er sa smé at det er vanskelig & gjore greie for dem.

Nar det gjelder plasseringen av gruppene for Medarbeiderreaksjoner i forhold til hverandre -
langs funksjonen Regler og organisering av ledelsesprosessen, gar den sterste forskjellen

mellom reaksjonsméten dedikert pi den ene siden og oppgitt og opponerende pa den andre i

begge analysene.

Medarbeideres opplevelse av lederens mate a lede pa

POSITIV . - - NEGATIV
Medarbeideres POSITIV Dedikert Opponerende
opplevelse av K =0,67 K=-0,77
eget bidrag M = 0,62 _ M =-0,63
NEGATIV Ufokusert Oppgitt
K=0,26 K =-0,63

K =kvinner, M = menn
Figur 7.4 Gruppesentroider kvinner versus menn Medarbeiderreaksjoner

Dette er sammenfallende med gruppesentroi-dene 1 hovedanalysen og i analysen av
profesjonene. Det betyr at hovedtendensen opprettholdes og bekreftes. Innenfor dette spennet
plasserer gruppene seg imidlertid en tanke forskjellig i de to analysene (figur 7.4).
Reaksjonsméten dedikert rangerer heyest i begge analysene. Reaksjonsméiten ufokusert
rangeres nest hayst i begge analysene, men med noe hayere verdi for kvinner enn for menn (K
= 0,26, M = -0,15). Reaksjonsmitene opponerende og oppgitt rangeres lavest i begge
analysene, men for kvinner plasserer reaksjonsmaten opponerende seg lavere enn oppgitt. Det
handler imidlertid kun om meget smé forskjeller (opponerende —0,77 og oppgitt —-0,63). For
menn plasserer reaksjonsmaten opponerende seg nest lavest (-0,63) og reaksjonsmaten
oppgitt seg lavest (—1,47) langs funksjonen. Det vil si at for kvinner er reaksjonsmaten
opponerende mer eller mindre sammenfallende med reaksjonsmaten oppgirt langs
diskriminantfunksjonen Regler og organisering av ledelsesprosessen. Forskjellene er meget
smé — slik at kvinner kan se ut til & reagere med & vare oppgitt og opponerer parallelt. For

menn, derimot, er reaksjonsméten oppgitt rangert med lavere verdi (-1,47) enn bade for
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kvinner og for dataene i sin helhet. Reaksjonen til menn nér de er negative til lederens méite &
lede p& og negative til opplevelsen av selv & bidra til organisasjonens mal, legger seg altsa
lavere langs diskriminantfunksjonen Regler og organisering av ledelsesprosessen enn det som
er tilfellet nar de reagerer med & opponere. De er negative til lederens méte & lede pa, men har
en positiv opplevelse av selv 4 bidra til organisasjonens mal langs diskriminantfunksjonen nir
reaksjonen er opponerende. Forskjellen mellom de to reaksjonsmadtene blant menn er sierre
enn i hovedanalysen og like stor som i analysen av medisinere. Det er altsd en nyanseforskjell
i mensteret for hvordan gruppene for Medarbeiderreaksjoner plasserer seg i forhold til
hverandre langs diskriminantfunksjonen for menn og medisinere versus kvinner og
sykepleiere. For kvinner og sykepleiere legger reaksjonsmaten opponerende og oppgitt seg
omtrent likt langs diskriminantfunksjonen. For medisinere og menn legger reaksjonsméten
oppgitt seg lavere enn reaksjonsméten opponerende og lavere enn sykepleiere og kvinner og
totalutvalget. Hovedtendensene langs diskriminantfunksjonen Regler og organisering av

ledelsesprosessen er imidlertid sammenfallende i samtlige utvalg.

7.4 Oppsummering

I kapittelet rettes fokus mot Regler som en forklaringsmekanisme for lederlegitimitet, forsttt
gjennom Medarbeiderreaksjoner. Hensikten er & underseke hvor sterkt og pd hvilke mater
medarbeiderreaksjoner skiller seg fra hverandre 1 lys av regler og organisering av
ledelsesprosessen. Det anvendes diskriminantanalyse for & utforske i hvilken grad tendenser

til medarbeiderreaksjoner kan etterspores i materialet.

Det er pavist én sdkalt signifikant diskriminantfunksjon i hovedanalysen og i de andre
analysene med unntak av analysen av gkonomi/administras_jon. I samtlige analyser er det klare
tendenser til skiller i medarbeiderreaksjoner. Det vil si at vet vi noe om regler og lederens
organisering av ledelsesprosessen, kan vi si noe om mensteret for hvordan medarbeidere
reagerer pd lederens méite & lede pd, og om lederlegitimitet. Det fremgéir av vektene i
diskriminantfunksjonen at alle variablene gir selvstendige bidrag, og ingen serlig mer enn
andre. Regler er i lys av denne studien i seg selv viktige.

Gjennomsnittsverdier for Medarbeiderreaksjoner — gruppesentroider — viser hvordan
gruppene plasserer seg i forhold til hverandre langs diskriminantfunksjonen. I samtlige
analyser plasserer reaksjonsmaten dedikert seg hoyest og reaksjonsmaten ufokusert seg nest
heyest langs diskriminantfunksjonen. I den andre enden av diskriminantfunksjonen plasserer
reaksjonsmétene opponerende og oppgitt seg — men 1 et noe varierende menster: Det er kun
smé nyanseforskjeller mellom de to reaksjonsmdtene, bortsett fra i analysen av menn og
medisinere, der reaksjonsmaten oppgitt har en noe lavere verdi langs diskriminantfunksjonen

enn reaksjonsmaten opponerende. Det er med andre ord et skille i analysene der
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reaksjonsmaétene opponerende og oppgitt i enkelte analyser plasserer seg omtrent pd samme
verdi langs diskriminantfunksjonen, og der forskjellen mellom reaksjonsmatene opponerende
og oppgitt i andre analyser er noe sterre. Hovedtendensene er imidlertid sammenfallende i
samtlige analyser langs diskriminantfunksjonen Regler og organisering av ledelsesprosessen.

I neste kapittel vil hovedlinjene i funnene trekkes opp og diskuteres. Hypoteser vil bli utledet
der det er naturlig. ' .
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8 Hovedfunn og hypoteser for videre forskning

8.1 Innledning

I forrige kapittel ble fokus rettet mot utforskningen av hvorvidt utbredelse og bruk av regler er
knyttet til medarbeiderreaksjoner og lederlegitimitet. Mélsettingen var & granske i hvilken
grad tendenser til medarbeiderreaksjoner faktisk kan etterspores i materialet. Og analysen av
regler og lederens organisering av ledelsesprosessen viser klare tendenser til skiller i
medarbeiderreaksjoner forstatt som lederlegitimitet, til at regler i seg selv er viktige, og til at
giennomsnittsverdier for medarbeiderreaksjoner viser et menster som gir igjen i samtlige
analyser. Medarbeiderreaksjoner plasserer seg riktignok en tanke forskjellig langs
diskriminantfunksjonene i delanalysene, men forskjellene er meget sma. Hovedtendensen er
et skille mellom dedikert reaksjonsméte pa den ene siden og opponerende og oppgitt pa den
andre. ] dette kapittelet vil hovedfunnene i analysene diskuteres og hypoteser utledes — der det
er naturlig.

8.2 Regler og lederlegitimitet

Det er i forste omgang interessant 4 legge merke til at dataene viser tendenser til at regler ikke
bare handler om etablerte regelsett eller om & etablere noen spilleregler dersom de ikke finnes,
men ogsd om hvordan disse brukes, og hvordan regelbruken faktisk oppleves. Dataene viser
tendenser som peker i retning av at det er viktig hvorvidt regler finnes, og dersom de allerede
finnes i form av nedfelte lover, regler og avtaler som for eksempel arbeidsmiljeloven, er det
viktig hvorvidt reglene er gjort kjent blant medarbeidere. Regler som ikke nedvendigvis er
nedfelt, er ogsd av betydning, fordi kompetansemedarbeidere like fullt handler etter disse.
Samtidig peker dataene i retning av at lederens organisering av ledelsesprosessen gjennom
bruk av regler og hvordan selve regelbruken oppleves, ogsd er av betydning for
kompetansemedarbeideres reaksjoner og dermed lederlegitimitet som tilferes.
Diskriminantanalysen brukt som profilanalyse viser med andre ord tendenser til at eksistensen
og utbredelsen, men ogsid bruken og opplevelsen av bruken, er av betydning for
medarbeiderreaksjoner. Og betydningen gjelder bdde etablerte regler og regler som ikke
nedvendigvis er nedfelte. Dette er ikke i trdd med de tendenser som enkelte hevder er til stede
hos kompetansemedarbeidere, som presumptivt ikke vil falge regler, men tvert imot ser regler
som en begrensning for eget virke. I denne studien spores et menster 1 materialet som peker i
retning av at regler i seg selv er viktige hva kompetansemedarbeideres reaksjoner pa lederens
mate & lede pa angar. Dette gir stotte til grunnpremisset i avhandlingen og kan vere verdt &
teste. Med dette som bakteppe og med fokus p& kompetansemedarbeidere kan det derfor vare
fruktbart 4 spesifisere grunnpremisset i felgende hypotese:
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Hypotese 1: Deteren pesitiv sammenheng mellom lederens organisering av
ledelsesprosessen ved bruk av regler og om
kompetansemedarbeidere reagerer med & vare dedikerte.

Flere teoretiske bidrag peker i retning av at eksistensen av regler, altsd fokuset i den ene
dimensjonen i begrepet regler, er av betydning (Dansereau, Cashman og Graen, 1973; Graen,
1976; Weber, 1924/1947). Weber (1924/1947) fokuserer eksplisitt pa eksistensen av regler.
Det er imidlertid verken hos Weber eller andre testet hvorvidt eksistensen av regler har
betydning for lederlegitimiteten. Weber pdpeker riktignok badde eksistensen av regler og
hvordan disse ber brukes i lys av autoritet og herredemme, men Webers modell er en

idealmodell som ikke er testet.

Analysene i denne avhandlingen peker ogsd i retning av at hvordan lederen organiserer
ledelsesprosessen ved bruk av regler, faktisk har betydning for hvordan medarbeidcre

reagerer, og dermed hvilken lederlegitimitet lederen kan etablere eller oppna.

Perspektivene “logic of consequentiality” og “logic of appropriateness” (March og Olsen
1989; March, 1994) er kjente teoretiske bidrag som peker pé at det finnes forskjellige mater &
anvende beslutningsregler pa i organisasjoner. Perspektivene har imidlertid ikke vart koplet
direkte til ledelse og lederens organisering av ledelsesprosessen i tidligere studier. De to
handlingsiogikkene peker pé at regler kan brukes logisk for det forste ut fra kjennskap til
konsekvenser der en kan regne med et spesielt utfall som en konsekvens av et valg, men for
det andre ogsa ut fra en obligatorisk handlingslogikk som handler om hva det er forventet at
man gjet ut fra sosiale omgivelser og konvensjonelle normer (March og Olsen, 1989; March,
1994). Det som er interessant, er at dette ogsa kan se ut til 4 gjelde kompetansemedarbeidere
som det i utgangspunktet har vert hevdet ikke vil la seg styre etter regler. Flere har tatt til
orde for at kompetansemedarbeidere krever autonomi og handlingsrom fremfor regler.
Dataene peker imidlertid i retning av at regler og lederens bruk av dem er viktige ogsé for
kompetansemedarbeideres handlingsrom og deres relasjoner til ledere, pa tross av krav om
autonomi. Det kan peke 1 retning av at det ikke er noen motsetning mellom
kompetansemedarbeideres autonomi og handlingsrom versus ledelse gjennom organisering
ved bruk av regler (Colbjernsen, 2003).

Teoretiske innfallsvinkler som omhandler den psykologiske kontrakten™, har kommet i fokus
fordi det ikke er viktig kun med regler som eksisterer i et formelt regelverk, men ogsé regler
som 1 utgangspunktet er mer implisitte eller uformelle (Colbjernsen, Drake og Haukedal,
2001; Colbjernsen, 2003). I motsetning til teksten i den formelle arbeidskontrakten er ikke
alle forventninger skrevet ned. Noen ganger er de heller ikke blitt tatt opp og diskutert. Like
fullt reflekterer ”den psykologiske kontrakten” oppfatninger eller antagelser omkring en del
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forhold som for eksempel i hvor stor grad man skal involverer seg, i hvor stor grad man blir
tatt med i beslutningsprosesser, hva som er passende & foreta seg, og hva som er rettferdig
versus urettferdig (Leventhal, 1980). Ifelge March og Olsen (1989) er prosessen hvor
passende regler er bestemt og deretter anvendt pd en formélstjenlig maite, en prosess som
involverer et hoyt nivd av personlig intelligens, samtaler, overveielser og betenkninger.
Intelligent og hensynsfull atferd kan beskrives i form av aktelse, ®rbedighet, forpliktelse,
roller og regelatferd. Bestemmelser om regler og handlingslogikker gjennom kontrakter kan
med andre ord virke tydeliggjerende i relasjonen mellom leder og den enkelte
kompetansemedarbeider, og sdledes bidra til 4 legge et fundament for tillit mellom de to.
Studier av “den psykologiske kontrakten” retter imidlertid ikke eksplisitt fokus mot
lederlegitimitet og hvordan kompetansemedarbeidere reagerer pé lederens bruk av regler.

I lys.av lederens bruk av regler er ogsa kompetansemedarbeidsres opplevelse av lederens bruk
™ en viktig dimensjon. Siden regler kan brukes bade etter en sikalt rasjonell konsekvenslogikk
og ut fra en vurdering om hva som er passende, blir opplevelsen av regelbruken viktig. Det er
gjennom bruk av regler og lignende prosesser at tillit bygges og atferd og holdning kan sees i
sammenheng med forpliktelser og tiltro. Prosedyrerettferdighet er belyst av flere forskere hva
beslutningsprosesser angir (Thibaut og Walker, 1975; Leventhal, 1980; Tyler, 1989; Kim og
Mauborgne, 1997), men er ikke tidligere relatert til ledelse og lederens organisering av
ledelsesprosessen i sammenheng med hvordan kompetansemedarbeidere reagerer.
Lederlegitimitet har med andre ord ikke vart i direkte fokus. Tendenser i dette
avhandlingsmaterialet peker imidlertid i retning av at kompetansemedarbeideres opplevelse
av regelbruken ogsid er en viktig dimensjon i den aktuelle forklaringsmekanismen for
lederlegitimitet. Begrepet regler bestar altsa i lys av dataene, av flere dimensjoner som ma tas
i betraktning, i et forsek pa 4 utvikle foiklaringsmekanismer for lederlegitimitet.

8.3 Regler, lederlegitimitet og kompetansemedarbeiders opplevelse av selv 4 bidra

Dernest er det interessant 4 legge merke til at dataene peker i retning av at hvordan
kompetansemedarbeidere reagerer pa regler og lederens méte & lede pa ved bruk av regler, er
avhengig av flere innfallsvinkler. Lederlegitimitet i lys av regler er med andre ord et
flerdimensjonalt begrep. Gruppesentroidene i diskriminantanalysen for hele utvalget (tabell
7.3) viser at regler og lederens organisering av ledelsesprosessen ved bruk av regler skaper
positive reaksjoner hos kompetansemedarbeidere. Dette gjelder i1 sarlig grad dersom
kompetansemedarbeidere har en opplevelse av selv & bidra i organisasjonen. Det betyr at
regler og lederens bruk av regler skaper dedikerte medarbeidere dersom de er positive til
lederens mate & lede pa og i tillegg er positive til hvorvidt de selv bidrar til organisasjonens

eller avdelingens mal. Med utgangspunkt i dette kan felgende hypotese genereres:
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Hypotese 2: Regler skaper positiv  oppslutning om  lederens
retningsanvisninger i s&rlig grad dersom medarbeidere selv
ser pd sitt bidrag som positivt.

Det ser altsa ut til at lederlegitimitet blant annet kan utvikles gjennom regler og tydelig
organisering av ledelsesprosessen dersom kompetansemedarbeideren er positiv til lederens
mate & lede pa, men at det i tillegg har betydning at medarbeideren selv har en folelse av 4
bidra mélrettet i organisasjonen. Kompetansemedarbeidere vil vare mer engasjerte og
motiverte dersom malet og oppgaven — hva eget bidrag skal vere — er klart for dem.
Motivasjon av medarbeidere og retningsanvisning gjennom regler og bruk av regler fungerer
med andre ord darligere dersom medarbeiderne i utgangspunktet er negative til lederens mate
4 lede pd. Teorier om motivasjon har studert hvordan motivasjon fungerer (Mitchell, 1997).
Det er imidlertid ikke problematisert hvorvidt lederens tydelige organisering av
ledelsesprosessen ved bruk av regler bidrar til at kompetansemedarheidere som allerede er
positive til lederens mate & lede p4, blir mer motivert til 4 arbeide retningsanvist dersom de

ogsé foler de selv bidrar til organisasjonens mél.

En studie peker i retning av at dersom medarbeidere ferst er positive til lederen, er ikke
medvirkning fra medarbeiderens side like nedvendig (Locke, Latham og Erez, 1987). Studien
handler om medvirkning til & utarbeide malene, og papeker at det er mindre nedvendig at
medarbeidere er med & utarbeide malet dersom de i utgangspunktet er positive til lederen.
Begrepene lederlegitimitet diskuteres imidlertid ikke eksplisitt i studien, og fenomenet belyses

ikke i sammenheng med regler.

Andre bidrag peker pd at sikalt vellykket ledelse sannsynligvis er mer avhengig av
medarbeidernes opplevelse av lederens mate 4 lede pa enn av lederens egne erkjennelser og
oppfatningsevne (Kouzes og Posner, 1990; Dvir og Shamir, 2003). Disse studiene fokuserer
heller ikke pa lederlegitimitet og at begrepet i lys av regler er flerdimensjonalt og dermed
avhengig av i hvilken grad medarbeidere opplever at de selv bidrar til organisasjonens mal, i
tillegg til hvordan de opplever lederens méte & lede pa.

Definisjonen av ledelsesbegrepet viser til at ledelse handler om & bidra til mal gjennom andre
og i relasjon med andre, og at budskapet i hovedsak bestr av to komponenter: mdl og atferd
(Stogdill, 1974; Bass, 1990; Northouse, 1997). Det vil si at lederen er avhengig av en form for
innflytelse i relasjonene til sine medarbeidere for effektivt & arbeide maélrettet. De to
komponentene er imidlertid ikke tidligere diskutert og utforsket empirisk gjennom en
operasjonalisering av begrepet lederlegitimitet, og begrepet lederlegitimitet er ikke forsekt
forklart i lys av mekanismen regler. Tendensene i denne studien peker i retning av at dersom

man virkelig er opptatt av begrepet lederlegitimitet og hvordan regler virker som en
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mekanisme pa lederens legitimitet, m& definisjonen av ledelse tas pa alvor. Bide
méalkomponenten og atferdskomponenten eller relasjonen mellom leder og medarbeider ma
balanseres langs funksjonen Regler og organisering av ledelsesprosessen. Et positivt fortegn i
betydningen positiv til lederens mate & lede pd i lys av regler og organisering av
ledelsesprosessen vil derfor vare et godt utgangspunkt, men reaksjonene og lederlegitimiteten
kan ytterligere forbedres dersom det ogsd arbeides med at medarbeiderne mé fi en opplevelse
av selv 4 bidra retningsanvist.

Begrepet lederlegitimitet refererer til i hvilken grad medarbeidere opplever at lederen
fortjener & gi retningsanvisning og faktisk har innflytelse pd dem. Begrepet er implisitt
diskutert i studier av Blau (1964), Hollander (1964 og 1978) og Yukl (1989) samt brukt
eksplisitt i en sterre modell om selvoppofrelse i Choi og Mai-Dalton (1998 og 1999). Det
diskuteres imidlertid ikke i noen av disse -studiene hva lederlegitimitet bestdr av, regler
~ diskuteres ikke som en forklaringsmekanisme, lederlegitimitet sees ikke som en direkte
forlengelse av definisjonen av ledelse og fokuseres ikke pa som et flerdimensjonalt begrep,
der bade lederens méte & lede p&d og medarbeiderens opplevelse av eget bidrag har betydning

for hvordan regler virker som forklaringsmekanisme.

-Det er naturlig ogsa & tolke lederlegitimitet i lys av teorier om makt. Legitimitet blir en
forutsetning for at formell makt nar frem og far effekt (Weber, 1971; Foucault, 1972). French
og Raven (1959) péapekte at det er posisjonsmakten som er den legitime makten. Denne
innfallsvinkelen har vart diskutert av flere, men da i lys av autoritetsbegrepet.
Autoritetsbegrepet refererer til at makten ma vere lovlig, altsd en legitim form for makt.
Diskusjonene av begrepet handler om at handlinger mé legitimeres, og at et bytte mellom
aktorer ideelt sett bygger p4 tillit og anerkjennelse. Dette er tatt opp i arbeider av Bemard
(1938), Drucker (1942), Weber (1947), Simon (1957), Duffy (1959), Mandeville (1960,
1961), Young (1962) og McNulty (1975). Studiene diskuterer autoritetsbegrepet, men ingen
av dem ser begrepet i direkte forlengelse av definisjonen av ledelsesbegrepet og innholdet i
dette. Lederlegitimitet som begrep generelt, og som et flerdimensjonalt begrep spesielt,
diskuteres heller ikke.

Salanick og Pfeffer (1977) har papekt at det som er avgjerende for lederes handlingsrom og
hvorvidt dette begrenses eller utvides, er hvordan de som pévirkes av lederens beslutninger,
stiller seg til beslutningsutfallene. Dette peker i samme retning som tendensene i denne
studien, men Salanick og Pfeffer (1977) diskuterer ikke direkte at dersom
kompetansemedarbeidere er positive til lederens méite 4 lede pad ved bruk av regler, vil
lederens handlingsrom utvides og lederlegitimitet underbygges. Det papekes heller ikke

eksplisitt at handlingsrommet handler om lederens méite 4 lede p4 og hvordan medarbeidere
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faktisk opplever ledelsen. Dansereau, Graen og Haga (1975) og Bass (1998) er bidrag som
understreker samspillet mellom leder og medarbeider, men ingen av studiene fokuserer pa
lederlegitimitetsbegrepet som sddan, og pa at dette er et flerdimensjonalt begrep. Regler er
heller ikke et tema.

8.4 Delanalyser

Haukeland versus Rikshospitalet

Nermere utforsking av de to sykehusene hver for seg viser tendenser til at det i begge
organisasjoner er forskjeller i medarbeiderreaksjoner og dermed forskjeller i
lederlegitimiteten, i lys av regler og organisering av ledelsesprosessen. Analysene viser ogsa
klare menstre pa at regler i seg selv er viktige. Det er imidlertid kun smé nyanseforskjeller
mellom regeltypene og de forskjellige dimensjonene. Forskjellene er si smé at det er

vanskelig a gjore rede for dem.

Plasseringen av gruppene for medarbeiderreaksjoner langs diskriminantfunksjonene er ogsa
mer eller mindre sammenfallende. Tendensene i analysene av begge sykehusene er i trdd med
det hovedmensteret som fremkommer. De statistiske forskjellene mellom sykehusene bestar
kun av nyanseforskjeller. Det er heller ikke grunn til 4 anta substansielle forskjeller mellom
sykehusene. Det er derfor ikke grunnlag for & g& videre med hypoteser hva de to sykehusene
angar.

Profesjoner

Narmere utforsking av forskjellige profesjoner (medisinere versus sykepleiere) viser
tendenser til at dersom vi vet en del om regler og lederens organisering av ledelsesprosessen,
kan vi si en del om hvordan kompetarisemedarbeidére reagerer pa lederens mate & lede P4, og
om lederlegitimitet, uavhengig av hvilke profesjoner kompetansemedarbeidere har. Profesjon
spiller med andre ord ingen rolle nir det gjelder hvor sterkt gruppene for
medarbeiderreaksjoner skiller seg fra hverandre. Og regler er i profesjonsanalysene viktige.
Ingen variabler bidrar mye mer enn andre til at gruppene for medarbeiderreaksjoner er ulike
hverandre. Det er med andre ord ikke statistiske forskjeller mellom profesjonene. Det er heller
ikke substansielle forskjeller hva regler og organisering av ledelsesprosessen angir. Det er

derfor sd langt ikke grunnlag for & utlede hypoteser for medisinere i motsetning til
sykepleiere.

Gruppen for gkonomi/administrasjon er holdt utenfor siden analysen av denne profesjonen

eller gruppen ikke gav signifikant diskriminantfunksjon.
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Narmere fokus pa gruppesentroidene viser at gruppene for medarbeiderreaksjoner i lys av
regler og organisering av ledelsesprosessen plasserer seg en tanke forskjellig i de to
profesjonsanalysene. For sykepleiere er monsteret at reaksjonsmdten opponerende legger seg
noe lavere langs funksjonen Regler og organisering av ledelsesprosessen enn det
reaksjonsmaéten oppgitt gjer. Forskjellene er imidlertid smd — sd sma at sykepleiere kan se ut :
til 4 reagere med & bli oppgitt og opponere omtrent parallelt. Det vil si at dataene viser et
menster der reaksjonsmatene oppgitt og opponerende inntreffer pa samme sted langs
diskriminantfunksjonen. Néir medisinere derimot ragerer med 4 vare oppgitt, legger denne
reaksjonsmaten seg lavere langs diskriminantfunksjonen enn det som er tilfellet for
reaksjonsméten opponerende hos medisinere. Der er altsd relativt sett et noe sterre spenn i
reaksjonsmensteret hos medisinere enn hos sykepleiere. Hos sykepleiere er de to laveste
reaksjonsméitene sammenfallende. Hovedtendensen er likevel den samme som i det totale
. datasettet: Forskjellen gir mellom dediker: i den ene enden og oppenerende ©g oppgiti i den
andre enden av diskriminantfunksjonen Regler og organisering av ledelsesprosessen. De
statistiske forskjellene i delanalysen vurderes & vare for smé til at det er naturlig 4 generere
noen hypotese om profesjoner. Det kan heller ikke vises til substansielle forskjeller.

Siden utvalget i studien viser at det er flest kvinner blant sykepleierne, mens det blant

medisinerne er 67 % menn, fokuseres det i fortsettelsen noe n&rmere pa kjonn.

Kjonn

Narmere utforsking av kvinner versus menn viser i utgangspunktet at dersom vi vet en del om
regler og lederens organisering av ledelsesprosessen, kan vi ogsd si en del om hvordan
kompetansemedarbeidere reagerer péa lederens méte 4 lede p4, eller om lederen har legitimitet
i lys av regler, uavhengig av hvilket kjgnn medarbeiderne har. Kjonn spiller med andre ord
ingen rolle nir det gjelder hvor sterkt gruppene for medarbeiderreaksjoner skiller seg fra
hverandre. Og regler er i begge analysene viktige. Ingen variabler bidrar mye mer enn andre
til at gruppene for medarbeiderreaksjoner er ulike hverandre. Det er med andre ord ikke
statistiske forskjeller mellom kjgnnene. Det er heller ikke substansielle forskjeller hva Regler
og organisering av ledelsesprosessen angar. Det er derfor sd langt ikke grunnlag for &
generere hypoteser for kvinner versus menn.

Nearmere fokus pad gruppesentroidene viser at gruppene for medarbeiderreaksjoner plasserer
seg en tanke forskjellig i de to analysene. For kvinner er mensteret at reaksjonsméten
opponerende legger seg lavere langs diskriminantfunksjonen Regler og organisering av
ledelsesprosessen enn det reaksjonsmaten oppgitt gjer. Forskjellene er imidlertid sma — sa
sma at kvinner kan se ut til & reagere med & bli oppgitt og opponere omtrent parallelt. Nar

menn derimot reagerer med & vare oppgitt, legger denne reaksjonsmaten seg lavere enn det
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som er tilfellet for reaksjonsmiten opponerende for menn langs diskriminantfunksjonen
Regler og organisering av ledelsesprosessen. Det er med andre ord et relativt sterre spenn i
reaksjonsmensteret hos menn enn hos kvinner, noe som viser at reaksjonsmatene oppgitt og
opponerende har forskjellige verdier langs funksjonen. For kvinner er de to laveste
reaksjonsmatene sammenfallende. Hovedtendensen er likevel den samme som i det totale
datasettet: Forskjellen gar mellom dedikert 1 den ene enden av diskriminantfunksjonen og
opponerende og oppgitt i den andre enden. De statistiske forskjellene vurderes samtidig &
veere for sma til at det er naturlig & generere noen hypotese om kjonn i lys av regler. Det kan
heller ikke vises til substansielle forskjeller.

* Hvordan forskjellige personers profesjoner og kjenn pavirker medarbeiderreaksjonene ut fra
regler og lederens organisering av ledelsesprosessen, kan diskuteres i lys av hva som er
overveiende fornuftige og konsekvente méter 4 handle eller reagere pd i lys av forskjellig
bakgrunn og utdannelse. Derfor kan modellen for Medarbeiderreaksjoner og fornuftige méater
a reagere pé regler og lederens organisering av ledelsesprosessen p4, knyttes opp mot identitet
og kontekst (March og Olsen, 1989).

En innfallsvinkel til forstdelsen av identitet og kontekst er & fokusere pa individualisering.
Alternativt kan utvikling av identitet sees pd som en sosialiseringsprosess der relasjoner og
roller defineres med utgangspunkt i de rammer man eksisterer innenfor. Man lerer passende
koder til definerte situasjoner. Bade utdanningssystemer, oppdragelse og strukturer krever tid
til & lere passende situasjonskodeks og passende tilbakemelding pa kodene. 1 et
sosialiseringsperspektiv er med andre ord identitet adoptert og palagt mer enn oppdaget og
funnet pa. I et slikt perspektiv ser en for seg at handlinger er utgétt fra tillerte forpliktelser,
ansvar eller hensyn til andre. Man bygger en egen forstielse av seg selv ved & bruke sosialt
baserte distinksjoner. En samling med individer definerer og leser med andre ord problemer
ved & utvikle egne regler og holdninger. Disse reglene og holdningene er organisert i form av
sosiale roller og identiteter som individet formes ut fra. Det & vare for eksempel en god lege
betyr & kjenne til, akseptere og folge et utvalg sosialt konstruerte og opprettholdte regler blant
medisinere som i stor grad kontrollerer individets atferd. Mennesker ser med andre ord ut til 4
internalisere roller og regler som de klarer & felge og leve opp til, pd en effektiv méte.
Profesjonelle som foler seg kompetente i sin profesjon, vil med stor sannsynlighet
internalisere normer til profesjonen. Det er nemlig en hverdagslig observasjon at atferd er
hemmet eller diktert av kulturelle imperativ og sosiale normer. Handling er ofte basert mer pa
a identifisere den normativt passende atferden enn pa 4 kalkulere og beregne hva man kan
forvente & fa igjen fra alternative valg. Vi folger med andre ord ofte den gruppelogikken som
gjelder. Som March og Olsen (1989:23) skriver: “Rules, including those of various

professions, are learned as catechisms of expectations. They are constructed and elaborated
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through an exploration of the nature of things, of self-conception, and of institutional and
personal images.” A beskrive atferd som drevet av regler er med andre ord 4 se p4 handling .
som en matching av situasjonen til de krav som stilles til den enkelte. Terminologien bestar i
storre grad av aktelse og forpliktelse, altsd “logic of appropriateness”, enn av “logic of
consequentiality”. Det ser nemli g'ut til at institusjonaliserte rutiner folges selv nér det ikke er
opplagt at det er i en persons egeninteresse & gjore det. Selv i ekstremt pressede situasjoner
handler individer tilsynelatende heller pad basis av passende regler enn sdkalt rasjonelle
konsekvensanalyser (Geertz, 1980; Lundquist, 1988). I tillegg er individer tilbwyelige til & se

pa sin egen og sine venners identitet som viktigere enn andres.

I et individualiseringsperspektiv — der en ser for seg at handlinger utgar fra selvpilagte
standarder og selvvalgte roller og regler — ville man derimot vare mer tilbgyelig til & vare tro

» mot saregne individuelle mal og ensker, istedenfor & vere tro mot viktige relasjoner og
kulturelle forventninger. Et individualiseringsperspektiv versus et sosialiseringsperspektiv
viser til forskjeller som kan vare viktige, men som i utgangspunktet kun sier noe om
forskjellige ideologier. De fleste studier av identitetsforming viser at det er en interaksjon
mellom en individualiseringsprosess og en tilheringsprosess (Tajfel, 1982; Hatch og Schultz,
2002; March, 1994).

P& bakgrunn av dette kan man hevde at forskjellige profesjoner vil reagere pa lederens méte &
lede pa gjennom bruk av regler og organisering av ledelsesprosessen ut fra hvilken profesjon
de selv tilhgrer, og om lederen representerer samme profesjon som en selv eller ikke.
Samtidig vil enkelte hevde at det for eksempel i sykehus er tendenser til at leger implisitt
arbeider ut fra et individualiseringsperspektiv, mens sykepleiere implisitt arbeider ut fra et
sosialiseringsperspektiv. Dette kan bety at sykepleiere i sterre grad enn leger er villige til &
folge lederes bruk av forskjellige regler. Innfallsvinkelen belyser at sykepleiere eventuelt ikke
styres kun av en individorientering og reagerer negativt nir konsekvenslogikker eller hva som
er passende skyves pi eller utfordres. Det vil imidlertid vare for bastant & pasta at leger ikke
styres av sin gruppe gjennom profesjon. Legene er riktignok neye med & understreke at de er
ansvarlige for sitt eget arbeid og opptrer selvstendig, at de har et medisinskfaglig ansvar —
men de er samtidig underlagt en meget streng gruppelogikk eller arbeidskodeks. Det hersker
en sterk indre justis (Mjaaland, 2003).

Teoretiske bidrag om identitet og kontekst kan med andre ord vare fruktbare teoretiske inntak
til det mensteret som spores og antydes i analysene. Det er antydninger til forskjeller mellom
profesjonene og kjenn som det kan vere interessant & forfelge. Et annet teoretisk bidrag er
spillteori. Spillteori ser pd hvordan man reagerer forskjellig pa forskjellige regelsett i
forskjellige situasjoner. Det kan derfor vere mulig & forseke & endre arbeidskodekser ved &
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omskrive reglene og tydeliggjere dem gjennom “den psykologiske kontrakten”. Béde

viktigheten av regler og muligheten til & endre reglene er ifelge spillteori undervurdert

(Brandenburger og Nalebuff, 1995). Det vil vare utfordrende & endre spilleregiene. Det er

imidlertid mulig bade i et individualiseringsperspektiv og et sosialiseringsperspektiv & endre

reglene og mater ledelsesprosessene organiseres pi, og dermed --muligens -endre -
reaksjonsmatene hos medarbeidere. Dette kan bidra til endring i lederlegitimiteten.

Det er mulig kvinner og menn opparbeider forskjellig identitet pd samme méte som
forskjellige profesjoner, og at dette er bakgrunnen for nyanseforskjellene i reaksjonsmenster.
Identiteter er sosialt konstruerte kontrakter, motiver og erkjennelser som henger sammen med
organisatoriske regelstrukturer og kontekster. En samling av slike forpliktelser kontrollerer
altsd i stor grad hvordan vi handler og agerer. Samtidig har den enkelte av oss mange
forskjellige identiteter som vi bruker i forskicllige sammenhenger. Det & vare exn persca er en
samling av ufullstendige integrerte identiteter. Vi har et sett av forskjellige mater & fremstille
oss pa som skifter etter som situasjoner skifter. Jakten pa hva som er passende, handler om &
eksperimentere med eksisterende og nye identiteter, uoverensstemmelser og oppdagelser av
en selv i forskjellige kontekster. Derfor kan vi i utgangspunktet skifte i mater & reagere og
agere pa. I tillegg er regler bide avhengige og uavhengige av individuelle akterer som utferer
dem. Regler er derfor i stand til 4 overleve betraktelige forandringer hos individene. Regler er
med andre ord til en viss grad kodifiserte og rommer dermed et avtalt system, men
kodifiseringen er ofte ufullstendig. Inkonsekvensene er felles. Det betyr at ettergivenheten
eller foyeligheten med en hvilken som helst regel ikke er automatisk. ”Rules are constructed
by a process that sometimes encourages ambiguity.” (March og Olsen, 1989:24) Man kan
med andre ord mikse identiteter, og kan dermed ikke ta for gitt hvordan individer vil handle.
Det vil for eksempel ikke vere gitt hvordan en kvinnelig medisirer mener regler ber brukes
eller opplever lederens bruk av regler. Om identitet i hovedsak er bygd langs en
kjennsdimensjon eller en profesjonsdimensjon, vil med andre ord i en diskusjon av de to ikke
vare klart. De statistiske forskjellene i de]ana]ysene er uansett sa smai at det ikke er naturlig &
etablere eksplisitte hypoteser. Det er heller ikke substansielle begrunnelser for 4 gjere det.
Forskjellene er samtidig eksplisitt papekt siden det avtegner seg noe variasjon i mensteret ved
profesjoner og ved kjenn. Hovedtendensene er imidlertid sammenfallende i samtlige analyser,

der reaksjonsmaten dedikert versus opponerende og oppgitt utgjer hovedtendensen.

8.5 Oppsummering

Hovedfunnene i analysene er diskutert og hypoteser er generert der det er naturlig.
Hovedfunnene er for det forste at regler i seg selv er viktige, og at regelfelging mer allment,
ikke bare regler, er viktig for lederlegitimitet. For det andre er fokus rettet mot et menster som

viser at regler skaper positiv oppslutning om lederens mate & lede pé i serlig grad dersom
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kompetansemedarbeidere selv opplever eget bidrag som positivt og viktig. Det er generert
hypoteser om funnene.

Til slutt er det pipekt at selv om hovedmensteret skiller mellom dedikert reaksjonsmate pa
den ene siden og opponerende og oppgitt reaksjonsmate pé den andre siden langs funksjonen
Regler og organisering av ledelsesprosessen, er det samtidig antydninger til variasjon i
mensteret for profesjoner og mensteret for kjenn langs funksjonen. Forskjellige
innfallsvinkler er diskutert i et forsek pa & forklare hvorfor disse sammenhengene muligens er
til stede. Det er samtidig s smé forskjeller at det ikke har vaert naturlig & generere hypoteser
om profesjon og kjenn.

I kapittelet som felger, fokuseres det pid hvilken relevans og hvilke begrensmnger
avnandhngen har. Forslag til videre forskning er ogsé i fokus.
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9 Konklusjbner og implikasjoner

I avslutningskapittelet er hensikten & trekke frem konklusjoner samt diskutere implikasjoner.
Forst oppsummeres resultatene i avhandlingen, og det dreftes hvilken relevans og nytte
resultatene kan ha for teori og piaksis innen ledelse. Deretter behandles begrensninger i
studien relatert til fenomen, datainnsamling, design og kontekst for undersgkelsen. Til slutt
eksponeres forslag til videre forskning. '

9.1 Resultatene i avhandlingen

Formaélet med avhandlingen er & utforske i hvilken grad kompetansemedarbeideres reaksjoner
pé lederens mite 4 lede pa pavirkes av regler og lederens organisering av ledelsesprosessen
ved bruk av regler. Antagelsen er at hvordan kompetansemedarbeidere reagerer pé dette, har
betydning for i hvilken grad medarbeiderne bidrar hensiktsmessig og engasjert i
organisasjonen. Kompetansemedarbeideres reaksjon pé lederens mite & lede pa gjenspeiler
lederens legitimitet. 1 studien refererer lederlegitimitet til i hvilken grad medarbeidere
opplever at ledere fortjener 4 gi retningsanvisning og faktisk har innflytelse pd dem.
Lederlegitimitet er derfor her forstitt som i hvilken grad lederen evner 4 anvende posisjon og
gvrig makt pa en mite som kompetansemedarbeidere anerkjenner, finner rettmessig og faktisk
pavirkes av. Dette er det ikke skrevet spesielt mye om selv om fenomenet lederlegitimitet er
diskutert implisitt i ledelseslitteraturen og i tilgrensende omréder.

Det er derfor naturlig & fokusere pa begrepet lederlegitimitet. For det forste et fokus pa hva
begrepet bestir av, men ogsa pa eventuelle forklaringsmekanismer for fenomenet. I studien er
det regler og lederens organisering av ledelsesprosessen som er den aktuelle
forklaringsmekanismen for lederlegitimitet. Innfallsvinkelen kan sies & vere et bidrag i seg
selv fordi det heller ikke er skrevet spesielt mye om regler og lederens organisering av
ledelsesprosessen ved bruk av regler innen ledelseslitteraturen. De teoretiske innfallsvinklene
til denne tematikken i undersgkelsen er blant annet institusjonell teori (March og Olsen, 1989;
March, 1994) og prosedyrerettferdighet ((Thibaut og Walker, 1975; Leventhal, 1980; Tyler,
1989; Tyler og Lind, 1992; Kim og Mauborgne, 1997). Tiln@rmingen som er anvendt, kan
sies & vare eklektisk fordi fenomenet regler anvendt i ledelse her er satt sammen av flere
forskjellige bidrag. Hensikten har altsd ikke vert direkte & teste konkrete modeller eller
teorier, men 4 bygge en konseptuell modell som gir mulighet for & forsgke & finne et monster
pd om variasjon i regler og lederens bruk av regler bidrar til variasjon i
kompetansemedarbeideres reaksjoner pad lederens mite a4 lede pd, altsd bidrar til
lederlegitimitet.
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Hovedspersmaélet som er utforsket, er felgende: Er det tendenser til at inndelingen i
medarbeiderreaksjoner forstitt som lederens legitimitet, uttrykker seg i forskjellige grupper
ndr det gjelder forskjellige regler og lederens organisering av ledelsesprosessen ved bruk av
reglene? Spersmailet er delt inn i felgende underpunkter: For det ferste: Er det tendenser til at
gruppene for medarbeiderreaksjoner skiller seg fra hverandre nar det ;’_élder forskjellige
former for regler og lederens organisering av ledelsesprosessen ved bruk av dem? For det
andre med hensyn til tendenser: Hva bidrar til at gruppene skiller seg fra hverandre? Og for
det tredje: Hvordan skiller gruppene for medarbeiderreaksjoner seg fra hverandre?

En sikalt signifikant diskriminantfunksjon pavises, og i samtlige analyser er det tendenser til
Kklare skiller i medarbeiderreaksjoner forstatt som lederlegitimitet. Det vil si at studien viser
tendenser til at dersom vi vet noe om regler og lederens organisering av ledelsesprosessen,
kan vi i lys av denne studien si noce om tcndensene til hvordan kompetanscmedarbeidere
reagerer pd lederens mate 4 lede pa, og om lederlegitimitet. Alle variablene gir selvstendige
bidrag, og ingen sazrlig mer enn andre. Regler er i studien i1 seg selv viktige. 1 samtlige
analyser plasserer reaksjonsmaten dedikert seg hoyest og reaksjonSméten ufokusert seg nest
heyest langs diskriminantfunksjonen. I den andre enden av diskriminantfunksjonen plasserer
reaksjonsmatene opponerende og oppgitt seg — men 1 et noe varierende menster.
Hovedtendensene er imidlertid sammenfallende i samtlige analyser i denne studien: Det er
regelfelging mer allment, og ikke bare regler, som ser ut til & vere viktig for lederlegitimitet.
Tendensene danner basis for et bidrag i avhandlingen.

9.2 Bidrag — teori og praksis

Teoretiske bidrag eller implikasjoner for teori dreier seg blant annet om hvorvidt det er mulig
a generalisere resultatene fra en empirisk arena til et generelt teoriplan. I avhandlingen er det
utviklet en generell modell for en mulig sammenheng mellom regler og lederens anvendelse
av regler og medarbeideres reaksjoner pa dette. Denne studien er imidlertid eksplorativ og gir
i denne omgang ikke generaliserbare resultater. Dermed gis det heller ikke bidrag til det
generelle teoriplanet. Ferst etter at en hypotesetestende analyse er gjennomfert, vil
resultatene eventuelt ha relevans for andre anvendelsesomrider. Resultatet som né foreligger,
sier kun noe om et menster og tendenser avdekket gjennom modellen slik den er beskrevet i
avhandlingen. Resultatene har med andre ord relevans i kraft av tendenser i tre avdelinger ved
to sykehus som ma testes videre. Resultatet har dermed ikke gyldighet pd andre empiriske
arenaer enn i den konkrete populasjonen.

Et kompliserende element for en eventuell hypotesetest er at universitetssykehus er innflgkte

og sammensatte organisasjoner med overlappende ansvarsomrader, uklare strukturer, klare

profesjonshierarkier og mangefasetterte interessestrukturer. Sykehus organisert i helseforetak
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har ogs4 et innslag av offentlig engasjement. Gjennom politiske beslutninger og ordninger kan
myndighetene til en viss grad legge feringer pad sykehusenes virksomhet ogsa etter
overgangen til helseforetak. Dette vil medfere at resultatene fra eventuelle fremtidige
hypotesetester kan vere vanskelige & rendyrke, og dette vil kunne ha betydning for
resultatenes generaliserbarhet og implikasjoner for teori. Samtidig vil det vare viktig &
giennomfore hypotesetester i lys av modellen, ogsd i si kompliserte organisasjoner som
universitetssykehus.

Resultatene fra den undersgkende analysen i denne studien viser menstre som er interessante,
og som det er fruktbart 4 gi videre pd. Det kan derfor konkluderes med at det er behov for
mer forskning der hypoteser testes, gjerne pa forskjellige empiriske arenaer. Samtidig kan det
vare behov for 4 bearbeide begrepene i den konseptuelle modellen og eventuelt utvikle bedre

operasjonaliseringer av variablene. Dette vil samlet styrke mulighetene il & gjennomfare
falsifiserbare hypotesetester.

9.2.1 Teoretisk bidrag — litteratur om lederlegitimitet

Et bidrag i avhandlingen er et eklatant fokus pad fenomenet lederlegitimitef. Dette er i seg selv
et tilskudd fordi begrepet ikke i serlig grad tidligere eksplisitt er diskutert i tilknytning til
ledelse og heller ikke til medarbeiderreksjoner. Det er vanskelig & vise til enkelte teoretiske
perspektiver som fundament for fenomenet lederlegitimitet og dermed for den etablerte
modellen. Jeg velger derfor & diskutere eventuelle bidrag til ledelseslitteraturen i lys av
lederlegitimitet generelt, istedenfor enkelte konkrete teorier innenfor ledelseslitteraturen.

Det eksisterer en diskusjon fra 1960-tallet om autoritet. Autoritet er forstatt som legitim makt
lederen er tilskrevet. Utgangspunktet for den aktuelle diskusjonen om auteritet er i hvilken
grad posmonsmakt skal forstas som den legitime makten, og om det kun er denne formen for
makt som skal tilskrive en person autoritet, eller om autoritet ogsa ber forstas pa andre méter
og i kraft av andre mekanismer. Bidraget i denne avhandlingen retter fokus mot et perspektiv
der det er medarbeideres reaksjoner pa lederens mate 4 lede pd som gjenspeiler lederens
legitimitet. Lederlegitimitet er en kredittverdighet som kan tilferes lederen av medarbeidere.
Det handler ikke nedvendigvis kun om hvilken posisjon en leder har, men ogsd om hvordan
lederen bruker makten sin gjennom ledelse, og hvordan medarbeideren reagerer pd denne
ledelsen. Posisjon blir mer forstatt som én aktuell forklaringsmekanisme for lederens legitime
makt, slik som regler i avhandlingen ogsd omtales som én aktuell forklaringsmekanisme.
Fordi bidraget her tar utgangspunkt i medarbeiderreaksjoner som noe som gjenspeiler
lederens legitimitet, og lederskapet dermed har betydning for hvordan medarbeiderne
reagerer, har en naturlig innfallsvinkel vert et nermere fokus pad definisjonen av ledelse.

Ledelse er forstatt som a bidra til organisasjonens mal gjennom andre og i relasjon med andre.
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Definisjonen rommer en malkomponent og en atferdskomponent. Dette tar til dels opp
utviklingen fra tidligere ledelsesperspektiver der ledelse ble forstatt langs to dimensjoner,
nemlig oppgaveorientering og relasjonsorientering, men der ledelse samtidig ogsa er forstatt
som et samspill mellom leder og medarbeider (Northouse, 1997). I avhandlingen synliggjeres
imidlertid et menster som viser at atferdskompohenten og malkomponenten inngér i en felles
dimensjon som handler om opplevelsen av lederens méte & lede pa. I tillegg synliggjeres
ytterligere en dimensjon utgitt fra mélkomponenten som poengterer at medarbeideres
opplevelse av selv 4 bidra ogsé er av betydning for kompetansemedarbeidere (jf. tabell 4.2,
som viser faktoranalyse av de tre dimensjonene som er begrepsfestet ut fra malkomponenten
og atferdskomponenten). Tilliten som bygges, og som brukes og utvikles aktivt i lys av
fenomenet lederlegitimitet, kan imidlertid med fordel i sterre grad eksplisitt diskuteres i
ledelseslitteraturen. Det kan for eksempel gjeres gjennom & fokusere pad begrepet tillit i -
relasjon til iederlegitimitet, men det kan ogséd gjeres gienncm namere siudier av maikt,
forskjellige former for makt og hvordan makten legitimeres i tillegg til og utover den
posisjonen ledere har. Makt i organisasjoner har ikke vart tilstrekkelig vektlagt i ledelses- og
organisasjonslitteraturen (Hardy, 1995). Pettigrew (1977) hevder at en viktig arsak til at det er
fa empiriske studier av makt i organisasjoner, er at det er vanskelig 4 fa tilgang der en kan
studere denne typen prosesser. En innfallsvinkel kan imidlertid vere via medarbeiderne i
organisasjonen, selv om dette ikke er noen garanti for at man far inngrep med de egentlige

maktprosessene som eventuelt foregér.

Fullspektrumsmodellen til Bass (1998) (se avsnitt 3.4) inkluderer forskjellige tilstetende og
interessante aspekter lederen ber vere bevisst i sin relasjon til medarbeidere, men begrepene
og modellen diskuteres ikke ut fra medarbeidernes perspektiv i kraft av lederens legitimering
av makt. Det er med andre.ord i sterre grad behov for & studere det lopende samarbeidet
mellom ledere og kompetansemedarbeidere, og skape grunnlag for arenaer der
kompetansemedarbeidere frivillig yter fra sin kompetanse og bidrar med sine kunnskaper pa
en sd kreativ mite som mulig. Slike studier kan gjores i lys av en diskusjon om makt og
legitimering av makt, men ogsa i lys av de forskjellige dimensjonene som inngdr i begrepet
ledelse, og et nermere fokus pa lederlegitimitet gjennom disse (Stogdill, 1963; Katz og Kahn,
1951; Bass, 1998).

En vanlig tilnerming til studier av ledelse har vert et fokus pa ledereffektivitet gjennom
studier av lederen og forventninger til lederen. Innfallsvinkelen i denne studien er at
medarbeideren spiller en sentral rolle nar forpliktelser ved lederens handlinger skal defineres
og forankres. Spesielt med tanke pi at ledelse er definert som 4 bidra til organisasjonens mal
gjennom andre og i relasjon med andre, vil en slik innfallsvinkel vere sentral. Lederrollen er

kartlagt i stort omfang, mens den andre delen i leder—medarbeider-relasjonen i lys av



ledelsesfenomenet ikke har vart gjenstand for like stor oppmerksomhet (Hollander, 1993).
Det vises blant annet til at det ikke er mange studier som for eksempel belyser at
kompetansemedarbeidere er selvstendige akterer som tar beslutninger som ikke nedvendigvis
er pavirket av hva lederen mener eller gjer (Thody, 2003). I s méte er denne studien et bidrag
i retning av et sterre fokus pid medarbeideren der en utforsking av medarbeideresTeaksjoner -
pa lederens mate 4 lede pa ansees som helt sentralt hva lederlegitimitet, maloppnaelse og
effektivitet angar. |

9.2.2 Teoretisk bidrag - litteratur om regler som forklaringsmekanisme for lederlegitimitet
Ifolge enkelte studier er kompetansevariabelen sentral hva lederens legitimitet angar.
Lederens kompetanse har vart en mekanisme som i srdeleshet har bidratt til 4 legitimere
lederes makt, rolle og posisjon, selv om fokus ikke eksplisitt har vart pa lederlegitimitet eller
.. pa kompetansemedarbeidere. Medarbeidere kan altsa se ut il & stette opp om leders som er
| kompetente diskusjonspartnere, som kan faget sitt, og som har en god oversikt over den

faglige arenaen.

En annen mekanisme er personlige egenskaper som kommunikative evner og sikalt karisma.
Dette er en dimensjon som i flere studier kan sies 4 bidra til & forklare lederlegitimitet, selv
om ikke begrepet og fenomenet lederlegitimitet eksplisitt diskuteres. Karisma,
transformerende egenskaper og kommunikative evner som fork]aﬁngsmekanisme for
ledereffektivitet er det skrevet mye om selv om fokus ikke nedvendigvis er pa

kompetansemedarbeidere.

Medarbeidere kan ogsd handle p& bakgrunn av insentiver og belenningssystemer.
Medarbeidere er opptatt av denne typen systemer, og lederens myndighet over systernene
bidrar til 4 legitimere lederens rolle og makt overfor bdde kompetansemedarbeidere og

- medarbeidere generelt.

Regler, som Weber tidlig skrev om, er imidlertid ikke verken generelt eller som
forklaringsmekanisme for lederlegitimitet serlig problematisert (Weber, 1947). 1 hvert fall
ikke eksplisitt. Eksistensen av regler er omtalt av enkelte (Bass, 1989; Graen og Uhl-Bien,
1995), bruken av regler er belyst innenfor institusjonell teori (March og Olsen, 1989; March,
1994), og selve opplevelsen av regler er belyst av prosedyrerettferdighetsperspektiver som i
utgangspunktet oppstod innenfor studier av rettferdige rettergangsprosesser (Thibaut og
Walker, 1975; Kim og Mauborgne, 1998 ). I denne studien er imidlertid alle tre dimensjonene
samlet 1 definisjonen av begrepet regler nettopp med tanke pd at regler som en
forklaringsmekanisme for lederlegitimitet ikke kun bestar av hvorvidt regler finnes. Det vil

ogsa ha betydning for kompetansemedarbeidere om regler er utbredt, og hvordan de brukes,
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og det vil vare av betydning hvordan selve regelbruken oppleves. Tendenser i studien
gjennom faktoranalysen peker i retning av at begrepet regler er flerdimensjonalt hva
mekanismer som kan forklare lederlegitimitet angir. Regler kan derfor inngd i det
Colbjemsen (1995) kaller minimumshierarkiet, som bestar av et sett regler som skal sikre at
overordnede mal blir ivaretatt gjennom inteme relasjoner som..ogsd-handler- om tillit.
Mgnsteret som avdekkes i denne studien, kan dermed sees i lys av Colbjernsens teori.

9.2.3 Konsekvenser for praksis
Det kan ogsé trekkes ut praktiske implikasjoner fra studien.

Det at studien retter fokus mot kompetansemedarbeidere pa avdelingsniva i sykehus, kan
bidra til 4 lese tendenser eller monstre pa ledelse som fenomen og deretter utvikle det, ogsa pa
dette nivaet i sykehus. Denne studien viser et monster 1 retning av at medarbeiderreaksjoner
blant kompetansemedarbeidere ikke i sterre grad skiller seg fra hverandre nar det gjelder
regler og lederens organisering av ledelsesprosessen ved bruk av dem. Studien viser ogsa
tendenser til at regler i seg selv har betydning. Forskjellige former for regler har betydning, og
. bdde utbredelsen og eksistensen samt bruken og opplevelsen av bruken er viktige
dimensjoner. Implikasjoner for praksis kan derfor besta i at forstaelsen av ledelse generelt og
ledelsesutviklingen spesielt retter fokus mot blant annet regler som forklaringsmekanisme nar
og dersom lederlegitimitet er et tema. Fokuset kan i s@rdeleshet vare viktig pa avdelingsniva
i sykehus siden det er der hovedtyngden av medarbeiderne arbeider.

Universitetssykehusene spesielt, men ogsd andre mindre sykehus, stir overfor store og
omfattende endringsprosesser nar det gjelder organisering og ledelse (Ot.prop. nr. 66 (2000—
2001)). 1 endringsprosessene er fokus blant annet rettet mot overgangen til enhetlig ledelse og
det store antall ledere pa linjelederniva som daglig driver arbeidet i sykehuséne fremover
sammen med andre medarbeidere. I lys av en slik innfallsvinkel vil det derfor vere av
betydning for praksis & vere klar over tre ting. For det forste kan regler ha betydning for
kompetansemedarbeidernes mater & reagere pd ledelse pd, pd tross av pastander om at
autonomi og selvledelse er fruktbart og nzrende. Det kan med andre ord bli legitimt a
anvende regler pa tross av dystre signaler om begrepet regler. For det andre er regler et
sammensatt begrep som bestdr av mer enn kun cksistensen av regler. Regelbruken mer
allment ser med andre ord ut til 4 vere av betydning. For det tredje star ledelse i sykehus som
kompetanseorganisasjon overfor endringer og utfordringer som handler om makt,
posisjonering og forskjellige legitimeringsmekanismer som virker sammen og om hverandre.
Derfor kan med fordel denne typen dreftelser utdypes. For praksis kan det veere av betydning
4 bli gjort kjent med at kompetansemedarbeidere kan reagere forskjellig pa lederens maéte &
lede pé, og at reaksjonene kan ha betydning for lederens legitimitet. Det kan i kjelvannet av

]

dette vare betydningsfullt & bli kjent med at lederlegitimitet er et sammensatt og
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flerdimensjonalt fenomen. Konsekvenser for praksis indikerer at dersom ledere ensker & ta
fenomenet ledelse pd alvor, kan bidde dimensjonen om lederens maéte & lede pa og
dimensjonen om medarbeideres opplevelse av eget bidrag bearbeides, operasjonaliseres og -
utvikles i organisasjonen.

En fjerde implikasjon er at malformuleringer og operasjonalisering av mal og delmal i sterre
grad ber anvendes. Det 4 arbeide malrettet vet vi fra tidligere studier er motiverende.
Meonsteret som avdekkes i denne studien, presiserer imidlertid hvor viktig det er at
medarbeidere arbeider etter mal. Verktayet ber derfor anvendes mer eksplisitt og offensivt.
Imidlertid viser monsteret i studien tendenser til at det kan ha liten hensikt med malrettethet
hvis ikke kompetansemedarbeiderne ogsd har en positiv relasjon til en tydelig leder eller
ledelse. Implikasjonene handler derfor om hvor viktig samspillet mellom en malkomponent

. _og en atferdskomponent egentlig er, og cm at crganisasjoner kan vzre tjent med 4 tenke og

praktisere ledelse som et flerdimensjonalt fenomen. Praktiske implikasjoner for ledelse kan
derfor vere 4 tydeligere arbeide med hva det aktuelle mélet eller malene i organisasjonen eller
enhetene er, men samtidig arbeide med ledelsesutvikling og lederutdanning slik at ledere
virkelig blir i stand til & operasjonalisere og iverksette ledelsesbegrepet, og medarbeidere
presumptivt opparbeider en positiv opplevelse av lederens méte 4 lede pa bade i lys av mal og
atferd.

Samtidig kan det vare av betydning for praksis & vare oppmerksom pa at det finnes flere
forklaringsmekanismer for lederlegitimitet der regler kun er én av mekanismene. En
konsekvens er at variasjon mellom rasjonell kontroll og normative styringsmidler kan bli et
viktig moment for ledere 4 bli minnet om (Barley og Gideon, 1992). Lederlegitimitet ser ut til
4 kunne etableres og opprettholdes ved 4 bruke forskjellige regler pa forskjellige mater og
langs forskjellige dimensjoner, avhengig av kontekst. Og regler som forklaringsmekanisme
kommer eventuelt i tillegg til andre forklaringsmekanismer som posisjonsmakt,
fagkompetanse, belgnningssystemer og personlige egenskaper som kommunikative evner,
personlig utstraling og engasjement. Implikasjoner for praksis vil derfor vare 4 vare bevisst
for det forste at det finnes mekanismer som pavirker legitimering av makt, og for det andre

hvordan noen av disse mekanismene kan lzres og utvikles.

En femte implikasjon er at mensteret for regler og lederens bruk av regler kan formidle noe av
nedvendigheten med & innga kontrakter mellom ledere og medarbeidere. Slike kontrakter ber,
nér de tas i bruk, vere forpliktende mellom partene selv om det ikke betyr at det er snakk om
kontrakter som skal lgses gjennom rettsvesenet. Forpliktelsene ma imidlertid vare tydelige og
operasjonaliserte fordi i motsatt fall vil det ikke innebare noen form for reell forpliktelse, og
det vil dermed vere liten grunn til 4 ta dem pa alvor. Samtidig ma det vare en nennsom bruk
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av formaliserte kontrakter der ledelsen ma veare bevisst at for stor grad av kontraktbaserte
forpliktelser kan gjore samarbeid kontraproduktivt og utgjere en kime til at uformelle
uforutsette regelsett kan vokse frem. En implikasjon er med andre ord klok bruk av
forpliktende kontrakter pd flere nivder i sykehus. En mer konkret og eksplisitt bruk av
kontrakter kan for gvrig bidra til 4 endre eller yttefligefe befeste enskede gruppekodekser og
spilleregler. Regler spiller en sentral rolle i organisasjoner, og b&de viktigheten av regler og
muligheten til & endre reglene er muligens undervurdert (Brandenburger og Nalebuff, 1995).
Implikasjoner for praksis vil derfor vere & bli gjort oppmerksom péa at kontrakter kan vere et
fruktbart verktay mellom leder og kompetansemedarbeider, men at kontrakter ber utarbeides i
nzrt samarbeid med den det gjelder, slik at reglene eller oppsettet i kontrakten blant annet blir
en mekanisme for lederlegitimitet.

En sjette implikasjon er at det i lys av regler og viktigheten av dem kan verre en idé at ledere
anvender regler offensivt for 4 bygge kultur og iverksette tiltak som skaper gruppeidentitet.
Gruppeidentitet kan pévirke 1 hvilken grad kompetansemedarbeidere er villige til & arbeide for
og ivareta overordnede malsettinger, men utvikling og opprettholdelse av gruppeidentitet er
en krevende prosess. Nar gruppeidentitet er til stede, er imidlertid kompetansemedarbeidere
stolte og anser medlemskapet som en viktig sosial identitet. Sosial identifisering sker lysten
til & vare dedikerte gjennom & kombinere ensker om individuell malsetting med gruppens
verdier og nekkeloppgaver (Yukl, 1993). Implikasjoner for praksis kan derfor veere & arbeide
med kulturinnhold og kulturuttrykk i organisasjonen der det utarbeides spilleregler som er
synlige, og som danner grunniaget for konkrete verdier, kvaliteter og “’slik gjer vi det her”-
tankegang.

9.3 Begrensninger

Begrensninger — i lys av fenomen

I studien sekes det etter eventuelle sammenhenger mellom regler og lederens bruk av dem og
hvordan medarbeidere reagerer pd lederens méite & lede pd. En antagelse er at
kompetansemedarbeideres reaksjoner sier noe om lederlegitimitet. Utgangspunktet for
diskusjonen om lederlegitimitet er definisjonen av ledelse der to komponenter inngér. Det er
ikke usannsynlig at kompetansemedarbeideres reaksjoner faktisk sier noe om lederlegitimitet.
P4 den annen side er det vanskelig & male denne linken. Operasjonaliseringen blir derfor
serdeles viktig, og det er godt mulig at det finnes bedre mater 4 male lederlegitimitet pa enn
det som er gjort i denne studien. En begrensning kan derfor vere operasjonaliseringen og
kombinasjonen mellom medarbeiderreaksjoner og lederlegitimitet pa tross av intern validitet
giennom faktoranalyser i avhandlingen. Det kan for eksempel vere forskjellige méter a
definere ledelse pa blant kompetansemedarbeidere; for noen er det lederkompetanse som star

sentralt i ledelsesbegrepet, mens det for andre er fagkompetanse. Dataene viser ogsd at
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kompetansemedarbeideres oppfatning av lederens bidrag til organisasjonens mil og
medarbeideres respekt for lederens mite 4 lede pd legger seg langs en dimensjon. En
konsekvens av faktoranalysen kan derfor vere at variablene i videre studier vil vare tjent med
a operasjonaliseres mer presist i lys av profilen som har fremkommet. Det er ogsé en mulighet
for at skjevheter i mélingene oppstar fordi kompetansemedarbeidere vegrer seg for 4 svare pa
spersmal som omhandler hvorvidt de motarbeider lederen sin, ignorere lederen sin og er
oppgitt over lederen sin. Et siste poeng er at medarbeiderne er bedt om 4 svare pa pastander
om opplevelsen av lederens bidrag til organisasjonens mél og opplevelsen av eget bidrag.
Dette kan gi skjevheter i dataene fordi det for flere kan vere naturlig & forfordele sitt eget
bidrag og ikke helt ha oversikten eller tilstrekkelig informasjon om hvordan og i hvilken grad
lederen bidrar. Samtidig er dette en eksplorativ studie som nettopp har til hensikt & utforske
blant annet lederlegitimitet som fenomen, der innfallsvinkelen som er valgt, er
medarbeiderreaksjoner.

Et ytterligere ankepunkt i avhandlingen er at det er overlatt til medarbeidere 4 vurdere om de
synes lederen gjer en god jobb, fordi det er i denne dynamikken begrepet lederlegitimitet
aktualiseres. Fordelen med innfallsvinkelen er at medarbeidere er bedt om 4 ta stilling til hvor
godt de mener lederen leder, noe som i prinsippet innebzrer at pavirkning av variablene fra
andre faktorer holdes unna. Det er medarbeideres oppfattelse og opplevelse som males.
Begrensningene med slike subjektive mal er at det er usikkert om medarbeiderne er
kompetente til & evaluere lederens mate & lede pé eller har forutsetninger til & mene veldig
mye om lederen og lederens mate a lede pa. Det er ogsa en mulighet for at det er en rekke
andre faktorer kan pavirke variablene, men at medarbeiderne ikke klarer 4 skille den ene
mekanismen fra den andre.’” At kompetansemedarbeidere ikke nedvendigvis har
forutsetninger for 4 ha kvalifiserte meninger om hvordan lederen leder elier burde lede, kan
veere drsaken til at kompetansemedarbeidere ikke har vart ytterligere studert og fokusert pa i
studier av ledelse. Samtidig er denne avhandlingen opptatt av lederlegitimitet fra en
innfallsvinkel som nedvendigvis vil bety at kompetansemedarbeideres opplevelse av ledelse
og derfor méter 4 reagere pa vil veere sentrale. En konsekvens av et slikt resonnement eller
perspektiv kan derfor lede fokus og bestrebelse pa innsikt mot at medarbeidere i sterre grad
ma lzres og eventuelt utvikles til & bli ledet. Ledelse handler ikke bare om lederutvikling og
faktisk ledelse, men ogsd om 4 bli ledet, og derfor om utvikling og tilstrekkelig kvalifisering
av medarbeidere i sd henseende.

15 Ulempen er at en rekke andre faktorer kan forventes 4 pavirke variabelen. Lederens anvendelse av regler er
kun én forklaringsmekanisme for lederens legitimitet. Lederen har ogsé mulighet til 4 skape oppslutning via
generell posisjonsmakt, transaksjonsledelse og nedarvede skikker samt lederkompetanse, annen faglig
kompetanse, personlige egneskaper som for eksempel karisma og evne til & anvende sikalt
transformasjonsledelse gjennom idealisert innflytelse, inspirerende motivasjon, intellektuell stimulering og
individualisert oppmerksombhet.



Studien er gjennomfert i to store og sammensatte kompetanseorganisasjoner. Det er ikke
sikkert at regler som forklaringsmekanisme for lederlegitimitet ville gitt samme menster som
det som her er avdekket, i mindre organisasjoner som er mer oversiktlige, eller i andre typer
kompetanseorganisasjoner. P4 den annen side er det heller ikke umulig at nettopp eksistensen
og utbredelsen samt regelbruken og opplevelsen av regelbruken ogsd er viktig i mindre -
organisasjoner. Det er derfor av betydning & gjennomfere studien ogsd i mindre
organisasjoner og andre typer organisasjoner for eventuelt & avdekke mensterets og
fenomenets gyldighet.

Begrensninger — i lys av datainnsamling

Studien bygger pa populaSJonsdata Data er hentet gjennom en survey fra seks avdelinger ved
de to universitetssykehusene Haukeland og Rikshospitalet. En begrensning ved datasettet er at
. det ikke er mulig 4 generaliserc pa bakgmnn av denne studien siden den ikke bygger pi et
representativt utvalg. Det betyr at det mensteret som avdekkes, kun forteller noe om hvordan
det s& ut pd tre avdelinger ved Rikshospitalet og tre avdelinger ved Haukeland da
sperreundersgkelsen ble gjennomfert. Samtidig kan dette vare et fruktbart utgangspunkt for &
utforske en modell og se hvordan denne fungere. Datasettet kan si noe om hvilke tendenser
som kan spores, hvordan faktoranalysen av variablene fungerer, og hvilke menstre som
kommer frem. Et utgangspunkt i en eksplorativ studie der hensikten er & spore tendenser, vil
med andre ord kunne bidra til fruktbare resultater pa tross av at det handler om
populasjonsdata. De resultatene som fremkommer, md imidlertid i et videre arbeid bearbeides
og i beste fall etableres i en kausalmodell der mulige strenge sammenhenger testes pa et
representativt utvalg. Muligheten til & gjennomfere falsifiserbare hypotesetester har med
andre ord bare startet gjennom denne studien som eksplorerer begrepene, dimensjonene,

operasjonaliseringen og mulige sammenhenger.

En annen innfallsvinkel er at studien kunne vzrt utvidet giennom en kvalitativ tilnerming via
dybdeintervjuer. Kvalitativ metode sammen med kvantitativ metode kan styrke modellen i en
eventuell videreforing. Utgangspunktet i denne studien var imidlertid 4 fd en begynnende
oversikt, og en spegrreundersgkelse ble derfor vurdert som et fruktbart utgangspunkt.

En ytterligere begrensning kan vare at enkelte respondenter var skeptiske til anonymiteten pa
tross av det var understreket at undersgkelsen var navnlgs. Pdstandene som respondentene ble
ahmodet om 4 ta stilling til, handlet om opplevelse av lederen, og dette kan ha medfart at noen
var redde for 4 bli gjenkjent og folte at de ble sirbare ved & tydeliggjere meningene gjennom
et sperreskjema. Et par signaler fra respondentene tyder pd at dette er tilfellet. Dette kan ha

pavirket svarene, og det kan ogsd ha hatt betydning for svarprosenten. Det vil altsa si at en
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begrensning i studien er at det er mulig det hele og fulle bildet ikke er trukket opp. Likevel er
mensteret som fremkommer, tydelig og det som her er kalt signifikant.

Begrensninger — i lys av design

Tverrsnittsdesigiién som er valgt som et utgangspunkt, er egnet for 4 mile variasjon og
samvariasjon og‘ derfor vurdert & vare hensiktsmessig pé tross av en eksplorativ tilnerming.
Utfordringen med tverrsnittsdesign bestér i at formell kausalitetstest ikke tillates siden arsak
og effekt ikke er separate i tid, og fordi bestemte faktorer ikke kan lukes ut som alternative
forklaringer av observerte forbindelser mellom uavhengig og avhengig variabel. I denne
studien anvendes ikke den mulige kausale sammenhengen for etterpreving av strenge
arsakssammenhenger mellom medarbeiderreaksjoner og de eovrige variablene. Det
giennomferes ikke en formell kausalitetstest. Designen er av en mer utforskende og apen
. karakter der hensikten er &.undersgke i hvilken grad tendenser til medarbeiderreaksjoner i
sammenheng med regler og lederens bruk av disse kan etterspores i materialet. Studien
" kommer derfor ikke frem til resultater gjennom test av potensielle drsakssammenhenger. Den
avdekker tendenser og menstre.

Nyere analyseteknikker som “structural equation model” (SEM) styrker muligheten til &
belyse kausal interferens i samvariasjonsstudier, men teknikken krever forankret teori og
presise, velbegrunnede hypoteser. Den utforskende tilnzrmingen i denne studien medferer at
modellen ikke kan underlegges en sa rigores test, og SEM eér derfor vurdert som et ikke egnet
verktoy her. SEM viser imidlertid maksimal tilpasning hva test av konseptuelle modeller
angir, og videre forskning ber derfor vurdere & anvende dette verkteyet.

- Begrensninger — i lys av kontekst

To universitetssykehus ble valgt med bakgrunn i at de nye helseforetakene stir overfor
organisatoriske utfordringer langs flere dimensjoner, der blant annet styringsutfordringer med
fokus pd leder—-medarbeider-relasjonen er sentral. Universitetssykehus er i tillegg
sammensatte og komplekse kunnskapsorganisasjoner der medarbeidere har kompetanse innen
forskjellige profesjoner og forankring i forskjellige miljeer. Dette dpner for en sammenligning
pa tvers av organisasjoner, avdelinger og profesjoner samtidig som det er en styrke at de to
sykehusene er tilnzrmet like helseforetak. Det gjor det lettere & holde noe konstant og fa
bekreftet eller avkreftet tendenser til menstre, samtidig som det gker studiens interne validitet.
Ulempen er imidlertid at det kun er medarbeidere i seks avdelinger i to organisasjoner, og at

dette dermed ikke legger grunnlaget for et representativt utvalg og ekstern validitet.

En annen begrensning er at sykehusene nd har stor endrings- og omstillingsfart. Mye

endringsstey kan pdvirke oppfatninger av lederen. Det betyr at de menstre som i denne
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studien er avdekket, muligens kan ha forandret seg allerede, og at det bildet som er avtegnet,
ikke lenger stemmer. Rikshospitalet og Haukeland er imidlertid kommet noe forskjellig i
endringsprosessene med hensyn til ledelsesstrukturer, ledelsesplattform, ledelsesutvikling og
overgangen til enhetlig ledelse. P4 tross av dette. avdekkes menstre med sammen tendenser
ved de to sykehusene. At sykehusene er i endring, kan for gvrig giere det ekstra pirrende &
eventuelt gjenta studien etter en tid.

En ytterligere begrensning er at sykehusene inngéar i helseforetak som.er underlagt noe
politiske styring. Helseforetakene skal drives etter delvis forretningsmessige prinsipper
samtidig som det stilles andre krav til dem enn det som stilles til private organisasjoner. Dette
kan ha betydning for effektiviteten i sykehusene der blant annet resultatbaserte
belenningsstrukturer ikke er anvendt i videre utstrekning, og der mélstrukturer flere steder har
vert utydelige og uten konsekvenser ved ct eventuelt manglende folus, samtidig scm
ansvarsomrader har vert overlappende. En begrensning er altsi at studien har avdekket et
menster som fort kan forandre seg, men ogsa at politisk styring kan medfere at mensteret er
forskjellig i helseforetak versus private bedrifter. Begrensningene i studien kan bidra til at det
spores tendenser for kunnskapsmedarbeidere som viser et annet menster enn det som er

tilfellet for organisasjoner fra privat sektor.

Det er ogsé en mulighet for at kompetansemedarbeidere ved de forskjellige avdelingene i de
to sykehusene pd grunn av manglende malorientering ikke har hatt en samlet idé om hva
maélet for avdelingen og organisasjonen egentlig er. Det kan veare forskjellige oppfatninger av
hva maélet for arbeidsoppgavene egentlig handler om. Malet kan vere et administrativt
effektivitetsmél og det kan veare et faglig forankret mal samtidig som ansvarsomrider kan
vare overiappende. Denne uklarheten blir ikke i tilstrekkelig grad fanget opp cg utgjer derfor
en svakhet ved studien. Samtidig kan det vare et viktig menster i kunnskapsmedarbeideres
reaksjoner pa lederens mate 4 lede pad som er avdekket, og som det kan vare nyttig & vaere
bevisst, uavhengig av om malorienteringen ikke har vart tilstrekkelig entydig, om interne
prosesser har medfert ytterligere forandringer, eller om organisasjonen er underlagt enkelte

politiske styringsprinsipper.

9.4 Forslag til videre forskning

Studien har som nevnt en eksplorativ tverrsnittsdesign der hensikten har vert & avdekke
mulige tendenser som kan etterspores i materialet ut fra den konseptuelle modellen som er
bygd. Gjennom faktoranalyse og deretter multippel diskriminantanalyse har menstre
fremkommet og tendenser blitt bekreftet gjennom delanalyser. Videre forskning gjennom

testing av hypoteser kan vare en naturlig fortsettelse. Ved & trekke et representativt utvalg vil
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ogsa gyldighetsomradet utvides og eventuell generaliserbarhet vare mulig. Dette ville bidra
til 4 gke den eksterne validiteten.

En panelstudie for & studere eventuell forandring over tid vil ogsd vare egnet. Ikke minst
fordi ledelse er et generisk fenomen som endres og utvikles i takt med organisasjoner spesielt
og samfunnsutviklingen generelt. En pané]studie ville gjere det mulig & studere hvordan
lederlegitimitet som fenomen eventuelt endres over tid. Det ville i en slik sammenheng vere
spesielt interessant & studere lederlegitimitet for og etter forskjellige endringsprosesser i
samfunnet generelt, men ogsd for og etter konkrete eller inkrementelle endringsprosesser
internt i organisasjoner som for eksempel sykehus. Er det for eksempel slik at ledere arbeider
bevisst med oppgaver og fokus pa styring og ledelse av omstillingsprosesser slik at deres
legitimitet kan endres og forbedres nir organisasjoner opplever endring? Eller er det slik at
_fokus forsvinner og legitimiteten reduseres? Og er det siik at lederutviklingsprogrammer
medforer at medarbeidere opplever endringer ved lederen, og at ogsd lederlegitimiteten
endres? Svar pi slike spersmal vil gjere det mulig & fange opp effekten av
lederoppl®ringsprogrammer pa kunnskapsmedarbeidemne, som faktisk er viktige bidragsytere
i arbeidet for organisasjonens mal. Og er det slik at lederskift medferer at
kompetansemedarbeideres opplevelse av lederens méte 4 lede pa forandres, og at dette ogsd
far betydning for lederens legitimitet og organisasjonens effektivitet? Og i sa tilfelle, langs
hvilke dimensjoner skjer endringen? Skjer endringen i opplevelsen langs en maldimensjon
eller langs en atferdsdimensjon eller begge? Eller eventuelt andre?

Siden fenomenet lederlegitimitet i liten grad er studert eksplisitt, kan den konseptuelle
innfallsvinkelen muligens anvendes til videre forskning i forskjellige sammenhenger:
Lederlegitimitet forstitt gjennom medarbeiderreaksjoner kan for eksempel studeres i lys av
bide strategiske prosesser og interne endringsprosesser som ikke nedvendigvis er strategisk
forankret. Regler som et flerdimensjonalt begrep kan ogsé vare en innfallsvinkel til videre
forskning hva endringsprosesser og legitimering av disse angér. Er det slik at etablering og
deretter bruk av regler vil ha betydning for hvordan endringsprosessene forlgper, og hva
utfallet blir? Og er det slik at ledere gjennom endringsprosesser kan utvikle eller pédvirke
lederlegitimiteten gjennom bruk av regler? 1 offentlig sektor generelt og i sykehus spesielt der
endringer og omstillinger av strukturer, styring og ledelse na er store, vil denne typen

tilnerminger vere mulig.

En annen problemstilling er at fokus pa lederlegitimitet kan overferes til andre arenaer enn
leder-medarbeider-arenaen og andre deler av en hierarkisk inndeling. Er det for eksempel
mulig at kunde-leverander-relasjonen internt i eller eksternt mellom organisasjoner faktisk

ogsa er preget av tillit som kan belyses gjennom de samme mekanismene som er trukket opp



giennom fokus pé lederlegitimitet og mekanismer som kan forklarer fenomenet? Spersmailet

om hvorvidt lederlegitimitet er viktig bdde i store og sma organisasjoner, og om det er

forskjell pa hva som bidrar til at lederlegitimitet har effekt, kan ogsa veere en innfallsvinkel.

Prinsipal-agent-teori viser til flere nivaer av forskjellige relasjoner. De forskjellige niviene og

hvordan prinsipalen opptrer i lys av fenomenet. lederlegitimitet, kan vare ytterligere en-
fruktbar innfallsvinkel.

I sd henseende kan det vere nyttig 4 tenke pd at ledelse ogsé handler om & bli ledet, og at
organisasjoner muligens ville vere tjent med at medarbeidere fikk sterre innsikt i ledelse som
fenomen samt innsyn i og kompetanse om nedvendigheten og logikken i bide ledelse og
organisering. Er det muligens slik at medarbeideres reaksjoner pd lederens mate & lede pa og
dermed lederens legitimitet endres dersom medarbeidere far storre innsikt i hva ledelse
. kandler om, giennom réﬂeksjon og lzring av denne typen mekanismer? Dette kan vaere gnda
en viktig og fruktbar innfallsvinkel til videre forskning.
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Appendiks 1 Sperreskjema

SPORRESKIEMA

RIKSHOSPITALET

Kristijanie Cook Bulukin
Juni, 2002
Norges Handelshgyskole
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RIKSHOSPITALET
INFORMASJON TIL DEG SOM DELTAR

Jeg heter Kristijane Cook Bulukin og er doktorgradsstipendiat ved Norges Handelshayskole, Institutt
for strategi og ledelse. Min doktoravhandling er en vitenskapelig undersekelse med fokus pa hvordan

medarbeidere reagerer pa lederes méte 4 lede pa.

For 4 kunne si noe om dette trenger jeg blant annet din hjelp. Det legges opp til én hovedundersgkelse
‘basert pé vedlagte sparreskjema, som bestér av tre deler. Den ferste delen tar utgangspunkt i forholdet
mellom lederen din og deg i rollen som medarbeider. Den andre delen av sperreskjemaet omhandler
lederens bruk av regler: For det farste i hvilken grad noen typer regler finnes og hvordan lederen din
bruker dem, og for det andre hvordar dv opplever aclve regeibruken. Med ’lederen din’ mener jeg
linjeleder, eller den personen du rapporterer fast til og som har personalansvar for deg. 1 den tredje
delen ber jeg om litt informasjon om deg selv og din bakgrunn. Anslatt svartid er ca. 15 minutter.

Sperreskjemaene er anonyme, det vil si ingen vil koble svarene du gir til ditt navn. Det sendes ut 650
skjema ved Rikshospitalet. '

Doktorgradsprosjektet veiledes av professor Tom Colbjernsen ved Norges Handelsheyskole.

Undersgkelsen gjennomferes i samrid med ledelsen og hovedverneombud ved Rikshospitalet.

Ved mulige spersmal i tilknytning til sperreskjema eller prosjektet som helhet, kan jeg treffes p& mail:
kristijane.bulukin@nhh.no eller tif. 55 95 97 73. Eventuelle spersmal kan ogsi rettes til
hovedverneombud Cathrine Szbg Myhre pd mail: Cathrine.Saebo@rikshospitalet.no eller tlf. 23 07
32 40.

Jeg er takknemlig for kommentarer og betraktninger, og plass til disse finner du p4 det siste arket. Har
du for eksempel meninger om hvor fokus ber rettes for & bedre organiseringen og ledelsen av det

enkelte sykehus i de nye helseforetakene mottas dette med stor interesse.

Kristijane Cook Bulukin


mailto:kristijane.bulukin@nhh.no
mailto:Cathrine.Saebo@rikshospitalet.no

UNDERSOKELSE OM RELASJONEN MELLOM LEDER OG MEDARBEIDER VED
RIKSHOSPITALET

Jeg ber deg lese gjennom hver enkelt pastand og svare si ngyaktig som mulig. I undersekelsen er jeg

ute etter din oppfatning av lederen din. Med 'lederen din’ mener jeg linjeleder, elier den personen dn

rapporterer til og som har personalansvar for deg.

Returner utfylt skjema i vedlagte konvolutt innen mandag 19. juni til:

Rikshospitalet
Helsefaglig stotte,
Kvalitet

0027 OSLO

Deretter returneres konvoluttene samlet til meg.

1. OM LEDEREN DIN OG DEG
1.1 Nedenfor finner du noen pastander om hvorvidt lederen din bidrar/ eventuelt
ikke bidrar til avdelingens mal.
Angi hvor godt hvert enkelt utsagn stemmer for deg ved a sette ring rundt et alternativ mellom

1 (helt uenig) og 4 (helt enig).

Helt Helt Vet
uenig enig ikke
Lederen min klarer & fokusere pé langsiktige mél 1 2 3 4 4
til tross for mange daglige avbrytelser.
Lederen min lykkes med & motivere oss andre 1 2 3 4 L__]
til & arbeide for avdelingens mal.
Lederen min har tilstrekkelig lederkompetanse 1 2 3 4 N
til & bidra til avdelingens mal.
Lederen min har tilstrekkelig fagkompetanse 1 2 3 4 [
til & bidra til avdelingens mal.
Lederen min er mer opptatt av egne méal 1 2 3 4 il

enn av avdelingens mal.
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1.2 Nedenfor folger noen pastander om hvorvidt du sely bidrar / eventuelt ikke

bidrar til avdelingens mal.

Angi hvor godt hvert enkelt utsagn stemmer for deg ved a sette ring rundt et alternativ mellom
1 (helt uenig) og 4 (helt enig).

a—— - . -

Helt © Helt Vet
uenig enig ikke
Mitt bidrag er en viktig brikke for & nd avdelingens mal. 1 2 3 4 [
Nér jeg oppdaterer meg faglig gjor jeg det for bedre 1 2 3 4 O
a kunne bidra til avdelingens mal.
Jeg er noye med at min arbeidstid brukes 1 2 3 4 O

med tanke pa avdelingens mal.
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13 Nedenfor finner du noen pastander om din respekt / eventuelt mangel

pd respekt for lederen din sin méte a lede pa.

Angi hvor g‘odt hvert enkelt utsagn stemmer for deg ved 4 sette ring rundt et alternativ mellom

1 (helt uenig) og 4 (helt enig). . : S -

Helt Helt Vet

uenig enig ikke
Jeg har stor respekt for min leders méte & lede pa. 1 2 3 4 O
Jeg folger anvisninger og rid ﬁa min leder kun fordi 1 2 3 | 4 J

- det er en del av jobben min.

Jeg synes lederen min leder pa en fornuftig méte. 1 2 3 4 O
Jeg motarbeider av og til lederen min. 1 2 3 4 [J |
Jeg har respekt for lederen min sin lederkompetanse. 1 2 3 4 J
Det er overensstemmelse mellom min leders ord og handlinger. 1 2 3 4 O
Jeger sjelden oppgitt over lederen min sin méte & lede pa. 1 2 3 4 J
Jeg ignorerer sjelden lederen min sin méte a lede pa. 1 2 3 4 J
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2. OM ORGANISERING AV LEDELSESPROSESSEN OG ANVENDELSEN AV REGLER
I denne delen ber jeg deg ta stilling til noen pastander om i hvilken grad forskjellige typer regler finnes
og/eller gjores oppmerksom p4, hvordan lederen din bruker forskjellige regler og hvordan du opplever

denne regelbruken.

2.1 MEDVIRKNINGSREGLER

2.1.1 Nedenfor felger noen pistander om retningslinjer og rutiner for medvirkning i
beslutningsprosesser som angar ditt arbeidsomride. _ ,
Angi hvor godt hvert enkelt utsagn stemmer for deg ved & sette en ring rundt et alternativ

mellom 1 (helt uenig) og 4 (helt enig).

Helt Helt Vet
uenig enig ikke
Skrevne retningslinjer sikrer at jeg blir involvert i 1 2 3 4 [
beslutningsprosesser som angar mitt arbeidsomrade.
Uskrevne retningslinjer sikrer at jeg blir involvert 1 1 2 3 4 H
beslutningsprosesser som angér mitt arbeidsomrade.
I var avdeling serger lederen min for at jeg gjores 1 2 3 4 ]
kjent med retningslinjer for medvirkning.
I var avdeling kjenner ikke medarbeiderne sarlig 1 2 3 4 ]

godt til retningslinjer for medvirkning.

177



2.1.2 Nedenfor felger noen pistander om hvordan lederen din bruker retningslinjer og rutiner
knyttet til din medvirkning i beslutningsprosesser som angar ditt arbeidsomride.
Angi hvor godt hvert enkelt utsagn stemmer for deg ved & sette en ring rundt et alternativ

mellom 1 (helt uenig) og 4 (helt enig).

Helt Helt Vet
uenig enig ikke
Lederen min er ngye pa at jeg som medarbeider far anledning il 1 2 3 4 |
4 pavirke beslutningsprosesser som angar mitt arbeidsomrade.
Lederen min er neye pa selv & medvirke nér beslutninger 1 2 3 4 O
som angar mitt arbeidsomrade tas.
Lederen min folger konsekvent retningslinjer (bade skrevne og 1 2 3 4 O

uskrevne) som sikrer at jeg har innflytelse pa beslutninger som

vedrerer mitt arbeidsomrade.
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2.1.3 Nedenfor folger noen pistander om hvordan du opplever lederens bruk av

retningslinjer og rutiner for medvirkning i beslutningsprosesser som angar ditt
arbeidsomrade.
Angi hvor godt hvert enkelt utsagn stemmer for deg ved 4 sette en ring rundt et alternativ

mellom 1 (helt uenig) og 4 (helt enig).

Helt Helt Vet
uenig enig ikke
Jeg foler meg trygg pa at lederen min bruker retningslinjer 1 2 3 . 4 Ol

for medvirkning pa en riktig méite.

__.
t
w
N

O

Jeg har forstaelse for at lederen min noen ganger velger

a se bort fra retningslinjer for medvirkning.

Jeg blir frustrert over at lederen min falger forskjellige 1 2 3 4 O

fremgangsmater alt etter hvem han/hun ensker & involvere.

Jeg blir irritert nar lederen min er neye pa & folge 1 2 3 4 O

retningslinjer for medvirkning.

Jeg opplever lederen min lite tydelig pd om 1 2 3 4 1

retningslinjer for medvirkning er viktig & folge.
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2.2 OM HELSE, MILJ9 OG SIKKERHETSREGLER (HMS)

2.2.1 Nedenfor felger noen pistander om regler, retningslinjer og prosedyrer som skal sikre at
HMS ivaretas.
Angi hvor godt hvert enkelt utsagn stemmer for deg ved & sette ring rundt et alternativ mellom -
1 (helt uenig) og 4 (helt enig).

Helt Helt Vet
uenig enig  ikke
I var avdeling serger lederen min for at jeg gjores kjent 1 2 3 4 |
med retningslinjer innen helse, miljo og sikkerhet.
_ I var avdeling kjenner ikke medarbeiderne serlig godt til i Z 3 4 [

retningslinjer for helse, milje og sikkerhet.

2.2.2 Nedenfor folger noen pastander om hvordan lederen din_bruker og pdser at andre bruker
regler, prosedyrer og rutiner som gjelder HMS.

Angi hvor godt hvert enkelt utsagn stemmer for deg ved a sette ring rundt et alternativ mellom
1 (helt uenig) og 4 (helt enig).

Helt Helt Vet
uenig enig ikke
Lederen min er ngye pi at jeg som medarbeider felger 1 2 3 4 O
regler for helse, miljo og sikkerhet.
Lederen min er ngye pa selv a falge regler for helse, 1 2 3 4 O
miljo og sikkerhet.
Lederen min folger konsekvent regler for helse, 1 2 3 4 |

miljo og sikkerhet.

180



2.2.3 Nedenfor felger noen pistander om hvordan du opplever lederens bruk av regler,
prosedyrer og retningslinjer som gjelder HMS.
Angi hvor godt hvert enkelt utsagn stemmer for deg ved a sette ring rundt et alternativ mellom

1 (helt uenig) og 4 (helt enig).

Helt Helt Vet
uenig ‘ enig ikke
Jeg foler meg trygg pa at lederen min bruker retningslinjene 1 2 3 4 O
for helse, milje og sikkerhet pa en riktig mate.
Jeg har forstéelse for at lederen min noen ganger velgerd 1 2 3 4 -
se
bort fra retningslinjer for helse, miljo og sikkerhet.
Jeg blir frustrert over at lederen min ikke selv i storre grad 1 2 3 4 O
felger prosedyrer for & redusere risiko.
Jeg blir irritert nar lederen min er neye pa 4 folge 1 2 3 4 [
retningslinjer for helse, milje og sikkerhet.
Jeg opplever lederen min lite tydelig pd om retningslinjer 1 2 3 4 O

for helse, miljo og sikkerhet er viktig 4 folge.
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23 OM OVERORDNEDE LOVER, REGLER OG AVTALER

Overordnede lover, regler og avtaler omfatter Lov om helsepersonell og Personalhindboken.

2.3.1 Nedenfor folger noen pastander om overordnede lover, regler og avtaler. -

Angi hvor godt hvert enkelt utsagn stemmer for deg ved a sette ring rundt et alternativ mellom

1 (helt uenig) og 4 (helt enig).

Helt Helt Vet
uenig enig ikke
I var avdeling serger lederen min for at jeg gjeres kjent med 1 2 3 4 O
overordnede lover, regler og avtaler.
I vér avdeling kjenner ikke medarbeiderne szrlig godt til 1 2 3 4 |

overordnede lover, regler og avtaler.

2.3.2 Nedenfor folger noen pistander om hvordan lederen din selv bruker eller pdser

at andre bruker overordnede lover, regler og avtaler.
Angi hvor godt hvert enkelt utsagn stemmer for deg ved 4 sette ring rundt et alternativ mellom

1 (helt uenig) og 4 (helt enig).

Helt Helt Vet
uenig enig ikke
Lederen min er ngye pa at jeg som medarbeider handler 1 2 3 4 J
i trdd med overordnede lover, regler og avtaler.
Lederen min er ngye pé selv 4 folge overordnede 1 2 3 4 i
lover, regler og avtaler.
Lederen min felger konsekvent overordnede 1 2 3 4 |

lover, regler og avtaler.
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2.3.3 Nedenfor folger noen pastander om hvordan du opplever lederens bruk av overordnede

lover, regler og avtaler.
Angi hvor godt hvert enkelt utsagn stemmer for deg ved & sette ring rundt et alternativ mellom

1 (helt uenig) og 4 (helt enig). ~ -

Helt Helt Vet
uenig enig ikke
Jeg foler meg trygg pd at lederen min bruker overordnede 1 2 3 4 O
lover, regler og avtaler pé en riktig mate.
Jeg har forstaelse for at lederen min noen ganger velger 1 2 3 4 O
& se bort fra overordnede lover, regler og avtaler.
Jeg blir frustrert over hvordan lederen min handterer 1 2 3 4 O
overordnede lover, regler og avtaler.
Jeg blir irritert ndr lederen min er neye pd 4 folge : 1 2 3 4 O
overordnede lover, regler og avtaler.
Jeg opplever lederen min lite tydelig pd om 1 2 3 4 [

overordnede lover, regler og avtaler er viktig a folge.



24 OM ETISKE REGLER

2.4.1 Nedenfor felger noen pistander om etiske retningslinjer.

Angi hvor godt hvert enkelt utsagn stemmer for deg ved & sette ring rundt et alternativ mellom

1 (helt uenig) og 4 (helt enig).

Helt Helt Vet
uenig enig ikke
I sykehuset har vi skrevne etiske retningslinjer. 1 2 3 4 |
I sykehuset har vi uskrevne etiske retningslinjer. 1 2 3 4 ]
Lederen min sarger for at jeg gjeres kjent med gjeldende -1 2 3- 4 ]
etiske retningslinjer.
I sykehuset kjenner ikke medarbeiderne serlig godt til 1 2 7 3 4 H

de etiske retningslinjene.

2.4.2 Nedenfor folger noen pastander om hvordan lederen din selv bruker og pdser at
andre bruker etiske retningslinjer.
Angi hvor godt hvert enkelt utsagn stemmer for deg ved 4 sette ring rundt et alternativ mellom

1 (helt uenig) og 4 (helt enig).

Helt Helt Vet
uenig enig ikke
Lederen min er neye pa at jeg som medarbeider folger 1 2 3 4 J
sykehusets etiske retningslinjer.
Lederen min er neye pé at han/hun selv etterlever : 1 2 3 4 [:]
sykehusets etiske retningslinjer.
Lederen min falger konsekvent sykehusets 1 2 3 4 |

etiske retningslinjer.
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2.43 Nedenfor folger noen pastander om hvordan.du som medarbeider gpplever lederens bruk
av etiske retningslinjer.
Angi hvor godt hvert enkelt utsagn stemmer for deg ved a sette ring rundt et alternativ mellom

1 (helt uenig) og 4 (helt enig).

Helt Helt Vet
uenig enig ikke
Jeg foler meg trygg pa at lederen min bruker etiske 1 2 3 4 O
retningslinjer pa en riktig méte.
Jeg har forstéelse for at lederen min noen ganger velger 1 2 3 4 O
a se bort fra etiske retningslinjer.
Jeg blir frustrert over at lederen min ikke selv er mer 1 2 3 4 O
opptatt av 4 etterleve etiske retningslinjer.
Jeg blir irritert nir lederen min er noye pa & folge etiske 1 2 3 4 O
retningslinjer.
Jeg opplever lederen min lite tydelig pa om etiske 1 2 3 4 O

retningslinjer er viktig 4 folge.
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3. LITT OM DEG SELV

Alder _ar [J Mann [] Kvinne
Hvilken sivilstand har du? O Gift [] Samboer [ JArnet
Har du barn? [ Nei

(sett gjerne flere kryss) ['] Sma barn (under 6 ar)

[] Ungdom (mellom 6 og 16 4r)
[] Store barn (over 16 ar)

Om utdannelse: -
Hva er din hegyeste fullferte utdannelse? [] 9-arig skole
[] Videregiende skole
[] Yrkesskole, Fagskole
[] 3 ar heyskole
(] 4 4r universitet/hayskole
[[] Mer enn 4 4r universitet/hoyskole

Hva er det mest sentrale fagomradet i utdannelsen din?
[] Medisin
[] Sykepleie
(] Hjelpepleie
] Annet helsefag
[] @konomi/Administrasjon
] Annet

Om arbeidet ditt:
Hvor stor stillingsprosent har du? ] 100%
[] 50-99%
] Under 50 %

Hvor lenge har du vert i din ndvarende jobb? ar

Hvor mange ars arbeidserfaring har du? ar
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Hvilken stilling har du:
(kryss av)

Avdelingsleder/ Direktor

Avdelingsoverlege/ Assisterende avdelingsoverlege/Nestleder / Oversykepleier

[] Seksjonsoverlege

[[] Overlege

[[] Assistentlege

1 Turnuslege

[ ] Avdelingssykepleier

[] Spesialsykepleier

[] Sykepleier

[C] Hjelpepleier

[C] Bioingenier

[[] Annen helsefaglig stilling

[] Seksjonsleder

] Kontorleder

[] Annen leder innen administrativ / merkantil sektor

[] Saksbehandler/konsulent

[[] Merkantil stilling

Dersom du er avdelingssykepleier, rapporterer du da til oversykepleier eller direkte til
avdelingsleder? | [] Oversykepleier
[] Avdelingsleder

Eventuelle kommentarer

Har du lederansvar (daglig ledelse av minst to andre medarbeidere)? [JJa [JNei

Hvis ja - hvor mange medarbeidere leder du? (antall)
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Takk for at du tok deg tid til 4 fylle ut skjemaet!
Jeg tar gjemne i mot andre kommentarer. Du kan bruke feltene nedenfor og baksiden av arket.

1. Om dette sperreskjemaet

2. Om jobben din

3. Omn arbeidsplassen din
4. Om organisering og ledelse av et sykehus
5. Annet
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Appendiks 2 Medarbeiderreaksjoner — utgangsanalyse urotert og rotert
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Appendiks 3 Medarbeiderreaksjoner — eigenvalue
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Appendiks 5 Medarbeiderreaksjoner — kommunaliteter
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Appendiks 6 Medvirkningsregler — rotert analyse

195



Appendiks 7 Medvirkningsregler — eigenvalue + scree plot
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Appendiks 8 Medvirkningsregler —- kommunaliteter
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Appendiks 9 Etiske regler — rotert analyse
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Appendiks 10 Etiske regler — eigenvalue
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Appendiks 11 Etiske regler — kommunaliteter
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Appendiks 12 Overordnede lover, regler og avtaler — rotert analyse
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Appendiks 13 Overordnede lover, regler og avtaler — eigenvalue
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Appendiks 14 Overordnede lover, regler og avtaler — kommunaliteter
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Appendiks 15 HMS-regler — rotert analyse
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Appendiks 16 HMS-regler — eigenvalue
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Appendiks 17 HMS-regler —~ kommunaliteter

207



Appendiks 18 Korrelasjonsmatrise diskriminantfunksjon
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