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1. INNLEDNING

1.1 Bakgrunn - aktuelt forskningstema
Den yrkesaktive befolkning bruker 50% av sin vékne tilstand til & vere pa jobben og utfere

palagte arbeidsoppgaver. Det & ha en jobb & g til med de faste rammer og ha sosial
kontakt med kolleger, er i seg selv positivt for de fleste. Forskning viser at bade det fysiske
og det psykososiale arbeidsmiljget har positiv effekt pa arbeidstakernes helse og dermed
deres tilstedevarelse pa jobben. I folge Helsedirektoratets rapport om arbeid, helse og
sosial ulikhet:2010 er helsen til den yrkesaktive befolkning generelt bedre enn hos den
ikke-yrkesaktive befolkningen, selv om vi ikke skal undersla at sykdom ogsé oppstér som

falge av forhold pa arbeidsplassen.

Sykefravaer er et sammensatt fenomen, og ulike fravarsstudier viser at arsaker til
sykefraveer er til dels motstridende, spesielt den forskningen som omhandler faktorer i og
rundt bedriftene (Einarsen & Schulze 2000). Sykefraveer forklares ofte med psykososiale
forhold, men forskning har her ikke funnet noen entydige sammenhenger mellom
arbeidsmilje og fravaer, mens derimot synes det 4 danne seg fraveerskulturer i enkelte
organisasjoner. (ibid). Dette er ogsd Svarva inne pa i IFIM-notat 2/91. P4 individniva vises
det til at arbeidstakerens vurdering av egen helse er den beste prediktor pa & forklare
fraveer, men likevel kan kun mellom 50% og 75% av fravaeret kan relateres direkte til
sykdom (Haukedal 2005, Einarsen & Schulze, 2000). Den gvrige prosentandelen tilskrives
helsemessige, sosiale og psykologiske forhold (Einarsen & Schulze, 2000)

1.2 Arsaker til sykefravaer
Sykefraveer har store konsekvenser bade pd samfunnsniva, pa organisasjonsnivé og p&

individniva. Det legemeldte sykefravaeret var 6 % per 31.12. 2010 i folge NAV?. Itillegg
kommer egenmeldt fraveer som normalt varierer fra halvannen til to prosent. I
internasjonal/ europeisk sammenheng er Norge ett av de landene med hoyest fraver. En av
arsakene kan vere at Norge har en god sykelennsordning med 100% dekning fra forste
fravaersdag. Det er indikasjoner pa at jo mer sjenergs en sykelennsordning er, jo heyere vil
fraveeret veere, fordi det har den generelle effekten at det kan medvirke til et for stort
forbruk (Afi-notat 11/2007). Haukedal (2005) oppgir at hey arbeidsdeltakelse er en

! http://www.helsedirektoratet.no/publikasioner/rapporter/arbeid__helse og sosial ulikhet 685414

2

http://www.nav.no/Om+NAV/Tall+og+analyse/Jobb+og+helse/Nedgang+i+sykefraveC3%A6ret.272843.cms
Lesedato 25.3.2011
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deldrsak til at Norge, relativt sett har et hoyt sykefraveer fordi det inneberer at flere
marginale grupper er i arbeid i Norge sammenlignet med andre land. I tillegg har vi en hay
pensjoneringsalder i Norge 3 noe som innberer det at mange eldre er i jobb. Eldre
arbeidstakere er mer utsatt for sykdom, og dette trekker opp fraveersstatistikken. Videre
trekkes det fram at Norge har en relativt lav arbeidsledighet (Haukedal, 2005, AFI-notat
11/2007). Einarsen og Schulze (2000) viser til at skonomiske konjunkturer virker inn pa
totalfravaeret, og at i heykonjunkturperioder er det tendens til hoyere fravaer og vise versa.
Dette har sammenheng med bade sysselsettingsgrad og hvor trygg arbeidsplassen oppfattes
a veere. Ved hoy arbeidsledighet har arbeidstakere sterre incentiver til 4 vere tilstede pa
jobben enn ved lav arbeidsledighet.

Forskningen pa arbeidsliv og helse ser ut til & konsentrere seg om sykefravar, som er en
negativ (del)effekt av arbeid og arbeidsmilje. Et sek pd Google scholar pa “sykefravaer” ga
940 treff og 104 treff pa Bibsys. Jobbnerver er et begrep som indikerer tilstedeverelse pa
jobben. Sgk pa dette begrepet ga fem treff pd Google Scholar og kun et treff pa Bibsys. 1
falge en norsk undersgkelse gjort av Tveito et al i 2002 (Nesse 2008) stér 10% av
arbeidstakerne for 80% av fraveret i energibransjen, og analyser av sykefraversstatistikker
i Norge viser at det er grunn til 4 anta samme tendens for Norge som helhet. Det skulle
derfor vaere gode grunner til 4 se naermere pé hvilke arbeidslivsfaktorer bidrar til at de
pvrige 90% av arbeidstakerne holder seg friske og gér pa jobben. I denne oppgaven ensker

jeg derfor a se neermere pa jobbnarver.

1.3 Begrepet jobbnzaervaer
Fraversbegrepet er i faglitteraturen operasjonalisert pa ulike mater. Et eksempel pa det er

Einarsen og Schulze (2000) som skiller pa nadvendig og unedvendig fraveer for a fa fram
at sykefraveer ikke er et entydig begrep, og at ulike typer fraver krever ulike former for
tiltak. Det ser ut til & vaere mindre grad operasjonalisering av jobbnarvarsbegrepet i
forskningslitteraturen, jf resultatene av sekene ovenfor, muligens fordi forskning i sin natur

er problemorientert, og dermed er mer opptatt av de negative sidene ved arbeidslivet.

Jobbnerver er imidlertid et begrep som anvendes i samfunnsmessige sammenhenger. Det

star eksempelvis i [A-avtalen at avtalens overordnede mal ” 4 forebygge og redusere

® | fglge SSB er det kun Norge og Island i Europa som har en allmenn pensjoneringsalder pa 67 ar, de gvrige
har 65 ar eller lavere.
http://www.regjeringen.no/upload/FAD/Vedlegg/Arbeidstid/SSB 4 internasionalt perspektiv.pdf
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sykefraveer, styrke jobbnerveret og bedre arbeidsmiljoet, samt hindre utsteting og frafall
fra arbeidslivet.”” IA-avtalen er for ovrig ogsé et eksempel p4 at det har blitt en gkende

narvaersorientering bade innenfor lovgivningen og pé den enkelte arbeidsplass.

Jobbnzrver er et begrep/ord som folk flest intuitivt forstar betydningen av; nemlig at det
dreier seg om & vere tilstede pa jobben. Dette i motsetning til ikke & veere tilstede; fraveer.
Men vi har ogsé en form for jobbnarver som vi i dagligtalen kaller sykenerveer, nemlig
den situasjon der medarbeideren gir pé jobben til tross for at helsetilstanden tilsier at
vedkommende burde holde seg hjemme. Denne situasjonen er i forskningen ofte omtalt
som “narvarspress” (Saksvik & Finne 2009, Biron & Saksvik, 2010), og synes i
forskningen & vaere en vanlig mate 4 operasjonalisere naerver (presenteeism) pa: nemlig

syk, men pé jobb.

Nerver som en situasjon at en er pa jobb, er frisk og trives ser derfor ikke ut til & vaere
mye omtalt i forskningen. Jeg velger likevel i denne oppgaven & anvende ”jobbnarver”
som et begrep med positiv betydning, nemlig en tilstedeveerelse pa jobben som i hovedsak
er preget av arbeidsglede og mestring. Jeg utelukker dermed situasjoner med
narverspress. Men det er ikke nervearet i seg selv som er interessant, men hva som
pavirker det. Bauer og Odjik (referert til i Lenningdal et al 2010: 9) oppgir at
forebyggende narvaersfaktorer “kan beskrives som faktorer som gir individet
forutsetninger til 4 fungere optimalt™. Vi finner igjen det samme i hva svensk forskning
legger i begrepet “friskfaktorer”, som Sgderlund (2003:273) definerer pé felgende méte:
”det som far mennesker til & fungere optimalt, utvikles og trives i arbeidslivet” (egen

oversettelse).

1.3.1 Hvilke generelle faktorer pavirker jobbnzervaer ?
Jobbnarver er dermed den avhengige variabel, virkningsvariabelen, som er pdvirket av

ulike forhold. Svarva (1991) setter neervarsfaktorer i sammenheng med fraveersfaktorer.
Han viser til at det ofte er et samspill mellom fravaers- og neervarsfaktorer, fordi begge
refererer til de ansattes opplevelser av sin situasjon, og er et uttrykk for deres reaksjoner pa
hva de utsettes for i arbeidet. Arbeidsmiljeet vil kunne skape bade fraveers- og
narvarsfaktorer. Han definerer fraversfaktorer til ”de umiddelbare grunnene en person har

for 4 vaere borte fra jobben” og naerversfaktorer til ”’de umiddelbare grunnene folk har for

* http://www.regieringen.no/upload/AD/publikasjoner/web-publikasjoner/2010/1A-avtale 24022010.pdf
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4 g pa jobben”. Han viser til at faktorer i arbeidsmiljget under gitte betingelser vil kunne
virke fremmende pa jobbnarver, mens det i andre situasjoner hemmer jobbnarvaret.
Dette vil ifalge Svarva avhenge av hvor mange og sterke nerveers- og fraversfaktorer det

er i og rundt arbeidssituasjonen.

Nytra (2005) har utdypet dette ytterligere. Han opererer med fire forhold som pavirker
hvorvidt arbeidstakeren velger fraver eller nerver:

1. Positive nerveersfaktorer. Her menes forhold ved arbeidet som gjor at arbeidstakeren

har lyst & ga pé jobben, for eksempel stimulerende arbeidsoppgaver og hyggelige
kollegaer.

2. Negative nerveersfaktorer. Her tenkes det pa forhold som forplikter den ansatte sterkt til
4 ga pa jobben, for eksempel ulike former for press som redsel for sanksjoner, og at man
foler seg “uunnveerlig” eller moralsk forpliktet. Sterke negative nervearsfaktorer kan utlese
prestasjonspress som over tid kan sl negativt ut pé helsen.

3. Positive fraveersfaktorer handler om forhold utenfor jobben som forer til fraver,
eksempelvis muligheten til & ta vare pé helsen og sosiale forpliktelser utenfor jobben.

4. Negative fraveersfaktorer er forhold i arbeidet, som konflikter eller fysisk belastende

oppgaver som farer til at arbeidstakeren far helseproblemer.

1.3.3 Ulike forskningsresultater
Fraveer og nerveer vil rent faktisk veere sterkt knyttet til hverandre i og med at de er

motsatser av hverandre; en er enten tilstede eller fraveerende pa jobben. Begge faktorer er
ogsa nert knyttet til helse. Men er det ogsé slik at det er ulike faktorer som skaper fravaer
eller nervaer? Det foreligger trolig mer sammensatte &rsaker til fravaer enn for nerver, der
folks faktiske helse og helseproblemer som oppstar uavhengig av arbeidsforhold er noen
faktorer som direkte pavirker fraveer. Det samme gjor de makrogkonomiske forhold som er
omtalt ovenfor i kap 1.2. Nyere forskning har forsekt 4 identifisere de faktorer som

pavirker jobbnarver.

I en svensk pilotstudie i sju virksomheter har svenske forskere kartlagt friskfaktorer
(Sederlund, 2003). Forskerne avdekket friskfaktorer pd oppgaveniva, gruppeniva og pa
organisasjonsniva. P4 oppgavenivd var mulighet til deltakelse, mulighet for & pavirke, samt
eget ansvar sentrale faktorer. Det var spesielt koblet til to omrdder, nemlig varierende

arbeidsoppgaver med muligheter til utfordringer, samt betydningen av & fole mening med
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arbeidet og & vare stolt over arbeidet. I tillegg var det av betydning at det finnes en
framtidstro bade hos individene og i organisasjonen. Pa gruppenivd sto spesielt direkte og
erlig kommunikasjon sentralt, samt at de stilte opp for hverandre og hjalp hverandre.

Trivsel ble ogsé fremhevet. P4 organisasjonsnivd var lederskap en viktig faktor herunder

lydher og forstéelsesfull ledelse, og synlig og nervaerende ledelse. I tillegg la

respondentene vekt pd god kommunikasjon.

Nytre (1995) viser til at de faktorer som rangerer hoyest av positive arbeidsmiljefaktorer er
sosialt klima pa arbeidsplassen samt en innholdsrik/meningsfull jobb. Nér det gjelder
negative arbeidsmiljefaktorer er det spesielt forhold rundt ledelse og organisering av

arbeidet som peker seg ut sammen med arbeidspress/stress.

Saksvik og Finne (2009) har oppsummert forskningen rundt sykenzrvear og
narvarsfaktorer. De oppgir at det er empirisk bevist at sosial stette, bdde fra kolleger og
ledere, har en positiv pavirkning pé faktisk neerveer. Her viser de til at i en sterre
undersakelse var det denne faktoren som ga sterst utslag blant dem som var kategorisert
som langtidsfriske. Andre faktorer som ga spesielt utslag hos de langtidsfriske var
kvalitative sider ved jobben, som muligheter for & kunne gjore en god jobb, vere fornayd
med jobben har utfert (dvs mestring), og ha tilstrekkelige ressurser. Kontroll over arbeidet
var ogsd en viktig faktor. Lederstil var en annen sentral faktor, men denne virker naturlig
nok begge veier. Her oppgir de at tilstedevaerelse og involvering ser ut til 4 veere viktige
faktorer som kan knytte god ledelse til god helse. De viser ogsa til en studie som peker pa
at ledere med klare mal, og som brukte belenning, anerkjennelse og respekt virket positivt
pa narvaret pa arbeidsplassen. De oppgir ogsé at faktorer som ikke for mentalt belastende
jobber, klarhet i mél, roller og ansvar samt & fa positive tilbakemeldinger pa jobbutferelsen

fra leder var positive narversfaktorer.

Nyere forskning viser at det ikke nedvendigvis er slik at faktorer som pavirker jobbnarver
virker symmetrisk pé en skala fra fremmende til hemmende faktorer. Saksvik og Finne
(ibid) viser til at Lindberg et al 1 en studie har funnet at selv om noen faktorer kan
predikere enten god og dérlig arbeidsevne, sa er det ulike menstre som pavirker dem. De
faktorer som virket fremmende pé arbeidsevnen var mer relatert til fysiske arbeidsforhold,

men ogsa tydelige arbeidsoppgaver og positiv feedback. De faktorer som virket hemmende
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pa jobbnerveer var relatert til jobbtrygghet, og psykososiale faktorer som & mestre jobben

samt 4 ha en viss grad av innflytelse og avgjerelsesmyndighet.

1.4 Avgrensning av problemstillingen
Redegjorelsen ovenfor viser at jobbneerveer pavirkes av ulike forhold péd jobben. Samtidig

er jobbnaervaer ogsa et resultat av individuelle valg der bade personlighet har betydning for
nzrvaret giennom den enkeltes holdninger og verdier, og personlige pressfaktorer som
plikt- og ansvarsfolelse. Det samme har den enkeltes bade faktisk og opplevde helse. Dette

er forhold som jeg vil utelukke i problemstillingen.

Jeg avgrenser problemstillingen til i hovedsak & se pa mulige sammenhenger mellom de
organisatoriske og kulturelle forhold og jobbneerver. Jeg ensker derfor & undersgke
nermere de faktorer som virker positivt inn pa jobbnaerver, og ogsa de faktorer som
hindrer dette. Dette er i noenlunde i trad med hva forskerne ovenfor kaller positive
nerversfaktorer og negative fraversfaktorer, men med den begrensning at jeg ikke vil gé
inn pa faktisk og opplevd helse. Jeg vil utelukkende kartlegge hva som fremmer eller

hemmer nerver.

Videre avgrenser jeg problemstillingen til & gjelde medarbeidere, og ikke ledere, fordi
ledere har helt andre organisatoriske betingelser enn medarbeidere. I tillegg blir det en
nedvendig avgrensning i forhold til det omfang en masteroppgave normalt har, da jeg i
denne oppgaven vil legge opp til en kvalitativ tilneerming. Dette er neermere omtalt i
kapittel 4. Den konkrete konteksten for problemstillingen er min egen arbeidsplass, som er

et departement.

Problemstilling:

Hvilke organisatoriske og kulturelle faktorer fremmer eller

hemmer jobbneerveer blant medarbeiderne i et departement?

1.5 Valg av tema - Undersgkelse pa egen arbeidsplass
Jeg har som nevnt ovenfor valgt 4 foreta en undersgkelse pd min egen arbeidsplass.

Undersgkelser i egen organisasjon vil kunne ha noen metodologiske implikasjoner fordi
den objektive distansen som en forsker ideelt sett skal ha, blir noe utfordret. Cato Wadel
gjor i folge Repstad og Ry Nielsen (2004) et poeng av at en ren forskerrolle er en fiksjon i

samfunnsvitenskapene fordi vedkommende aldri bare kan oppleves som en forsker, men
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ogsa tillegges en hel rekke andre roller og egenskaper. En implikasjon av dette synspunktet
er at det & forske i egne rekker i prinsippet ikke er sé forskjellig fra & forske pé “neytral”
grunn, bortsatt fra at en har flere sosiale bénd til akterene (ibid).

Repstad og Ry Nielsens utgangspunkt er at hverdagskunnskapen er verdifull, men at den
innberer en storre mulighet for subjektivitet som feilkilde med fare for
perspektivforskyvninger. Forfatterne oppgir at en klar fordel med 4 forske i egen
organisasjon er at en har god kjennskap til egen organisasjon. En kan hverdagsspraket,
organisasjonens fy-fenomener, de uformelle deler av organisasjonen samt til
organisasjonens historie. Begrensningene ligger i folge forfatterne forst og fremst i at en
lettere anlegger et froskeperspektiv. De oppgir videre at det i intervjusituasjonen kan
oppsté situasjoner der respondentene tar for gitt at intervjueren vet noe om fenomenet. I
tillegg kan de oppsta noen utfordringer mht validitet fordi huskonsulenten” i sterre grad
kan la seg pévirke av sin egen forutinntatthet og oppfatninger av organisasjonen/enheten,
samt at det kan vaere vanskelig 4 skrive sannheten hvis det dreier seg om gmtalelige
temaer. Forfatterne oppgir at spesielt sistnevnte forhold er den mest kritiske situasjonen for
internforskeren. Repstad og Ry Nielsen gér lite inn pd hvordan valg av tema kan vare en
utfordring for internforskeren. Oppfattes temaet som sensitivt vil trolig respondentene

holde mer informasjon tilbake overfor en ansatt i organisasjonen enn en forsker utenfra.

P4 samme méte som det er sammenhenger mellom sykefravaer og jobbnerver, er mitt valg
av forskningstema til dels begrunnet i sykefravarsproblematikk. Departementet 14 1 en
lengre periode i det gvre sjiktet pa sykefravaersstatistikken sammenlignet med de gvrige
departementene. Det fremkom derfor et enske fra min side & finne nermere ut av hvorfor
det var slik. Men fremfor & fokusere pa sykefravar og hva som pavirker det, valgte jeg a
foreta en undersekelse som avdekker jobbnarsvearsfaktorer. Temaet ble vurdert som mer
konstruktivt nér en skal forske innad i egen organisasjon, jf ovenfor. I tillegg viser
forskning (Lenningsdal et al, 2010, Saksvik og Finne, 2009) at bade stottende og
hemmende n&rvarsfaktorer er pavirkbare slik at det er mulig for organisasjonen & sette i

gang tiltak.
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2. KARTLEGGING AV KONTEKSTEN - HVA
KARAKTERISERER DEPARTEMENTENE?

Problemstillingen er forholdsvis &pen i den forstand at det er undersgkelsen som vil
avdekke hvilke organisatoriske og kulturelle forhold som har mest betydning for
jobbnervaret. Nedenfor har jeg beskrevet noen generelle kjennetegn for dagens
arbeidsliv. For 4 kunne avdekke de organisatoriske faktorer som synes mest relevante for
jobbnarver i et departement, har jeg deretter sett n@rmere pé organisatoriske kjennetegn
ved departementene. Videre har jeg sett pa resultater av undersgkelser som er gjennomfort

1 denne konteksten.

2.1 Kjennetegn ved dagens arbeidsliv
NOU 1999:34 beskriver flere trekk ved dagens arbeidsliv. En av de tyngste

organisasjonstrendene i vestlig arbeidsliv er desentralisering av innflytelser og ansvar, ogsa
kalt “empowerment”. Denne trenden er trolig sarlig tung i virksomheter der
medarbeiderne har hoy grad av kompetanse. Empowerment har den positive effekt at
medarbeiderne er mer tilfredse og foler sterre grad av arbeidsglede, men med gkt ansvar

for oppgavene vil den enkelte arbeidstaker ogsé fole et storre arbeidspress (ibid).

Et annet trekk er at det vokser fram en mer individualistisk holdning i arbeidslivet, kanskje
serlig hos de arbeidstakere som har en etterspurt kompetanse. Disse styres i hoy grad av
egne interesser og ambisjoner. Rasmussen (2001) viser til at en typisk karakteristikk ved
den nye typen kunnskapsmedarbeidere er at det er mer lojale mot sin CV enn mot
bedriften. Det framgar av NOU-utredningen at en konsekvens av gkt individualisering er
at flere sider ved arbeidsforholdet reguleres utenfor partsrelasjonen arbeidsgiver-
arbeidstaker. Jobben blir en livsstil, grensen mellom arbeidsliv og privatliv blir mer
flytende, og medarbeideren klarer i mindre grad & sette grenser for egen innsats. Mobile

IT-lgsninger medvirker ogsé til at det er mulig & jobbe hvor som helst.

Store omstillingskrav for bedriftene inneberer at de ma utvikle storre grad av fleksibilitet. I
folge Rasmussen (ibid) skjer det gjennom 4 bygge ned hierarkier, og dermed gi de ansatte

mer ansvar for bade produksjonen og relasjonene til kundene.

Kvande og Rasmussen (2007) omtaler jobben som et identitetsprosjekt der de ansatte blir
verdsatt gjennom spennende og viktige oppgaver. Samtidig kan organisasjonene bli
gradige i en situasjon der krevende kunder, gkende globalisering og okte teknologiske
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muligheter forer til at de ettersper tjenester fra arbeidstakerne i steorre grad enn fer.
Arbeidstakerne ma vise seg verdige den tillit og det ansvar de har fatt. Men det er en
gjensidighet i tillitsbegrepet. For at den ansatte skal vise seg tilliten verdig, ma de ogsa fele
seg verdsatt. En annen side ved tillit er at den m4 bygges opp over tid. Tilliten utfordres av
en sterk omstillingstakt i arbeidslivet. Individualistisk orienterte arbeidstakere omtales ofte
som den mer krevende generasjon X. Rasmussen (2001) stiller spersmél om det er de
ansatte eller bedriftene som er mest krevende. Hun viser til at de nye arbeidsplassene
prover & svare pé eksterne utfordringer som gkt konkurranse ved a blir mer fleksible, mer
innovative og mer omstillingsdyktige. Rasmussen fastslar at det er en spenning mellom
krav til fleksibilitet og endring pa den ene siden, og krav til langsiktighet og
kunnskapsoppbygging pa den andre siden. For 4 skape og opprettholde tillit og lojalitet i
dette spenningsforholdet, mener Rasmussen at bedriftene ber legge vekt pa faglige
utfordringer og utvikling, samt gi muligheter for medvirkning, og vere lydhere for
medarbeidernes behov. Denne spenningen mellom krevende virksomheter og
individualistisk orienterte medarbeidere gir meg assosiasjoner til Lysgards modell med det
teknisk-gkonomiske system og det menneskelige system hvor arbeiderkollektivet fungerer
som en buffer mellom systemene. Forskjellen er at kollektivet i dagens arbeidsliv ser ut til

a vaere svekket, noe flere organisasjonsteoretikere har papekt, bla Skorstad (2002).

2.2 Departementene som en byrakratisk organisasjon
Weber var den forste som utdypet byrakratiet som organisasjonsform. Byrakratiet bygger i

folge Weber pé det legal-rasjonelle herredemme, som han ansd som overlegent de to andre
autoritetstypene (det tradisjonelle og det karismatiske herredemme) pa grunn av sin
stabilitet og forutsigbarhet, og ikke minst fordi den bygger pa rasjonalitet. Byrékratiske

organisasjoner er karakterisert av:

Klar arbeidsdeling og spesialisering

e Et autoritetshierarki med mange ledd hvor det ovenstidende leddet styrer og
kontrollerer leddet under.

o Atferd styrt av regler. Beslutninger foretas pa grunnlag av prosedyrer og regler —
ikke personlige valg.

e Karriere basert pd ansiennitet — ikke personlige preferanser.

e Ansettelser basert pa faglige kvalifikasjoner.

(Strand 2007, Jacobsen & Thorsvik 2007). Mintzberg kaller denne organisasjonsformen for
”maskinbyrékrati”. Denne er kjennetegnet ved sentralisert beslutningsmyndighet, hey grad

av styring og koordinering gjennom regler og prosedyrer, sterk spesialisering og en stor
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teknostrukur, dvs mange ansatte som béde utarbeider regler og péser at de blir fulgt.
(Jacobsen & Thorsvik 2007). Bade Webers byrakratimodell og Mintzbergs
maskinbyrakrati er idealtyper, dvs de er idealiserte og stiliserte former som en ikke vil
finne empirisk (ibid).

2.2.1 Departementene som sekretariat for politisk ledelse

Departementene har tre hovedoppgaver (Difi- notat 2000: 4). For det forste fungerer
departementene som sekretariat for politisk ledelse. Departementsansatte arbeider med
overordnet budsjettarbeid og med ulike former for dokumenter til Storting og regjering.
Departementet mé ogsa vere bistandsytere overfor politisk ledelse, ikke minst i forhold til
media og ekstern informasjon. Grovt sett kan en si at denne delen av arbeidet 1
departementene er preget av kombinasjonen av langsiktige strategisk arbeid
(politikkutforming) og mer ad hoc pregede oppgaver knyttet til media og informasjon
(politikkformidling), jf nedenfor. Den andre hovedoppgaven er gjennomforing av
sektorpolitikken, og serge for at politiske vedtak iverksettes innenfor politisk opptrukne

rammer gjennom virkemidler som lover og regler, penger, opprettelse av ulike
forvaltningsnivéer og informasjon. Den tredje hovedoppgaven er styring av underliggende
virksomheter, og serge for at disse fungerer i forhold til det ansvar og de oppgaver de er

tillagt (ibid).

Utviklingen over tid
En rapport fra davarende Statskonsult i 2007 (rapport 2007:27) beskriver empirisk

hvordan forholdet mellom tradisjonell politikkutvikling og politikkutforming har

forskjevet seg over tid.

Politikkutforming beskrives pé side 6 i rapporten som “faglig forberedelse av statsradens

politikk og skjer typisk i de prosesser som gér forut for politiske ramme-/prinsippvedtak i
regjering og storting (utarbeiding av stortingsdokumenter, handlingsplaner, forberedelse av

regjeringsnotater mv) ”, Politikkformidling beskrives som & formidle utad hva som er

innholdet i politisk vedtatte planer og beslutninger, samt den politiske ledelsens
standpunkter til aktuelle saker. For det forste vil det dreie seg om & hdndtere henvendelser
fra mediene om & f& opplysninger, intervjuer, kommentarer osv. Da skal det formidles
kontakt med relevant fagavdeling og/eller politisk ledelse og serges for at svar blir gitt
raskt. For det andre bistir embetsverket statsrdden med tilsvar til medieoppslag og utspill

bl.a. for & imetega misforstaelser av gjeldende politikk™.
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Rapporten viste at departementene bruker en storre andel av sine ressurser pa
sekretariatsrollen enn tidligere, spesielt ndr det gjelder bistand til politikkformidling. Det er
spesielt to forhold som bidrar til det: Det skende medietrykket for & fa opplysninger,
uttalelser og kommentarer fra politisk ledelse (men ogsa fra embetsverket), og kampen om
politisk dagsorden. Statskonsult pekte pa at begge disse tendensene bidro til at politisk
ledelse var mer opptatt med politikkformidling utad enn tidligere.

Det forhold at departementene ogsa er sekretariat for politisk ledelse skaper noen
spenninger som jeg Vil tro er karakteristiske for departementene. En form for spenning
ligger i kombinasjonen av politikkutforming og politikkformidling. Ad hoc oppgavene vil i
praksis ofte veere mediehenvendelser med svert korte tidsfrister. Slike oppdrag vil ofte ga
pa bekostning av de mer langsiktige utredningsoppgavene. Det vil lett skape stress og
uforutsigbarhet. Det er muligens serlig merkbart i dette departementet fordi det hevdes at

vi har svert mange mediehenvendelser.

Politikere leverer videre ulike former for bestillinger for hvordan de tenker seg at
regjeringens politikk skal gjennomferes. Det er ledelsens ansvar & serge for at bestillingen
?oversettes” til medarbeidemne, og at den klargjeres 1 forhold til det som faglig sett er
mulig. Her kan det oppsté spenninger mellom fag og politikk, eller mellom embetsverket
og politikerne. Hovedtyngden av medarbeiderne i et departement har god
utredningskompetanse gjennom universitetsbakgrunn av heyere grad. Det er mitt inntrykk
at det er en utfordring for mange medarbeidere & avgrense utredningen, dvs vare seg
bevisst pa nir produktet er godt nok, og ikke minst forholde seg til at faglig kunnskap
meter politisk virkelighet. ®

2.2.3 Beskrivelse av departementets organisering

Departementet har fire fagavdelinger og en administrasjonsavdeling. De fire
fagavdelingene er av ulik sterrelse, og er ogsa noe ulike i forhold til organisering.

Beslutningsmyndigheten er sentralisert til departementsraden og til politisk ledelse.

Organisasjonskartet nedenfor viser at departementet er organisert etter et hierarkisk

menster med flere avdelinger.

3 Gjennom en intervjuundersgkelse jeg giennomfgrte blant lederne i to avdelinger i departementet i 2008,
kom spenningen mellom fag og politikk klart frem som en generell lederutfordring.
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Statsrad

Pol.radgiver
Statssekretaer
Departementsrad
Kommunikasjons
enheten
Avdeling A Avdeling B Avdeling C Avdeling D Administrasjons-

avdelingen

Avdeling A er lagstyrt. Oppgavefordeling og oppgavekontroll styres av avdelings-
direktarene, men det er stor vektlegging av ansvarliggjorte medarbeidere med sterre grad
av egenledelse og samarbeid enn i de andre avdelingene. De gvrige avdelingene er delt inn
i seksjoner der en avdelingsdirekter har ansvar for hver sin seksjon og med en
ekspedisjonssjef som den gverste lederen. 6 Jeg valgte & gjennomfore undersekelsen i de
tre sterste avdelingene, som har sterst politisk oppmerksomhet. Disse tre avdelingene er

avdeling A, B og C.

2.3 Departementene som kunnskapsvirksomheter
Haukedal (2000) refererer til at i ”arbeid” bestar av fire elementer; utferelse, overvéking,

organisering og bestemme mal for arbeidet. Lederen tar i tradisjonelt arbeid normalt ansvar
for de tre siste elementene, mens kunnskapsmedarbeideren i sterre eller mindre grad tar
ansvar for samtlige fire elementer. Det som kjennetegner kunnskapsarbeid er dermed to
forhold. For det forste vil verdiskapningen som felger av arbeidet vere en funksjon av

informasjon og kunnskap, til forskjell fra muskel- eller maskinkraft som den viktigste

innsatsfaktor i tradisjonelt arbeid. For det andre kjennetegnes kunnskapsarbeid av
autonomi fordi en kunnskapsarbeider ogsa tar ansvar for en del av de tradisjonelle

lederoppgavene (ibid). Haukedal fastslar at kunnskapsarbeid dermed vil kreve sveert

® En avdeling ble omorganisert til en gruppeinndeling etter at jeg gijennomfgrte undersgkelsen.
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motiverte medarbeidere. Han viser til at journalistyrket og forskere er de mest typiske

eksemplene pé kunnskapsintensive yrker.

Direktorat for forvaltning og IKT (Difi) fastslar at kunnskap er avgjerende for
departementene ”for 4 identifisere problemomrader, finne lgsninger og formulere politikk™.
De hevder at arbeidsformene i departementene vil bevege seg fra relativt strukturerte
beslutningsprosesser til kunnskapsproduserende prosjekter som minner om forskning”
(Difi- notat 2000: 4, s 15). Difi tar i samme rapport til orde for at mer utviklingspregede
oppgaver krever en annen type organisering av oppgavene enn en tradisjonell hierarkisk
organisering. Det er behov for tverrfaglig oppgavelgsning og bedre samordning mellom
ulike fagfelt og saksomrader. Selvstendige medarbeidere med hey kompetanse vil
muliggjere storre grad av delegering og kollegabasert kvalitetssikring, og mindre grad av
kvalitetssikring i linjen. Samlet sett mener Difi at dette taler for en flatere organisatorisk

struktur der medarbeiderne har sterre handlingsrom og ansvar.

Departementene har etter min vurdering preg av & vere en kunnskapsvirksomhet ved at det
produseres kunnskap i form utredninger og politisk orienterte dokumenter. Men jeg er ogsé
av den oppfatning at i alle fall eget departement befinner seg i en spenning mellom
tradisjonelt byrdkrati med tradisjonell linjeledelse, og kunnskapsarbeid med enske
om/behov for selvstendiggjorte medarbeidere. Her har trolig den lagorganiserte avdelingen

hatt en pavirkning pa de evrige avdelingene.

2.3.1 Begeistring og belastning i kunnskapsvirksomheter
Danske forskere har forsket péd arbeidsrelatert stress i kompetansevirksomheter. I

» 7 viser de til at

forskningsprosjektet ’Viden og stress- mellom begeistring og belastning
en vanlig utfordring i kunnskapsarbeid er et fleksibelt og grenselest arbeid med
uforutsigbarhet, samt at det er vanskelig & sette generelle standarder for hvordan arbeidet
skal utferes. De snakker om at ”det som begeistrer ogsa er det samme som belaster 1
arbeidet”. Kunnskapsmedarbeidere brenner letter for jobben, men stér i fare for 4 bli
utbrent. For & fange det motsetningsfylte i & jobbe med meningsfylte oppgaver, mener
forskerne at det er en bedre a bruke betegnelsene begeistring og belastning for & fange det

motsetningsfylte, fremfor & snakke om stress.
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2.4. Resultater fra arbeidsundersgkelser gjennomfgrt i

departementsomradet
Arbeidsmiljeundersgkelser gjennomfert av Hjelp 24 i &rene 2007 -2009 i fire

departementer viser folgende fellestrekk for disse departementene:

e Lavere rolleklarhet og lavere arbeidsglede enn andre virksomheter,
e Hgyere kontroll over arbeidsintensitet og over avgjerelser,

e Mer bemyndigende ledelse enn andre virksomheter.

En arbeidsmiljeundersekelse gjennomfort i eget departement i 2007 stetter noen av disse
funnene. Den viser at departementet pa det tidspunkt, i likhet med de ogvrige
departementene, hadde lavere rolleklarhet og sterre kontroll over avgjerelse og
arbeidsintensitet, samt mer bemyndigende ledelse enn andre virksomheter. Her rapporterte

likevel 15% at de sjelden eller aldri opplevde bemyndigende ledelse.

I tillegg var det felgende funn:

e Flere som opplevde en konflikt ift jobb og privatliv enn gvrige virksomheter, $25%
av medarbeiderne opplevde at familieliv ble forstyrret at krav fra jobben.

e Sterre jobbkrav, bide kvantitative og kvalitative, enn andre virksomheter.

e Starre grad av sosial stette enn andre virksomheter.

e Sterre grad av mestring enn andre virksomheter.

e Starre skére pa jobbviktighet. Videre sto folelsen av & gjere noe verdifullt sterkt

sammen med en sterk skdre pa organisasjonstilherighet.

& Referansedata var gjennomsnittet av 2015 andre virksomheter i privat og offentlig virksomhet i nordiske
land
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3. TEORI

3.1 Valg av teoriomrader
I det felgende vil jeg redegjere for de teorier jeg mener er relevante i den oppgitte

konteksten. Selv om lav arbeidsglede var et funn i fire andre departementer, viste
arbeidsmiljeundersgkelsen i eget departement at mange opplevde god
organisasjonstilherighet og opplevelse av & gjere betydningsfulle arbeidsoppgaver. Disse
funnene viser til forhold som er knyttet til motivasjon og organisatoriske forhold som

pavirker motivasjon. Her vil jeg redegjere for aktuelle motivasjonsteorier

Ledelse er oppgitt som en viktig friskhetsfaktor. Bemyndigende ledelse var i sterre grad til
stede i departementene enn i andre virksomheter selv om 15% opplevde dette i liten grad i

departementet. Bass' teori om transaksjons- og transformasjonsledelse synes a vare

dekkende for en kontekst som er i skjaringspunktet mellom klassisk byrakratisk lederstil
og uttalt behov for & myndiggjere medarbeiderne i sterre grad. Videre vil jeg redegjere for
ulike lederformer knyttet til ledelse i kunnskapsvirksomheter.

Som nevnt vil begeistring/engasjement under visse vilkar kan ga over til belastning.
Arbeidsmiljeundersekelsene viste at det er store jobbkrav i departementene sammen med
lavere rolleuklarhet. I tillegg opplevde en forholdsvis stor andel av ansatte i eget
departement konflikt mellom arbeid og privatliv. Dette er situasjoner som skaper stress og
uforutsigbarhet. Jeg vil derfor gjere rede for to modeller som omhandler slike forhold,

nemlig Karasek og Theorells krav-kontroll-sosial statte- modell og Siegrist innsats-

belognning-modell.

Fravaer og nervear er som oppgitt innledningsvis ogsé knyttet til holdninger og kultur. Jeg
vil derfor gjere rede for begrepet organisasjonskultur, samt hvordan holdninger pavirker
bade nervar og fraver. Steers og Rhodes modell anses for & vare en relevant modell for
det formal. Denne modellen forsgker ogsé & se pd sammenhenger mellom narver og

fraveer.

Det mé understrekes at det er stor grad av overlapp i de ulike teoriene, dvs de omhandler

samme tema, men fra ulike perspektiver.
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3.2 Det psykososiale arbeidsmiljg
Begrepet ’psykososialt arbeidsmilje” brukes for & betegne slike forhold som har med

arbeidssituasjonen og arbeidsbetingelsene & gjeore (Skogstad, 2003). I felge Skogstad kan
en slik tilneerming knyttes til tre perspektiver:

¢ Kjennetegn ved vare omgivelser og arbeidsbetingelser, dvs en vektlegging av ytre
pavirkninger.

e Vektlegging av hvordan ytre pdvirkninger blir oppfattet og bearbeidet. Dette
perspektivet dreier seg om de tankemessige (kognitive) eller emosjonelle
prosessene og kjennetegn ved individet som virker inn pa disse prosessene, samt
hva slags konsekvenser det har for helse, trivsel og yteevne.

o Vektlegging av resultatene av samspill mellom ytre kjennetegn og kjennetegn ved
individet. Det skilles pa konsekvenser pa béde individnivé, gruppeniva og
organisasjonsniva. P& individniva er en opptatt av jobb trivsel, yteevne og helse. P4
gruppeniva er en opptatt av gruppeeffektivitet, og pa organisasjonsniva er en

opptatt av produktivitet, gjennomtrekk og sykefraver.

Skogstad (ibid) konstaterer at det ikke finnes noen klar definisjon av, eller en felles ramme
for hvordan det psykososiale arbeidsmilje skal forstds. Han mener at begrepet
korresponderer best med det engelske ”psychosocial factors at work”, og at begrepet ber
forstds som: ”de faktorer i arbeidet som gjor seg gjeldende pa sosiale arenaer, som blir
pavirket av individual-psykologiske prosesser, med konsekvenser for jobbtrivsel, helse og

yteevne.”

I engelskspréklig litteratur knyttes psykososiale faktorer i stor grad til stress og
belastningsfaktorer pa arbeidsplassen, dvs i hvilken grad individet bearbeider og mestrer
slike faktorer og hva slags konsekvenser de har pa eksempelvis helse og velvare. Dette

perspektivet kalles stressperspektivet pa psykososiale faktorer (ibid).

Skandinavisk, og muligens i serlig grad norsk arbeidslivsforskning, har vaert opptatt av
”det gode arbeidsmiljg” og fremme konstruktive faktorer pa arbeidsplassen. Dette er en
retning som har vaert opptatt av jobberikelse og medbestemmelse. Skogstad (ibid) omtaler
denne retningen for det motivasjonspsykologisk perspektiv fordi det fokuserer pa

menneskelige behov og hvilke faktorer som er med pé & fremme helse, trivsel og yteevne.

Side 20 av 108



Eiken og Saksvik (2003) viser til at Skogstads tredeling tilsvarer den vanlige tredelingen
av stressbegrepet der ytre pavirkning kalles stressor, deretter kommer stressopplevelsen og
stressreaksjonen folger som en reaksjon pa konsekvens av de to forutgaende nivéene.
Forfatterne viser ogsa til at stress og psykososialt arbeidsmiljo synes & vare overlappende

begreper, samt at psykososialt arbeidsmiljo er et begrep som har sitt opphav i Skandinavia.

3.3 Det motivasjonspsykologiske perspektiv
Innenfor denne retningen har spesielt Emery og Thorsrud hatt stor innflytelse med de

psykologiske jobbkrav. Jobbkravene baserer seg pa behovsforskning og beskrives som en
rekke allmenne psykologiske behov for & oppleve arbeidet som meningsfylt. I Norge er det
mange som likestiller de psykologiske jobbkrav med psykososiale arbeidsmiljefaktorer
(Skogstad, 2003).

Motivasjonsteoretikere er opptatt av de drivkrefter som far mennesker til & handle; hvorfor
vi velger en type atferd fremfor en annen type atferd, samt hva som forklarer intensitet og
vedvarenhet i atferd (Kaufmann & Kaufmann 2009. Det innebzrer at de er opptatt av & se
pa mél og hensikt for atferd. Motivasjon er derfor definert som den prosess som setter i
gang, gir retning til, opprettholder og bestemmer intensitet i atferd” (Kaufmann
&Kaufmann 2009: 93). Flere av motivasjonsteoriene er individorienterte og tar
utgangspunkt i individenes reaksjon. Jeg har valgt 4 drefte en teori som i sterre grad tar
utgangspunkt i selve jobbsituasjonen, og hvordan den pavirker individet, nemlig Hackman
og Oldmans jobbkarakteristika-modell. Videre redegjor jeg for en motivasjonsteori som

synes & ha god forklaringskraft i forhold til & motivere kunnskapsmedarbeidere.

3.3.1 Hackman og Oldmans jobbkarakteristika-modell
Jobbkarakteristika-modellen anses for & vaere en av de best utviklede modellene for &

forklare hvordan forhold ved jobben pavirker arbeidsmotivasjon for den enkelte
(Kaufmann &Kaufmann 2009, Skogstad 2003, Matthiesen 2003). Hackman & Oldham
(1976) oppgir at modellen angir de betingelser som bidrar til at det enkelte individ blir
bedre motivert til 4 utfere jobben sin pa en mer effektiv méte. Det er en forutsetning i
modellen at bedre vilkar for vekstbehov skal fere til bedre motivasjon for jobbytelse, og at
dette er individuelt betinget. (Hackman &Oldham, 1976, Kaufmann & Kaufmann 2009).

Modellen formulerer sammenhengen mellom tre ulike variabler:

o Et sett av jobbkjennetegn/ jobbkarakteristika,
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e De sdkalt kritiske psykologiske tilstander som ma3 vere tilstede for 4 kunne utvikle

motivert arbeidsatferd,

e De individuelle kjennetegn som avgjer hvordan en medarbeider responderer pé en

kompleks og utfordrende jobb (Hackman & Oldham, 1976).

Enklere sagt vil modellen angi noen sammenhenger mellom ulike jobbkjennetegn og

den individuelle responsen pa disse jobbkjennetegnene.

Behovet for vekst
Kjernekarakteristika Kritiske psykologiske
ved jobben tilstander

Ferdighetsvariasjon
Oppgaveidentitet
Oppgavebetydning

Autonomi

Tilbakemelding

Kilde: Matthiesen 2003)

Opplevelse av arbeidet

som meningsfullt

Opplevelse av ansvar

for utfall av arbeidet

Kjennskap til resultatene av
arbeidet

/

Utfall

Arbeidsmotivasjon
Jobbutfgrelse
Jobbtilfredshet

Naervaer

De fem kjernekarakteristika er ytre pavirkninger, og disse er avgjerende for en

arbeidstakers indre jobbmotivasjon. Variasjon av ferdigheter viser til i hvilken grad en jobb

kan tilby muligheter for & bruke forskjellige evner, ferdigheter og kunnskap. I dette ligger

det en antakelse at jo mer en kan bruke ulike ferdigheter, jo mer motiverende vil jobben

oppfattes 4 vaere. Oppgavens identitet viser til hvorvidt/i hvilken grad en oppgave

innebearer 4 utfore et helt stykke arbeid, eller bare en liten del av en sterre arbeidsoppgave.

Oppgavens betydning handler om arbeidstakeren kan se en sterre sammenheng mellom
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den jobb han eller hun gjor. Autonomi dreier seg om i hvilken grad en arbeidstaker har
kontroll over og ansvar for arbeidssituasjonen. Tilbakemelding dreier seg om i hvilken

grad vi fér informasjon om resultatene av vart arbeid.

Jobbkjennetegnene ferdighetsvariasjon, oppgavens jobbidentitet og oppgavens betydning
vil medfere opplevd mening med jobben. Autonomi i arbeidet vil medfere opplevd ansvar
for resultater. Tilbakemelding pé arbeidet en har utfert vil medfere kunnskap om
arbeidsresultater.

Den indre motivasjon er i modellen ensbetydende med kritiske psykologiske tilstander.
Hackman og Oldham (1976) oppgir at dette er kjernen i modellen, hvilket innebarer at det
er den individuelle og subjektive opplevelsen som fremheves som avgjerende. Den indre
motivasjonen er en konsekvens av tre psykologiske tilstander, nemlig opplevelse av & ha en
meningsfull jobb, opplevelse av ansvar og kjennskap til arbeidsresultatene. Modellen angir
ogsa at det er en sammenheng mellom den indre motivasjon og utfall som jobbmotivasjon,

ytelse, jobbtrivsel og fravar/gjennomtrekk.

I modellen opereres det ogsa med vekstbehov. Dette er en personlighetsdimensjon i
modellen, og Hackman og Oldman fastslar (ibid) at personer med stort behov for personlig
vekst og utvikling vil i sterre grad vaere motivert dersom jobben har et hayt
motivasjonspotensiale, med andre ord den situasjon der flere av de fem
kjernekarakteristika er tilstede. I folge denne modellen har enhver jobb et

motivasjonspotensiale.

Hackman og Oldham hevder at modellen ferst og fremst kan anvendes til & diagnostisere
jobber for & identifisere hvilke jobbelementer som har et potensial til forbedring i seg, samt
til 4 evaluere endringer som har blitt gjort. De understreker at modellen kun omhandler
aspekter ved et arbeid som kan endres til & skape en positiv motivasjonskraft. Modellen vil
felgelig ikke omhandle de mer dysfunksjonelle aspektene ved arbeid. De understreker ogsa
at modellen fokuserer pa forholdet mellom individet og arbeidet, og at den derfor ikke er

designet for a ta hensyn til faktorer som teknologi.

3.3.1.1 Modellens styrke og svakheter
Modellen har med elementer/kriterier som er sentrale for kunnskapsvirksomheter, nemlig

variasjon, mening og selvstendighet, selv om en innvending til modellen er nettopp at den i
sterre grad favoriserer de arbeidstakere som vektlegger disse elementene (Haukedal 2000).
Det er empirisk sannsynliggjort at det er en sammenheng mellom jobbkjennetegnene og
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jobbmotivasjon. Her synes tilbakemelding pa utferte oppgaver 4 ha sterst betydning for
jobbtilfredshet, noe som innebarer at det sosiale miljoet har stor betydning for
jobbtilfredshet og jobbmotivasjon (Skogstad, 2003).

Kritikken av modellen gar for det forste ut pa at det ikke er klart nok pévist at de fem
jobbkjennetegnene gir den beste beskrivelsen av motiverende elementer i alle typer jobber.
(Kaufmann & Kaufmann 2009). Skogstad (2003) viser videre til at det ikke finnes noe
almenngyldig svar pa hvordan vi kan sikre hey motivasjon og hey trivsel.
Jobbkarakteristika-modellen gir heller ikke svar pa om det er allmenngyldige behov eller
individuelle behov som har mest betydning for jobbtrivsel og helse (ibid). Motivasjon ber i
folge Skogstad oppfattes som et dynamisk fenomen der den individuelle og subjektive

helhetsopplevelsen er viktigst.

Kaufmann og Kaufmann (2009) viser til at det er spesielt tre individuelle faktorer som har
betydning. Det er for det forste individuelle forskjeller nér det gjelder grad av vekstbehov,
her stemmer teorien best for de som skérer hoyt pa vekstmotiver. For jobbtilfredshet viser

forskning at dersom arbeidstakeren er grunnleggende misforngyd med sin arbeidssituasjon,
vil det veere sveert vanskelig & skape motivasjon gjennom endringer i arbeidssituasjonen,
Videre papekes det at for & utlase motivasjon ma individet ha de nedvendige kunnskaper
og ferdigheter for & mestre en jobb med store utfordringer og store krav. Kaufmann og
Kaufann antar pa det grunnlag at modellen vil fa starre betydning i et kunnskapssamfunn

med heoyt kompetanseniva blant de ansatte.

3.3.2 Indre og ytre motivasjon
Motivasjonsforskere skiller ofte mellom ytre og indre motivasjon. Den ytre motivasjon

viser i felge Kuvaas (2005) til de situasjoner der drivkraften kommer fra ytre belenninger

som penger og ros. Den indre motivasjon derimot peker mot atferd utfert med begrunnelse

1 indre belenning som at en opplever glede og tilfredshet ved a utfere en oppgave.
Haukedal (2000) viser til at indre motivasjon refererer seg til engasjement for aktivitetens
del. Indre motivasjon er mest sentral i det daglige arbeidet, mens ytre motivasjon blir mer
fremtredende i spesielle situasjoner, eksempelvis under lennsforhandlinger. I felge Kuvaas
(2005) er indre motivasjon er en viktigere drivkraft enn ytre motivasjon for
kunnskapsmedarbeidere. Dette bekreftes ogsa at Haukedal (2000). Kuvaas viser til studier
der ytre belenninger generelt vil kunne redusere den indre motivasjonen, men at verbale

ytre belenninger pa sin side vil gke den indre motivasjon. Andersen (2003) viser til at indre
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motivasjon kan beskrives som en form for mestringsmotivasjon og mestringsglede der
mestringen fér en verdi i seg selv. Han oppgir at for 4 utvikle indre motivasjon ma det vare

et individuelt spillerom og muligheter for selvbestemmelse.

Den indre motivasjon vil, som Hackman og Oldham paviser, holdes ved like av at de fem
kjernekarakteristika er tilstede. Nyere forskning viser at den indre motivasjonen ogsé
pavirkes av forhold som virker inn pa hvordan de ansatte oppfatter og tolker sin
arbeidssituasjon (Kuvaas 2005). Her er vi inne pa normer i organisasjonen og lederatferd.
Andersen (2003) viser til at indre motivasjon samsvarer med direkte medvirkning og
delegering, og at dette nedvendigvis m4 folges opp av at ledelsen delegerer ansvar, gir

konstruktiv feedback og informerer og forklarer sine beslutninger overfor de ansatte.

I en omfattende empirisk undersgkelse har Andersen (ibid) pévist at ansatte i
kunnskapsintensivt arbeid har en heyere indre motivasjon i arbeidet enn ansatte i operativt
arbeid. Dette er forst og fremst knyttet til realisering av individuell mening, dvs

selvrealisering. Faglig motivasjon i arbeidet star ogsé sterkt for kunnskapsmedarbeidere.

3.3.3 Forventningsteori
Sentralt i forventningsteori er oppfatningen at menneskelig atferd er en funksjon av

bevisste valg mellom ulike handlingsteorier. Teoriene kalles ogsa VIE-teorier der V stér
for valens, I star for instrumentalitet og E stér for expetancy/forventning. Akteren velger et
handlingsalternativ i natid ut fra hva slags forventninger en har i fremtiden (Haukedal
2000). Dette er teorier som er beslektet med March & Simons teorier om begrenset
rasjonalitet. Handlingen betraktes som styrt av bevisste forestillinger og rasjonelle kalkyler

om hva individet ensker & oppna.

] m Ferdigheter og evner
Forventning —-»> Innsats N o
t
X i i
v -, — > Jobbytelse
i a
Ytelse > Instrumentalitet —1p ; T
i .
X o Rollefortolkninger og
muligheter
Belgnning e Valens n

Kilde: Kaufmann og Kaufmann 2009
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Valensfaktorene handler om hva slags subjektiv verdi belenningen har for individet

(Kaufmann & Kaufmann 2009). Faktorene brukes for 4 understreke at konsekvensene av

arbeid faktisk har positiv verdi for medarbeideren, enten det dreier seg om & f& mer lonn

eller mer fritid. Instrumentalitetsfaktorene er vurderinger av hvorvidt arbeidet medferer

belenning. Forventningsfaktorene viser til individets personlige tanker om innsatsen vil gi

resultater eller ikke. Her ma lederen legge til rette for at medarbeideren utnytter sin

kompetanse.

Haukedal (2000) mener at teorien har god forklaringskraft i forhold til & forstd hva slags
valg og beslutninger akteren har i en gitt situasjon. Han mener ogsa at lederen kan bruke
VIE-faktorene for & motivere kunnskapsmedarbeidere. Kunnskapsmedarbeidere kan ofte
fole en utilstrekkelighet i arbeidet fordi det er vanskelig & avgrense arbeidet, og fordi
arbeidet er omfattende og sammensatt. Det kan ogsa vare vanskelig 4 evaluere arbeidet pa
grunn av uklare kriterier. Dette er barrierer som virker demotiverende for kunnskaps-
medarbeideren. Modellens styrke er at den viser hvordan lederen kan bist2 sine
medarbeidere for & redusere denne type hindringer (ibid). Kaufmann og Kaufmann (2009)
oppgir at de grunnleggende antakelsene i modellen er bekreftet av forskning. I modellen er
det imidlertid et multiplikativt forhold mellom faktorene. Det inneberer at dersom en av
faktorene har verdien null, blir ogs& den samlede verdien null. Denne hypotesen er

imidlertid mer tvilsom.

3.4 Ledelse
Bernhard Bass (1990) har gjennom en rekke empiriske undersgkelser funnet to former for

moderne lederskap. Han kaller det transaksjonsledelse og transformasjonsledelse.

3.4.1 Transaksjonsledelse
Transaksjonsledelse er i folge Bass (ibid) kjennetegnet ved at det skjer en utveksling, eller

et bytte, mellom leder og ansatt. Transaksjonsledere kjennetegnes ved to faktorer. Den ene
faktoren er orientert mot & fd gjennomfort arbeidet, dvs 2 sette i gang og organisere
arbeidet. Den andre faktoren handler om & ta hensyn til de ansatte og tilfredsstille dem som
gjor en god jobb. Det skjer gjennom at lederen gir sakalt belenning i form av
anerkjennelse, gkt lonn, avansement. Det skjer her en sékalt betinget belonning, dvs
belenningen er betinget av hva medarbeideren har gjort. Belonningen, eller anerkjennelsen,
kan brukes bade som et ledd i maloppnaelse, eller for & bedre medarbeideren ferdigheter
(Kaufmann & Kaufmann 2009). Bass (1990) tar hgyde for bade passiv og aktiv ledelse.

Den aktive transaksjonsleder folger med og leter etter avvik fra regler og rutiner, og
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han/hun korrigerer avvik. Den passive leder griper kun inn dersom regler og prosedyrer
ikke blir fulgt. Transaksjonslederen handler uansett innenfor en etablert ramme av gjengse
spilleregler (Kaufmann & Kaufmann, 2009), og representerer som sadan det etablerte og

bestiende.

3.4.2 Transformasjonsledelse
Transformasjonsledelse har vi nér ledere stimulerer de ansattes interesser. Det skjer

ennom & formulere en visjon som skaper bevissthet om og aksept for bade gruppens og
de overordnede mal. De fremstédr som rollemodeller. Bass (1990) hevder at a bli oppfattet
som karismatisk er viktig for 4 kunne lykkes med transformasjonsledelse fordi
karismatiske ledere er inspirerende og skaper engasjement. Det karismatiske elementet
kalles idealisert innflytelse (ibid). Transformasjonslederen kjennetegnes ogsa ved a vaere
opptatt av den individuelle medarbeiders vekst og utvikling. Det skjer ved at
transformasjonslederen legger vekt pa a motivere og inspirere medarbeiderne, serlig i
forhold til & felge opp visjonene som er etablert for gruppen. Det skjer videre ved at de
opptrer som mentorer og gir de ansatte intellektuell stimulering. Transformasjonslederen
vil ogsa legge vekt pa individuelle hensyn ved & serge for at tilbakemeldingene er tilpasset

situasjonen (ibid).

Bass viser til og begrunner gjennom empiriske undersgkelser at transformasjonsledere har
storre mulighet til & bli oppfattet som dyktige og effektive enn transaksjonsledere. De har
et bedre forhold til sine overordnede, og klarer & fa de ansatte til & yte mer.
Transformasjonsledelse oppfattes derfor for & vaere den beste form for lederskap. Bass
(ibid) understreker at transformasjonsledelse ikke er et universalmiddel, og at i mange
situasjoner vil transaksjonsledelse vare mer effektivt. Han viser til at i stabile
organisasjoner der regler og rutiner er forstatt og akseptert av de ansatte, kan til og med
ledelse ved unntak vere tilstrekkelig effektivt fordi det er tilstrekkelig kun & gripe inn der
det er nedvendig. Bass oppgir imidlertid at transformasjonsledelse kan gkes gjennom
trening. Han legger dermed vekt pé ledelse som oppevelse av ferdigheter, og kobler det i
mindre grad til egenskaper.

Kaufmann og Kaufmann (2009) hevder at Bass har gitt det storste bidraget til forskningen
om karismatisk ledelse. De viser til at Bass serlig har lyktes med 4 utvikle en ny og

integrert forstaelse av tradisjonelle teorier om transaksjonsledelse og
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transformasjonsledelse gjennom a se de som ulike punkter pa et kontinuum, dvs som en

enhetlig dimensjon som varierer mer i grad enn i kvalitet.

Transformasjonsledelse og la-det-skure-ledelse er ytterpunktene i en skala der det er snakk
om grad og styrke i ledelsesform.

Transformasjonsledelse Transaksjonsledelse La-det skure-ledelse
(Ledelse som et kontinuum, Kaufmann & Kaufmann, 2009)

I folge Kaufmann og Kaufmann (ibid) viser forskningsresultater at transformasjonsledere
gjennomgaende er mer effektive og har mer tilfredse og engasjerte medarbeidere. Men de
stiller ogsa spersmal om forskningen rundt disse formene for ledelse har vart for ensidig

opptatt av & bevise fortrinnene til transformasjonsledelse, mer enn & ta hoyde for at ogsé

transaksjonslederen kan skape slike resultater.

3. 5.3 Ledelsesform avhenger av kontekst
Skillet mellom transaksjonsledelse og transformasjonsledelse minner sterkt om det

klassiske skillet mellom ledelse og administrasjon. Administrasjon er a fokusere pé

produksjon, lgse problemer og gjere det pa en effektiv mate, mens ledelse er & skape
visjoner for organisasjonen, fylle virksomheten med mening og lage retningslinjer for
hvordan enheten skal utvikle seg (Jacobsen & Thorsvik, 2007). En organisasjon trenger
selvfolgelig begge elementer, og behovet er ogsa ulikt pd de ulike organisatoriske nivaer

(ibid). Behovet vil, som ogsa Bass er inne p4, variere med type organisasjon.

Strand (2007) legger til grunn at ledelse fir mening og virkning avhengig av den konkrete
kontekst. Han anvender fire ulike typer organisasjonsformer: byrékrati,
ekspertorganisasjonen, entrepengrorganisasjonen og gruppeorganisasjonen. Disse formene
er prototyper basert pd empiriske undersgkelser. Strand viser til at i byrékratiske
organisasjoner er det fokus pa orden, systemer og struktur slik at ledere i slike
organisasjoner ofte er administrativt orienterte. De vil dermed ha en lederatferd som ligner
pé transaksjonslederen. Transformasjonsledelse vil trolig passe bedre i
gruppeorganisasjoner der lederens funksjon i falge Strand (ibid) bestér i & vedlikeholde

gruppen og relasjonene, samt skape samstemmighet og fa oppslutning om mal.
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3.5 .4 Ledelse i kunnskapsvirksomheter
Andersen (2003) anvender begrepene medvirkningsledelse og hierarkisk ledelse.

Medvirkningsledelse kjennetegnes for det forste ved at lederen trekker de ansatte med i

beslutninger. Medvirkningslederen styrer dermed gjennom & involvere. Videre har
medvirkningslederen en viktig rolle som tilrettelegger, som skaper trygghet og tillit for den
ansatte. Det skjer ved & serge for at de ansatte far overfert relevant informasjon slik at de
selv kan styre arbeidet og far mulighet til 4 ta egne beslutninger. Det skjer ogsa ved at
lederen tar individuelle hensyn og skaper trygghet og tillit.

Hierarkisk ledelse kjennetegnes ved at leder treffer beslutninger og styrer pa egen hand, og
dermed i liten grad tar rollen som tilrettelegger. En side ved hierarkisk ledelse er det

Andersen kaller selvbergingsledelse som er kjennetegnet av utilgjengelig ledelse der de

ansatte foler seg mye overlatt til seg selv. En gar fra styringsstruktur til fravaer av
styringsstruktur (ibid).

Medvirkningsledelse som synes & overlappe transformasjonsledelse, hierarkisk ledelse med
transaksjonslederen, og selvbergingsledelse med la-det-skure-ledelse. Empiriske
undersgkelser gjort i kunnskapsbedrifter indikerer at medvirkningsledelse er mer utbredt i
kunnskapsintensivt arbeid (ibid). Andersen viser til at ideell medvirkningsorientert ledelse
innebarer at leders rolle som tilrettelegger er viktigere i forhold til samordning i felles
arbeidsprosesser, samt mot hvordan arbeidet utfores i det daglige. Her handler det om
lederens rolle mot medarbeiderne. Leders rolle som styrer/medvirker vil vere viktigere i
forhold til enhetens rolle mot resten av bedriften, og i forhold til arbeid med prioritering,
oppgavefordeling og kundesatsning.

Haukedal (2000) viser til at ledelsestenkningen fortsatt er preget av den tradisjonelle
kommando-kontroll ledelsen som er en form for transaksjonsledelse, og at denne type
ledelse passer darlig til & lede kunnskapsmedarbeidere. Dette skyldes for det ferste at
kunnskapsarbeid krever selvstendighet og selvledelse. Sterk styring og kontroll vil bidra til
a redusere bade grad av selvstendighet, grad av ansvarlighet for arbeidet og opplevelse av
mening. Tilbakemelding med utgangspunkt i kontroll vil videre gi lavere leringspotensiale
(ibid).

Funnene fra arbeidsmiljeundersgkelsen, jf kap 2.4, viser at 15% av de ansatte opplevde
sjelden eller aldri bemyndingende ledelse. Dette funnet kan muligens vise at det er en

spenning i departementet mellom transaksjonsledelse som byrakratiet normalt har veert
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preget av, og transformasjonsledelse som kunnskapsvirksomheter i storre grad preges av.
De ansatte kan ha noen uinnfridde forventninger om mer bruk av en ledelsesform preget av

veiledning, stette og tilrettelegging for leering enn det den klassiske byrakratlederen kan gi.

3.5 Stressperspektivet
Stress som fenomen i arbeidslivet er ofte koblet til belastninger, og det er flere faglige

tilneerminger til stress. Skogstad (2003) viser til Mc Graths definisjon av stress: en uttalt
ubalanse mellom krav og responskapasitet, under forhold der det & mislykkes i 8 mote
kravene har viktige opplevde konsekvenser.” Denne definisjonen viser til den opplevde
tilstanden av stress, denne tilstanden kan innebzre bade muligheter, begrensninger og krav
i forhold til personens behov. Stress vil i folge denne definisjonen kunne oppfattes som en
positiv utfordring og en negativ situasjon (ibid). Hellesgy oppsummerer det slik i
Kaufmann og Kaufmann (2009):

e Stress kan vaere positiv (mulighet) eller negativ (krav, begrensninger)

e Stress er et resultat av en gjensidig pavirkning mellom individ og milje. I miljeet
ligger det potensielle stressorer som kan oppleves som krav eller muligheter. Ulike
individer vil reagere ulikt pa disse stressorene

e Begivenheter som virker stressende, kalles stressorer. Disse kan vare av fysisk,
sosial eller organisatorisk art.

e Stress bygger seg opp over tid, i ulike situasjoner og p4 ulike arenaer.

Forskning viser i folge Skogstad (2003) at personlighetsfaktorer vil ha betydning for
hvordan vi oppfatter og handterer belastende situasjoner, dvs stressorer. Skogstad viser til
falgende mulige organisatoriske belastninger pa arbeidsarenaen: Jobbkrav, rollekrav i
arbeidet, manglende egenkontroll, karriereutvikling, sosiale relasjoner samt sosial statte

som stetpute for stressreaksjoner.

Vi finner i hovedsak igjen disse faktorene i redegjerelsen innledningsvis (i kap 2.4) for
hvilke faktorer som viste seg & vaere mest tydelige i departementene. Karasek og Theorells

krav-kontroll-stotte modell og Siegrists innsats-belonning-modell er to modeller som i stor

grad omhandler disse faktorene. De har dominert forskning pa psykososiale faktorer siden
1980-tallet (Eiken & Saksvik, 2003) Jeg vil ogsa anvende Eiken og Saksviks redegjorelse
for den sosiale dimensjon. De hevder at de to ovennevnte modeller utdyper hverandre, men
at modellene mangler den sosiale dimensjon. Det innebzrer at de ikke har en dypere
forstaelse av sosiale relasjoner pa jobben, og hvordan normer og sosial identitet ogsa bidrar

til & forme det psykososiale arbeidsmilje.

Side 30 av 108



3.6 Karasek og Theorells krav-kontroll-stgtte modell
Opplevelse av egen arbeidssituasjon er en viktig nerversfaktor. Gjennom forskning har en

fétt mye kunnskap om hvordan en best skal utforme arbeidsmiljoet. Svarva (1991) viser til
at belastningsnivaet er spesielt betinget av krav og frihetsgrader. Disse to faktorene var
lenge betraktet enkeltvis, men Karasek utformet i 1979 en modell der disse to faktorene ble
satt i ssmmenheng med hverandre. Bade selve modellen og begreper i modellen ble senere
utviklet i boken “Healthy work™ (Karasek &Theorell, 1990).

Karasek (1979) og Karasek og Theorell (1990) definerer psykososiale arbeidsmiljget med
utgangspunkt i disse to dimensjonene: de psykologiske jobbkrav og kontroll/frihetsgrader.

I modellen postuleres det at helse og velvare bestemmes béde av kravene som stilles til
personen, og mulighet til 4 utgve kontroll over arbeidssituasjonen (Knardahl 2000).
Samvariasjonen, eller ulike kombinasjoner av disse to elementene, vil bidra til at

medarbeideren kommer i en tilstand preget av enten motivasjon/leering eller stress.

Motiverende lceringssituasjon
A

Hoy som skaper ny atferd

Lavstressjobb iy€jobber
KONTROLL

Passive jobb Heysteessjobber

Lav Risiko for stress og sykdom

lav KRAV hoy

Kilde: Karasek & Theorell, 1990

Karasek (1979) bruker kravdimensjonen til a beskrive de krav som stilles til en
arbeidstaker i den konkrete arbeidssituasjon. Eksempler pé slike krav er arbeidstid, frister,

arbeidstempo, samt i hvilken grad arbeidet krever stor grad av oppmerksombhet eller er
emosjonelt belastende. I folge Eiken og Saksvik (2003) er Karaseks jobbkrav anvendt pa
en annen mate enn hos Thorsrud, fordi Thorsrud bruker uttrykket til 4 beskrive

menneskelige behov i arbeid.
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Kontrolldimensjonen er bygget opp rundt to begreper som Karasek og Theorell (1990)
mener er knyttet til hverandre. Det ene begrepet er i hvilken grad en medarbeider far
utnyttet sine ferdigheter og kunnskaper (skill descretion). Det andre er autoritet til & ta
beslutninger om egne arbeids-oppgaver (decision authority) Disse to delkomponentene er
gjensidig forsterkende i den forstand at nér en ansatt far brukt sine evner og ferdigheter, vil
vedkommende pé lang sikt kunne tilegne seg innflytelse pa egne arbeidsprosesser (ibid).
Vi ser at kontrollbegrepet brukes pé en annen mate enn det som er den gjengse oppfatning
fordi den inkluderer mulighet for den ansattes utvikling.

Det psykosiale arbeidsmiljoet avgjeres av hvordan krav og kontroll stér i forhold til
hverandre. For lavstressarbeid ( eksempelvis transportarbeidere, regnskapsmedarbeidere)
vil det innebare hoy grad av kontroll, men lave arbeidskrav. En slik arbeidssituasjon kan
oppleves som lite motiverende og kjedelig. I motsatt hjerne finner vi hoystressarbeid
(eksempelsvis serviterer, pleiemedhjelperere, butikkmedarbeidere) med hoye arbeidskrav
og lav kontroll slik at den ansatte far lite handlingsrom til & handtere situasjonen. (ibid)
Resultatet vil ofte vare stress og medfere helseplager og evt sykefravaer. Aktivt arbeid er
preget av hoye arbeidskrav og stor grad av kontroll. Dette er en optimal situasjon 1 folge
Karasek og Theorell fordi det vil finnes en tilstrekkelig grad av utfordring, samtidig som
den vil resultere i gode leringsprosesser, stor grad av mestring og hegy produktivitet.

Aktive jobber er en situasjon som antas & prege departementene da det i redegjerelsen i
kapittel 2 er oppgitt at de har kontroll over arbeidet og har heye arbeidskrav. Imidlertid vil
trolig ad hoc-oppgaver med korte tidsfrister, eksempelvis at en medarbeider ma levere en
redegjorelse til politisk ledelse i lapet av kort tid, vere en typisk haystress-situasjon, som
flere i departementet antas & oppleve ukentlig.

Det har veert utfert omfattende forskning pa de helsemessige effektene av de ulike
kombinasjonene i modellen. Helseplager (hjerte- og karsykdommer og overtrotthet) aker
nar kravene gker og nar frihetsgraden/innflytelsen avtar (Svarva,1991). Dette er i modellen

er omtalt som heystressjobber.

Karasek og Teorells modell har fatt kritikk for at variablene i modellen er for generelle.
Modellen har ogsa vert kritisert for 4 veere for ensidig orientert mot individnivaet (Eiken &

Saksvik, 2003)
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3.6.1 Styring og innflytelse pa organisasjonsniva
Karasek og Theorells kontrolldimensjon er akterorientert. P4 organisasjonsniva anvendes

kontroll- og styringmekanismer for & styre atferden til medarbeiderne mot organisasjonens
mal. Karaseks kontrolldimensjon har noen paralleller med Lundquists klassifisering for
styringsteknikker ( Flaa et al, 1995: 147), og da szrlig innflytelsesdimensjonen. Det er to
hovedvariabler som kan anvendes til 4 klassifisere organisatoriske styringsteknikker.
Styringens direkthet viser til i hvilken grad den underordnede far beskjed om hva han skal
jobbe i retning av. Styringens generalitet viser til i hvilken grad styringen gjelder

enkeltsaker, eller alle tilfeller av en viss type. Arbeidstakeren har sterst innflytelse
gjennom generelle og indirekte styringsformer, og minst innflytelse ved direkte og
spesifikk styring. Generelt sett har det foregatt en utvikling i arbeidslivet fra detalj- og
ordrestyring til sterre fleksibilitet og selvstendighet for arbeidstakerne (ibid).

Styringens generalitet

Spesifikk Generell

Styringens direkthet Ordrestyring Kontroll-
. styring
Direkte Malstyring
Bevilgnings Rekrutterings
styring styring
Indirekte Formstyring

3.7 Sosial stgtte
Sosial stette er definert som formidling til en annen om han eller hun er ansett og satt pris

pa. (Kaufmann & Kaufmann 2003). Begrepet har med andre ord en positiv betydning.
Studier viser at sosial stette er en av de viktigste faktorene til & forebygge stress (Karasek
& Theorell 1990, Eiken & Saksvik 2003). Forskningen rundt forholdet mellom sosial stette
og helse har i stor grad veert opptatt av to forhold: Enten vil sosial stette ha en positiv
innvirkning pé individet uavhengig av hvor mye stress vedkommende er utsatt for, eller sa
opptrer sosial stette som en buffer og reduserer den negative effekten av en gitt stresskilde
pa individet (Ducharme &Martin 2000). Det folger av sistnevnte at individer med hoy grad
av stette opplever mindre grad av stress enn de med liten grad av sosial stette. (ibid).
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Studier viser videre at sosial stotte har positive effekter pa den psykososiale helse
(Karasek & Therorell, 1990). Karasek og Theorell antar ogsé at sosial stette kan vare en
positiv identitetsfaktor, her baserer de seg pa at den enkeltes bidrag til fellesskapet blir
normalt positivt bekreftet. Kaufmann og Kaufmann (2009) oppgir at sosial stette er szrlig
viktig i situasjoner med heyt stressniva og for dem som er stress-sérbare. Det antas derfor
at organisasjonen har mye & vinne pé 4 tilrettelegge for sosial stette gjennom gode sosiale

nettverk.

Flere undersgkelser viser at krav, kontroll og stette har betydning for helse (Knardahl
2000). Karasek og Theorell inkluderte i 1990 sosial stgtte i sin modell. Begrepet sosial
stotte er av dem definert som  det totale niva av behjelpelig sosial interaksjon tilgjengelig
pé jobben fra bade kolleger og overordnede” ( Karasek & Theorell, 1990, oversettelse i
Fiken & Saksvik 2003). Sosial stette er dermed ment & gjenspeile alle funksjonene til
sosiale relasjoner pa jobben, og i folge Eiken og Saksvik bruker Karasek og Theorell
begrepene sosial stette og sosiale relasjoner om hverandre i sin teori, noe som ogsa
enspeiles i definisjonen. Karasek og Theorell (1990) omtaler to typer av sosial stette i sin

teori:

e Sosioemosjonell statte er stotte som fungerer som buffer mot stress og helseplager.
Denne er malt ved grad av sosial og emosjonell intergrasjon og tillit mellom
kolleger, overordnede og andre.

o Instrumentell sosial stotte méler ekstra ressurser eller hjelp/bistand gitt av kolleger

og overordnede. Denne stotten er mer orientert rundt arbeidsoppgavene, mens

forstnevnte er mer fokusert pé personlig stotte .

De presisiserer at ikke all sosial interaksjon er positiv og stattende, her viser de til at
oppgaveavhengighet kan veere stressskapende, samt at fiendtlighet anses for 4 veere pé den

negative skalaen av sosial integrasjon (ibid).

Karasek og Theorell bygger pa blant annet Houses teorier om sosial stotte. I folge
Skogstad (2003) deler House innholdet i sosial stette inn i fire kategorier. Emosjonell
stotte omhandler & bli verdsatt og akseptert. House argumenterer for at denne er den
viktigste form for stette (Nesse 2008). Denne ligner pa Karasek og Theorells

sosiomemosjonelle statte. Instrumentell stotte viser til konkret og praktisk hjelp i det

daglige i form av tid, penger og materiell. Vurderende/evaluererende stotte viser til i
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hvilken grad medarbeiderne fér tilbakemeldinger og innspill pa sitt arbeide. Informativ

statte viser til nadvendige og relevante rad, veiledning for 4 kunne mestre en oppgave.

De ulike formene for stotte kan gis bade av ledere og kolleger. Men det er grunn til 4 anta
at stette fra ledere og kolleger kan ha ulik betydning, og at dette kan variere avhengig av
hvilken sammenheng stotten opptrer i. En studie gjort av Ducharme og Martin (2000) viser
at sosial stette gitt av kolleger bidrar til & gke trivselen blant dem, og at bade instrumentell
og emosjonell stotte har en slik effekt. Dette strider altsd mot det House hevder, nemlig at
den emosjonelle stotten har sterst betydning. Men dette dreier seg om kollegial statte, og
utelukker ikke at emosjonell stotte fra leder har stor betydning. Oxenstierna et al (2005)
har gjennomfert en studie hvor de har sett pa hvorvidt kollegastette og/eller ledersstotte
sammen med kontroll over arbeidet har betydning for helsen. Studiene viser at
kombinasjonen av hay grad av kontroll og stette har en positiv effekt pa helsen. De som
opplevde god stette fra bade ledere og kolleger hadde lavere grad av sykdomssymptomer,
enn de som ikke opplevde det. De som opplevde god stette fra overordnede, men darlig
stotte fra kolleger hadde hayere fravaer enn gruppen som opplevde darlig stette fra begge
grupper. Forskerne konkluderte med at darlig stette fra kolleger i storre grad okte riskoen
for langtidssykefraver.

Det er altsd grunn til 4 tro at den kollegiale stotten har sterre betydning enn ledersteotte.
Eggen (2008) viser til at det kan forklares med at en har flere kolleger enn ledere &
forholde seg til, samt at en jobber tettere sammen med kolleger. En er dermed er tettere

intergrert i et kollegafellesskap enn i et felleskap med leder

Utveksling av stette kan ogsa opptre som en norm i en gruppe eller team. En australsk
undersgkelse (Parris 2003:80) viser at teammedlemmene hadde en sterk forventning om
bade & fa stette og gi stette, og at disse forventingene ble sett pa som forpliktelser for

teammedlemmene.

3.8 Siegrists innsats-belgnning modell
Siegerist har utviklet en modell med utgangspunkt i to hoveddimensjoner; innsats og

belgnning. Det er disse to dimensjonene som danner grunnlag for det psykososiale
arbeidsmilje. Psykososiale risikosituasjoner oppstér nar det er en ubalanse mellom innsats
og belenning pé jobben (Eiken & Saksvik 2003). Modellen bygger pa en normbasert
forutsetning om at det eksisterer en gjensidighet i det sosiale liv. Denne gjensidigheten er

kjernen i bdde den juridiske og den psykologiske arbeidskontrakten, der arbeidstakeren har
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en plikt til & utfere bestemte oppgaver i bytte mot belenning, det vere seg i form av
penger, anerkjennelse eller karrieremuligheter (de Junge et al 2000). Dersom en
arbeidstaker legger inn en hoy innsats pa jobben, vil vedkommende forvente en belenning
som er tilpasset innsatsen. Dersom det ikke skjer er det & oppfatte pd samme maéte som

brudd pa den psykologiske kontrakt.

Indre krav N
Innsats Belgnning Penger
<4+—>
Yire krav Anerkjennelse
Statuskontroll

(Kilde: Eiken og Saksvik,2003)

De ansattes innsats avgjeres av indre og ytre krav. De ytre krav er likestilt med bedriftens

krav. Ifelge Bosma et al (1998) er de ytre kravene overlappende med de psykologiske
jobbkravene i krav-kontroll-modellen dvs arbeidsmengde, rolleuklarhet og tidpress. De
indre kray er individets egne krav, ambisjoner eller personlige motivasjon for & utfere

arbeidsoppgavene.

Belonning pa jobben gis pa tre mater: penger, anerkjennelse og statuskontroll.

Statuskontroll vil innebare at den ansatte opplever trygghet i jobben, karriereutvikling og
god inkludering i arbeidsfellesskapet ( de Junge et al 2000) .

Mangel pa gjensidighet i utvekslingen mellom innsats og belenning, dvs kombinasjonen
hey innsats-lav belenning, vil ifelge Siegrist (2006) ha negative helseeffekter. Normalt vil
en arbeidstaker i en slik situasjon forseke 4 redusere innsatsen. Siegrist (ibid) oppgir tre
tilfeller der ubalansen blir opprettholdt. For det ferste vil det vaere situasjoner der det ikke
foreligger andre alternativer og det oppstar en avhengighet. Det vil gjelde for mange
arbeidstakere i lav-status yrker med fa muligheter til & finne annen jobb. Den andre
situasjonen er der en arbeidstaker aksepterer ubalansen av strategiske drsaker, eksempelvis
der det finnes en forventning om forfremmelse pé sikt. Den tredje situasjonen, og trolig
den mest relevante for et departement, er der arbeidstakeren har en mestringsstil preget av
overforpliktelse (overcommitment). Overforpliktelse er forstitt som en mestringsstrategi
der individet har en kombinasjon av holdninger, atferd og emosjoner som reflekterer en
utstrakt ”striving” sammen med et klart behov for & {2 anerkjennelse og aktelse (de Junge

et al, 2000). Dette er personlighetsstrekk, og denne type mennesker vil nermest overdrive
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sin innsats pa jobben. Dermed vil de vare mer utsatt for darlig helse enn de som har en

mindre grad av forpliktelse (ibid).

3.9 Forholdet mellom krav-kontroll modellen og innsats-belgnning

modellen
Ifelge de Junge et al (ibid) fokuserer jobb-krav modellen pa konkrete

oppgavekarakteristika pé arbeidsplassen, mens innsats-belenning modellen ogsa tar
innover seg makrogkonomiske stgrrelser som jobbsikkerhet, mobilitet og lenninger. De
Junge et al pépeker videre at mens jobb-krav modellen retter kun oppmerksomhet pé
situasjonelle karakteristika, er det et tydelig skille mellom situasjonelle og personlige
karakteristika i innsats-belenning modellen, og da eksemplifisert ved overforpliktelse.

Eiken og Saksvik (2003) har sett pé disse to modellene i sammenheng. De mener at krav-
kontroll modellen og innsats-belenning modellen er komplementzre, og at dette ogsa
bekreftes av Theorell. Krav-kontroll-stette modellen fokuserer ifelge Eiken og Saksvik
primert pa jobbinnhold, mens innsats-belenning-modellen er orientert rundt rammeverket
for jobbsituasjonen. Disse pavirker gjensidig hverandre. Det vil oppsta en overbelastning
dersom heye jobbkrav ikke er balansert av kontroll og sosial stette. Dette er en situasjon
preget av hey innsats. Denne kan balanseres av hoy belenning. Dersom belgnning uteblir,
oppstér en situasjon der den ytterste sirkelen sprekker og vi fér risikosituasjonen hoy

innsats-lav belgnning (ibid).

innsats

Krav
kontroll
statte

Belgnning

Kilde: Eiken & Saksvik, 2003)

Forfatterne viser til at innsats-belenning-modellen ogsa bidrar til 4 utfylle krav-kontroll-
modellen innover ved at den til en viss grad tar heyde for personlige egenskaper og
individuelle forskjeller, med andre ord de indre krav. Personlige egenskaper er i liten grad

problematisert hos Karasek og Theorell.
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3.9. Overforpliktelse vs ekstraordinaer organisasjonsatferd
Begrepet “overforpliktelse”, som Siegrist benytter, overlapper til en viss grad begrepet

?ekstraordineer organisasjonsatferd”, som handler om at arbeidstakeren gjor et personlig
valg om & yte utover det som strengt tatt forventes i den aktuelle stillingen. Dette er et
begrep som fanger opp forholdene medarbeider-kolleger og medarbeider — organisasjon
(Einarsen & Skogstad 2000). Begrepet vektlegger flere dimensjoner. Det er snakk om 4
yte utover det som forventes, dvs utover det som er nedfelt i stillingsinstruks eller
arbeidsbeskrivelse (ekstrarolleatferd). Det handler ogsé om prososial atferd der den ansatte
hjelper andre kolleger. For det tredje handler det om lojalitet til organisasjonen der
medarbeideren bdde felger prosedyrer og regler, og ogsa ved behov forsvarer
arbeidsplassen overfor utenforstiende. Det handler til sist ogsd om en atferd som fremmer

produktivitet og effektivitet (ibid).

Begrepet har i folge Einarsen og Skogstad (ibid) vert kritisert fra flere hold, bla fordi det
forutsetter at medarbeideren handler uegennyttig, hvilket ikke alltid er tilfelle. Forskerne
har ogsa vart usikre pé om slik atferd faktisk fremmer effektivitet fordi ekstraordinar
organisasjonsatferd i noen sammenhenger kan tenkes & ga utover de ordinzre
arbeidsoppgavene (ibid). Blir en medarbeider eksempelvis for service-orientert overfor
bade kollegaer og brukere, gar det pa bekostning av effektiviteten. Forskere har ogsé
papekt at koblingen mellom ekstraordinaer organisasjonsatferd og belenning er uklar. Det
vil kunne oppstd usikkerhet rundt hvorvidt det er pliktoppgavene eller den ekstraordinaere

innsats som gir mest uttelling. Denne usikkerheten skaper rolleuklarhet.

3.9.1 Rolle- og oppgaveuklarhet
Rolleuklarhet i jobbsammenheng oppstar nar arbeidstakeren ikke har tilstrekkelig med

informasjon eller instruksjon om hva som kan forventes av vedkommende pa jobben.

(Skogstad 2000). Det skilles mellom to typer uklarheter: oppgaveuklarhet og

sosioemosjonell uklarhet. Forstnevnte oppstar nér en ikke far tilstrekkelig med informasjon

om oppgaven, utforelsen eller arbeidsresultatet. Sistnevnte handler om usikkerhet omkring
egen status i virksomheten, og hvorvidt innsatsen og arbeidsutferelsen bidrar til at enskede
personlige mal nés i fremtiden. Bade rollekonflikter og rolleuklarhet er viktige kilder til
rollestress (ibid).

Einarsen og Skogstad (2000) papeker at ekstraordinar organisasjonsatferd vil bidra til
rolleuklarhet og rollekonflikter fordi slik atferd medferer bade kvantitative og kvalitative
belastninger. De kvantitative belastningene oppstar fordi en ofte jobber pa ugunstige
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tidspunkter og utover ordineer arbeidstid. De kvalitative belastningene oppstér fordi en lett
kan péta seg type oppgaver en ikke har tilstrekkelig kompetanse pa. Resultatet vil ofte

vere stress-reaksjoner, darligere helse, mistrivsel og ubalanse mellom familie og privatliv.

Dette er en beskrivelse som til en viss grad kan vare dekkende for den situasjon som er
beskrevet for departementene. Dette er ogsa en situasjon som ligner pa hgy innsats-lav
belenning, men ekstraordinaer organisasjonsatferd synes & vektlegge det uegennyttige mer
enn det overforpliktelse gjor. Slik Einarsen og Skogstad redegjer for begrepet
ekstraordiner organisasjonsatferd, synes det ogsa & vise klarere konsekvensene av
atferden; nemlig at det kan oppsta rolleuklarheter og rollekonflikter i organisasjonen.

Videre synes dette begrepet 8 omhandle flere dimensjoner enn overforpliktelse.

3.10 Organisasjonskultur/holdninger
Karasek og Theorell setter ifglge Eiken og Saksvik (2003) likhetstegn mellom sosiale

relasjoner og sosial stette, og Siegrist viser til sosiale relasjoner som trygghet i sin sosiale
gruppe. Eiken og Saksvik (2003) mener at sosial stotte og statuskontroll ikke er
tilstrekkelig for &4 dekke betydningen av sosial samhandling i det psykososiale
arbeidsmiljg. Ifalge dem ma modellen utvides til & omfatte den sosiale dimensjon. Det er et
nivd som de betegner som et kollektivt nivd, og som omfatter det sosiale fellesskapet og de
sosiale relasjonene pa jobben. Dette niviet fungerer som en fortolkningsramme for andre
deler av det psykososiale arbeidsmilje. De anser normer for & vere en av hovedkanalene &
utrykke sosiale relasjoner pa. Normer er her definert som” uskrevne regler om
atferdsmenstre, sosiale interaksjoner og andre forhold i organisasjonen som tas for gitt og
anses som legitime av organisasjonsmedlemmene.” Normer er dermed delte oppfatninger
om hvordan ting skal gjeres, dvs de dirigerer og sanksjonerer atferd, mens verdiene
fungerer til & rettferdiggjere normene og til & velge det foretrukne atferdsmensteret (ibid).
Sagt pa en annen mate; Verdier handler om & gjore de riktige tingene, mens normene

handler om & gjere tingene pa den riktige méten (Einarsen & Skogstad 2000).

Schein er en av de mest innflytelsesrike teoretikere innenfor temaet organisasjonskultur.
Han opererer med tre lag i organisasjonskulturen, nemlig grunnleggende antakelser,
skueverdier og artefakter. De grunnleggende antakelsene befinner seg pé det ubevisste plan
og er oppfatninger, tanker og folelser. Skueverdiene tilsvarer i stor grad de normer og
verdier som vi uttrykker at vi har. Artefaktene er de synlige strukturer og prosesser som
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sprak, seremonier, skikker (Schein, 1994). Scheins skueverdier synes 4 tilsvare Eiken og

Saksviks normer og verdier.

Lysgaards tekniske/gkonomiske system og modell om arbeiderkollektivet, beskrevet hos
Skorstad (2002), viser noen sentrale betingelser for hvordan et normbasert
kollegafellesskap oppstar. Nar en lgser arbeidsoppgaver sammen med kollegaer skapes det
et samhold. Det kan ogsé skape en folelse av 4 vaere i samme bét, og da sarlig i forhold til
ledelsen hvis det eksisterer et ”vi vs de”- forhold mellom ansatte og ledelsen. I folge
Skorstad (ibid) oppgir Lysgaard at narhets-, likhets- og problembetingelser er viktige
sider i en problemfortolkningsprosess, og ved det Lysgaard kaller det teknisk-gkonomiske
systemet. Gjennom samhandling og sosial omgang med kollegaer vil en ofte sgke etter og
finne likhetstrekk. Det vil i samhandlingen kunne forega en identifiseringsprosess som
igjen vil forsterke ensket om 4 ta ny kontakt. Dersom interaksjon og identifisering gar inn i
et gjensidig forsterkende forhold, vil det oppsté en form for ideologi, eller en normbasert
oppfatning om hvordan du skal opptre som arbeidskamerat og hvordan du skal forstd og
fortolke din situasjon. Dette er en stilltiende, uutalt og gjensidig kontrakt (ibid)

3.10.1. Steers og Rhodes'modell
Studier bekrefter at normer har betydning for det psykososiale arbeidsmiljo ved at de

pévirker bade produktivitet, fraveer og trivsel (Eiken & Saksvik, 2003). Steers og Rhodes
presenterte i 1978 en modell basert pa 114 undersekelser om fraver (Steers and Rhodes,
1978). Modellen er mulitidimensjonal og tar sikte pd a forklare samvariasjonen mellom
ulike faktorer som pavirker i ulik grad fraver/nerveer. Steers og Rhodes kritiserer nemlig
fraveersforskere for 4 vere for ensidig opptatt av forholdet jobbtilfredshet-fravaer, samt at
forskningen ikke har tatt hayde for at fraveer kan veere ufrivillig. De viser til at det er tatt
for gitt at fraveer skyldes arbeidstakers frie valg(ibid).

Modellen er dynamisk; nerver eller fravar ofte kan fore til forandringer i
arbeidssituasjonen som igjen kan pavirke narversmotivasjon.Modellen bygger pa at

narver i jobbsituasjonen er basert pa to hovedfaktorer:

e Motivasjon for nerver

e Muligheten til & vere tilstede.

Steers og Rhodes forutsetter at nervaersmotivasjonen er hovedkilden til faktisk

tilstedevaerelse gitt at vedkommende har mulighet til & veere tilstede. Motivasjon for & ga
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pa jobb henger for det forste sammen med hvor tilfreds en arbeidstaker er med arbeidet,

videre vil den veere pavirket av hvor presset en er til & vere tilstede (ibid).

PERSONLIGE KARAKTERISTIKA
Utdannelse

tjenestetid

alder

kjgnn

familiens stgrrelse

|
: ,

DE ANSATTES VERDIER OG MUUIGHET TIL A VERE TILSTEDE
FORVENTNINGER TIL ARBEIDET Sykdom og ulykker
Familieforpliktelser
Transportproblemer
JOBBSITUASJIONEN
Jobbens utforming,
Stillingsniva, TILFREDSHET MED NARVARS NARVZER/FRAVER
Rollestress —> JOBBSITUASIONEN — | MOTIVASION
Gruppens stgrrelse
Lederstil ?
Forholdet til kolleger
Mulighet for forfremmelse PRESS TIL A VARE TILSTEDE
@konomiske/markedsforhold

Belgnningssystemet
Arbeidsgruppens normer
Personlig yrkesetikk

Engasjement( commitment)

Kilde: Haukedal 2003

Arbeidsgruppens normer og organisasjonsengasjement er oppgitt som pressfaktorer for

narversmotivasjon. Steers og Rhodes (ibid) oppgir at jo mer et organisasjonsmedlem tror
pa organisasjonens malsettinger, jo mer motivert er vedkommende til & bidra til & veere
tilstede og nd disse malene. De som har liten tilherighetsfolelse til arbeidsplassen vil
sannsynligvis ikke presse seg til 4 veere en nervarende del av organisasjonen.

Nér det gjelder normer viser Guttormsen og Saksvik (2003) til at organisasjoner har en
fravaerskultur med sosiale normer for hva som er akseptabelt fraver eller ikke, og at denne
kan pavirke fraveret til den enkelte arbeidstaker. De oppgir at den relasjonelle siden ved
beslutninger har stor betydning nar arbeidstakeren velger fraver eller narver, og at det

foregdr en slags form for forhandling pa det uformelle planet i organisasjonen om og hva
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slags fraveer som aksepteres. De kontekstuelle og kulturelle faktorer vil dermed ha
betydning for hvordan en arbeidstaker forholder seg til fravaer (ibid). Svarva (1991)
omtaler fraveerskultur og fravarsterskel som en viktig nerversfaktor, bade pa individ- og
pé bedriftsnivad. Han omtaler imidlertid fravaerskultur som et tveegget sverd fordi den kan
fungere som et godt selvjustissystem som fremmer n®rvar, men normene kan ogsé vare sé

strenge at den skaper et syken®rvar som pa sikt vil kunne resultere i lengre fraver.

Modellen viser at det er en sammenheng mellom jobbsituasjonen og trivsel/jobbtilfredshet.
Dette stemmer overens med hva Hackman og Oldham oppgir (Haukedal, 2003). Steers og
Rhodes (1978) understreker at dette er generelle arbeidsbetingelser. I modellen er det
oppgitt flere faktorer under Jobbsituasjonen. Nér det gjelder jobbens
utforming/jobbinnhold oppgir de at gkt utfordring og gkt ansvar bidrar til en positiv

jobbholdning som igjen gker neervarsmotivasjonen. De stotter seg her pd Hackman og
Oldhams forskning. Forskning rundt jobbniva viser at jo heyere jobbniva, jo mindre er
tilbgyelighet til 4 veere fraverende. Rollestress er oppgitt til & vere negativt korrelert med
trivsel. De oppgir ogsa at hey grad av stress medvirker til fraver. Lederstil virker ogsé inn
pa trivsel og tilfredshet. Her oppgir Steers og Rhodes at lederatferd har en mer direkte
innflytelse pa selve trivselen enn pé forholdet fraver/nervear, dvs jobbtilfredshet er en
mellomliggende variabel i aksen lederstil — fraveer. Haukedal (2003) oppgir at en lederstil
som tar hensyn til ansattes behov synes a gi sterre grad av trivsel enn en mer autoriter
lederstil. Steers og Rhodes (1978) oppsummerer med at de variabler som er relatert til
jobbinnhold har en sterkere betydning pa faktisk fravaer enn de variabler som er relatert til
jobbkontekst.

Steers og Rhodes har ogsa tatt med de ansattes verdier og forventninger som en faktor som
pavirker ssmmenhengen mellom forhold i jobbsituasjon og trivsel. Det er nemlig ikke
mulig 4 se noen entydig sammenheng mellom jobbsituasjon og trivsel fordi individene har
ulike forventinger og reagerer forskjellig pa ulike forhold i arbeidssituasjonen (Haukedal
2003). Hvorvidt forventingene er realistiske er en viktig faktor, og uoppfylte forventninger
kan oppfattes som et brudd pa den sakalte psykologiske kontrakt. Verdier og forventninger

er igjen pavirket av personlige karakteristika som kjonn, utdanning, tjenestetid mv.

Modellen viser at det ikke er en entydig sammenheng mellom narvarsmotivasjon og

faktisk neerveer. Den pavirkes av muligheten en arbeidstaker har til & vare tilstede.

Nerversmotivasjonen kan vare svert hoy hos enkelte individer, men sykdom i seg selv,
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familieforpliktelser eller transportproblemer kan forhindre en i ga pa jobben. Modellen
viser ogsa at de personlige karakteristika har betydning, bla er det en sammenheng mellom
alder og fravaer. Kvinner har ogsé jevnt over hoyere fravaer enn menn. De med hoyere

utdanning har jevnt over lavere fraveaer enn de med lavere utdanning.
Svarva (1991) har gjennom undersokelser identifisert tre grupper narvarsfaktorer:

1. Tilfredsstillelse av behov, herunder ogsé selve arbeidssituasjonen

- @konomiske behov

- Behov for sosial kontakt/trivsel

- Behov for sosial trygghet og omsorg

- Anseelse og anerkjennelse/behov for & bety noe

2. Tilpasning til normer og forventninger. Behov for 8 unnga negative sanksjoner

- Tilpasning til fraveerskulturen blant de ansatte
- Tilpasning til bedriftens fravaerspraksis

3. Opplevd ansvar og forpliktelser

- Ansvar overfor arbeidskolleger
- Ansvar overfer bedriften
- Forpliktelse som arbeidstaker

Vi ser at nervarsfaktorene i stor grad overensstemmer med de som er omtalt hos Steers og

Rhodes.

Steers og Rhodes oppsummerte i 1984 den empiriske forskningen som til da hadde vart
utfert knyttet til modellen. De erkjente at modellen bort i mot er umulig a fa testet 1 sin
helhet, men at det er mulig & teste empirisk de ulike delene i modellen. Brooke (1986) viser
til at Steers og Rhodes opererer med upresise begreper som derfor blir vanskelig a
operasjonalisere, og dermed ogsa & teste empirisk. Han oppgir som et eksempel at
?jobbinnhold” ikke er et enkelt begrep, men innholder ulike dimensjoner som variasjon,
autonomi, oppgavebetydning, ansvar, deltakelse med mer. Brooke konkluderer likevel med
at Steers og Rhodes modell fortsatt har stor betydning for fraveers-/neerversforskningen.
Dette stottes av Guttormsen og Saksvik (2003) som oppgir at Steers og Rhodes modell for

a veere den mest empirisk uttestede modell for fraver.
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4. METODEVALG

4.1 Forholdet mellom kvalitativ og kvantitativ metode
Det har til dels vart sterke uenigheter om hvilken metode egner seg best til 4 kartlegge

virkeligheten, kvantitativ eller kvalitativ metode (Grenmo 1996, Ryen 2002). Grenmo
representerer vel ndtidens mer pragmatiske holdning. Han fastslér at valg av metode et valg
av strategisk karakter, og at valg av metode forst og fremst m4 knyttes til konkrete
problemstillinger. Hovedskillet mellom metodene gér forst og fremst pa egenskapene ved
de dataene som samles inn og analyseres. Data som utrykkes i tall eller mengde er
kvantitative, mens data som ikke uttrykkes slik er kvalitative. Han understreker videre at
det ikke er en ren dikotomi mellom de to metodene, de mé forstds som ytterpunkter pa en
skala. Metodene stér i et komplementert forhold til hverandre, heller enn i et
konkurrerende forhold, I praksis vil et kvalitativt forskningsopplag ofte ha innslag av

kvantitative elementer og vice versa.

En kvantitativ tilneerming ber forst og fremst benyttes der problemstillingen krever ulike
typer statistiske generaliseringer, og der formalet er & gi en oversikt over storre
populasjoner. Kvalitative data egner seg best i forbindelse med analytiske beskrivelser, dvs
der dataene blir systematisert i forhold til definerte begreper, kategorier eller teorier (ibid).
Kvalitative studier kjennetegnes av fleksibilitet i det metodiske opplegget og naerhet til
kildene, mens kvantitative studier kjennetegnes av et strukturert metodisk opplegg og
sterre avstand til kildene (Grenmo 2004).

4.1.1. Metodetriangulering?
Béde kvalitativ og kvantitativ metode har sine svakheter. Kvalitativ metode er

ressurskrevende fordi selve datainnsamlingen gir omfattende informasjon som er
tidkrevende & fa strukturert og kategorisert. Det brukes normalt fa enheter med den
metodologiske implikasjon at en far nyanserte data og hey begrepsgyldighet, men ogsa at
dataene kan ha begrenset gyldighet (Grenmo 1996). Kvantitativ metode med bruk av
sperreskjemaer kan pa sin side gi lav forstdelse av et fenomen fordi intervjuobjektene ikke
har mulighet til & nyansere svarene. Metoden innebarer dermed liten grad av fleksibilitet,
ogsa fordi undersekelsesopplegget i liten grad kan endres underveis. Det vil i sa fall kreve
at undersgkeren sender ut nytt sperreskjema. Grenmo (ibid) papeker at flere av svakhetene
ved den ene type datatype kan oppveies ved bruk av den andre type data slik at en ofte
vinner pa & kombinere dem, sékalt metodetriangulering. Han oppgir at det generelt gir

bedre muligheter for testing av validitet noe som ogsa vil styrke tilliten til
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analyseresultatene dersom bruk av de to metodene gir samme resultater. Oppstér det avvik
i resultatene vil det kunne bidra til nye tolkninger og en mer nyansert beskrivelse av sosiale

fenomener.

4.2 Hvilke valg fglger av problemstillingen?
Problemstillingen i denne oppgaven viser til at fenomenet jobbnerver skal undersekes

nermere, og spesielt hvilke organisatoriske og kulturelle forhold som kan pévirke
jobbnervaret. Problemstillingen har en viss grad av lukkethet i den forstand at temaet er
avgrenset til & avdekke hvilke organisatoriske faktorer som pévirker nerver. Studien er
som sddan av en mer beskrivende enn en utforskende type ved at jeg skal avdekke og
belyse et fenomen. Problemstillingen er videre knyttet til en departementskontekst, slik at
det i utgangspunktet ikke er aktuelt med en stor grad av generalisering utover denne
konteksten. Dette fordrer etter min vurdering en kvalitativ tilneerming fordi det dreier seg

om & fa en dybdeforstaelse av fenomenet slik det arter for medarbeiderne i departementet.

Her kunne jeg ha benyttet begge hovedmetodene, eksempelvis ved forst 4 foreta en
kvalitativ forundersgkelse som forberedelse til en kvantitativ undersgkelse.
Problemstillingen utelukker ikke et slikt valg. Dette oppgis & vare den vanligste formen for
metodetriangulering som har den fordel at problemstillingen kan bli revidert eller presisert

for en kvantitativ undersgkelse settes i gang (ibid).

Jeg valgte imidlertid kun & benytte intervjuundersgkelse som hovedmetode. Rent praktisk
var det to avgjerende momenter. For det forste var det etter min vurdering en viss
undersokelsestretthet 1 organisasjonen, eksempelvis hadde de ansatte samme hest blitt bedt
om 4 svare pa to undersegkelser innenfor et tidsrom p4 fire uker. I tillegg er det berammet
en storre arbeidsmiljeundersekelse i departementet varen 2011. Egen kvantitativ
undersgkelse om jobbnarvar noen maneder for arbeidsmiljoundersekelsen skulle
besvares, kunne etter min vurdering pévirke bade svarprosent og datakvalitet pa sistnevnte,

som organisatorisk sett har sterre betydning enn min egen undersgkelse.

Videre papeker Grenmo (ibid) at er det en utfordring ved denne form for
metodetriangulering at en ikke utnytter godt nok de kvalitative data, og da spesielt
integrasjonen av kvantitative og kvalitative data under analyse og tolkning. Denne
innvendingen fant jeg relevant. Jeg vurderte derfor at en grundig og bred analyse at de
kvalitative data ville gi mer innsikt og kunnskap fremfor muligheten av en mer overflatisk

analyse av disse dataene kombinert med statistiske data.
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4.3 Deduktiv eller induktiv tilnaerming?
Jacobsen (2005) viser til at det i metodedebatten er til dels sterk uenighet om hvilken

strategi er best egnet til 4 beskrive virkeligheten; den deduktive eller den induktive. Den
induktive tilneerming er av Jacobsen (ibid) referert til som ”fra empiri til teori”.
Induktivister tenker seg at vitenskapen begynner med observasjon. De tar utgangspunkt i
enkelttilfeller og trekker generelle slutninger pa bakgrunn av disse enkelttilfellene
(Kvernbekk 2002). Kvernbekk oppgir videre at en induktiv slutning innebzrer at vi slutter
oss til noe som er kjent og usett ut fra det vi har observert. Det er et bekreftelsesforhold

mellom enkeltobservasjon og generalisering.

Den deduktive tilneermingen beskrives av Jacobsen (2005) som "fra teori til empiri”. En
deduktiv tilneerming gér derfor motsatt vei, fra det generelle til det partikulare. Data og
empiri brukes her til teoritesting.(Kvernbekk 2002).

Begge tilnzrmingene anvender observasjon, men pé ulike stadier. Den induktive
tilneermingen starter med observasjonen og bygger deretter pa observasjonene til 4 bygge
teorier. Deduktiv tilneerming derimot tar utgangspunkt i teoriene, former en hypotese og
bruker observasjonene til 4 teste dem ut og & avkrefte eller falsifisere dem. Empirien far

dermed forrang.

Det er imidlertid ikke uvanlig at disse to tiln@rmingene anvendes i en og samme
undersgkelse. I denne undersgkelsen er det en deduktiv tilneerming i hvordan de omréder
som skal utforskes naermere i undersgkelsen, er bygget pé aktuelle teorier og empiri som
stetter opp om teoriene. Dette er ogsa gjenspeilet i den tematiske inndelingen i
intervjuguiden. Den induktive tilnzrming kommer tydelig fram i analysen av funnene, og

ved at jeg viser til andre empiriske undersgkelser for & stette opp om funnene

4.3.1 Betydningen av bide forhdndskunnskap og forskerens rolle
Det blir ofte fremhevet som et metodisk ideal at undersgkelsen skal gjennomferes ved

metodologiske standarder slik at det i prinsippet skal veere mulig for en hvilken som helst
annen ved bruk av samme metoder 4 komme til samme resultat. Det tas dermed som gitt at
alle kan se det samme objekt fra samme sted og observere det samme, sékalt intersubjektiv
enighet. Star det en grenn bil i veien, er det normalt ikke vanskelig & bli enige om en slik
observasjon. Derimot kan det vaere vanskeligere 4 bli enige om hva en observerer nér det
gjelder mer kompliserte fenomen. I vitenskapsteori omtales dette ofte som Hanssons tese.

Den gar ut pé at alle observasjoner er teoriladet, dvs de har teoretiske elementer i seg. Hva
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vi observerer er ikke bare avhengig av fenomenet, men ogsd vare egne forventinger,
oppfatninger og teoretisk bakgrunn. Observasjon er dermed grunnleggende formet av
kunnskap (Kvernbekk 2002). Det er derfor vanskelig & tenke seg en ren induktiv
observasjon, renset” for teorianvendelse og tidligere kunnskap. Det kommer spesielt
tydelig fram i antropologiske studier hvor det ofte kreves mye kunnskap om konteksten for

a forstd observasjonene.

En viss form for kunnskap er dermed nedvendig for 4 kunne ta gode slutninger. Lysgaards
”Arbeiderkollektivet” fremheves ofte som et klassisk eksempel pa den svart dpne
tilnzerming til den empiriske virkelighet, og vi kan forledes til & tro at Lysgaard kom inn i
Petersen & Sen uten noe form for forkunnskaper eller forforstéelse om bedriften, for
deretter & neste opp trdder av empiri. Lysgaard var nok trolig godt forberedt pa den
kontekst han skulle studere nermere, og han hadde en god teoretisk ballast som

muliggjorde gode tolkninger av observasjoner.

En folge av Hanssons tese er at forskeren har en viss betydning for selve resultatet.
Forskerens betydning er mer avgjerende ved innsamling av kvalitative data enn ved
innsamling av kvantitative data. Grenmo papeker (2004: 228) at det bort i mot er umulig &
foreta innbyrdes uavhengige datainnsamlinger basert pd samme undersekelsesopplegg
fordi det er blant annet er sd avhengig av s avhengig av forskerens analyse og tolkning.
Ovennevnte ideal fremstar derfor tydelig som et ideal enn en reell mulighet i kvalitative

analyser.

Hanssons tese synes & vare allment akseptert. Erkjennelsen av at all observasjon er
teoriladet ber en ogsé veere bevisst pa nér en skal forske i egen organisasjon. Som ansatt i
organisasjonen er en i stor grad innsosialisert i organisasjonens verdier og holdninger.
Forhandskunnskap kan bidra til at observasjoner og utsagn tolkes kontekstuelt sett riktig.
Men ens "fer-dommer” kan ogs4 bidra til at en avgrenser tolkningene ved at en i for stor
grad inntar et froskeperspektiv, eller ved at en ubevisst inntar organisasjonens normative

holdninger i tolkninger av data.

4.4 Utvalgskriterier

4.4.1 Generelle hensyn ved utvelgelse av respondenter
Hovedintensjonen med et kvalitativt studium er iflg Ryen (2002: 85) at en oppnar tilgang
til handlinger og hendelser som er relevante for problemstillingen. Det sentrale er at en

oppnar tilgjengelighet til den enkelte respondent, og til hvordan vedkommende ser pa det
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fenomen en skal undersegke. Det er derfor en generell mélsetning & lage et variert utvalg.
Utvalget ber dekke den heterogeniteten som finnes i en populasjon som kjennetegnes av en
viss homogenitet (Trost, 1989). Dette gjores ved 4 finne relevante utvalgsvariabler. Trost
viser videre til at det normalt stilles to krav til hvordan en velger ut utvalgsvariabler: De
ma vere relevante i forhold til problemstillingen, og en m4 velge variabler som er konkrete
og mulig 4 observere. Jeg satte sammen et utvalg etter variablene avdelingstilherighet,
kjennsfordeling, stillingsgruppetilherighet og fartstid. Disse var etter min vurdering bade
relevante for problemstillingen, og var samtidig konkrete. Variabelen fraveer ble ogsa

vurdert, se kap 4.4.6 nedenfor.

4.4.2 Valg av avdelinger
Undersgkelsene som er foretatt i departementsomradene viser funn som stress,

uforutsigbarhet og rolleuklarheter. I departementet er det forst og fremst tre fagavdelinger
som er spesielt utsatt for politisk oppmerksomhet og stresspregede oppgaver. Jeg valgte
derfor respondenter fra disse tre avdelingene, avdeling A, B og C.

4.4.3 Valg av stillingsgrupper
Videre si jeg det som hensiktsmessig & skille pa saksbehandlere og kontoransatte og foreta

intervjuer innenfor disse to gruppene. Hovedgrunnen er at de har forholdsvis ulike
arbeidsbetingelser og ulik grad av narver. Kontoransatte har i sterre grad en styrt
arbeidshverdag og en annen ledertilknytning, som kan gi andre narvarsbetingelser enn
gvrige ansatte. De kontoransatte har ogsa gjennomgaende hatt et vesentlig hoyere fraver

enn de gvrige ansatte.

4.4.4 Kjgnnsfordeling
Kjennsdimensjonen var ogsé aktuell, bade ut fra kjennsfordelingen i departementet, og

fordi fravaer blant kvinner gjennomgdende er hayere enn for menn i departementet. Jeg
forsgkte 4 folge kjennsfordelingen i departementet slik at 2 av 3 respondenter skulle vaere
kvinner.

4.4.5 Fartstid i departementet
Fartstid i departementet ble ogsé vurdert som en relevant utvelgelsesvariabel fordi den kan

knyttes til organisasjonssosialisering, naervaersholdninger og relasjon til leder som
nzrvarsfremmende/ hemmende faktorer. Jeg valgte derfor respondenter i hver avdeling
med kort fartstid, middels lang fartstid og lang fartstid, her definert som fartstid p& hhv ca

ett &r, mellom ett og ti r og over ti &r.
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4.4.6 Forholdet naervaer-fravaer
Problemstillingen krever at bdde narvarsfremmende og nervaershemmende faktorer skal

avdekkes. Det er en generell anbefaling ved utvelgelse av respondenter at en skal finne
the meatiest, most study-relevant sources” (Ryen, 2002:87). Medarbeidere med bade hayt
fraveer og med svert lavt fraveer vil derfor kunne vare gode kilder til & fa avdekket disse
faktorene. Den svenske legen Johnny Johnsson brukte eksempelvis de som ikke hadde hatt
sykefraver de siste tre &r som grunnlag for begrepet “langtidsfrisk”.

Grad av sykefraveaer er imidlertid en personsensitiv opplysning. For & unnga & komme i
konflikt med personvernbestemmelsene ble utvelgelsen mot denne variabelen foretatt pé
slump, men med en avgrensing. De som var langtidssykemeldt i 2009 (dvs med et fraveer
pa over 8 uker) hadde deltatt i en intervjuundersgkelse pa forsommeren i 2010 om
oppfolgingen av sykefraver i departementet. Disse ble utelatt i utvelgelsen. Jeg har med
tillatelse fra departementet fatt gjengi hovedfunnene i denne rapporten, se kapittel 5.

4.4.7 Undersgkelse pa egen arbeidsplass - spesielle hensyn néar utvalget trekkes
Som tidligere nevnt kan en lett f& en dobbeltrolle nér en gjennom ferer en undersgkelse pa

egen arbeidsplass. I tillegg har jeg ogsa en “trippelrolle” ved & vare ansatt i
administrasjonsavdelingen. Gjennom denne rollen kjenner jeg mange medarbeiderne og
lederne, bade gjennom samtaler med dem, og som arbeidsgivers deltaker i ulike prosesser.
Dette var det viktig & ta hensyn til i utvelgelsen. Rekruttering av utvalget ble gjort av en
kollega, Vedkommende fikk informasjon om utvalgskriteriene, og jeg ga vedkommende i
tillegg noen faringer pa ikke & trekke ut de som allerede var intervjuet av BHT, samt
personer som jeg hadde samarbeidet med i tidligere sammenhenger, dette for & skape en sa

neytral relasjon som mulig under intervjuet

Fordi innhold i undersgkelsen bererer personvernbestemmelsene ble undersgkelsen ble
meldt til Personvernombudet for forskning (NSD) 19.10.10 og godkjent 30.11.2011. Béade
samtykkeskjema til respondentene, informasjon sendt til lederne samt personvernombudets

samtykke til studiet folger som hhv vedlegg 2,3, og 4.

4.4.8 Endelig sammensetning av utvalget
For 4 fa til intervjuer i hver avdeling med ansatte som bade har kort, middel lang og lang

fartstid, og ogsa en kontoransatt, ble utvalget i utgangspunktet satt til 12 medarbeidere: fire
i hver avdeling. Kvalitative studier kjennetegnes imidlertid av stor grad av fleksibilitet. Det
er ingen nedvendighet at forskeren pé forhdnd har en fastlagt ramme for hvor mange

respondenter/informanter som skal intervjues. Etter at utvalget ble trukket og samtykkene
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var innhentet, valgte jeg & utvide utvalget med ytterligere en mann med lang erfaring.
Totalt ble derfor 13 respondenter ble intervjuet, 8 kvinner og 5 menn.

Fartstid var kun relevant for saksbehandlerne. Antall kontoransatte i de tre avdelingene var
s4 f3 at det ikke var aktuelt & vektlegge fartstid som uttrekksfaktor. Av de nytilsatte hadde
samtlige tidligere arbeidserfaring. Fordeling av ansatte péd kjonn og fartstid er satt opp

nedenfor.
Kjenn Grad av fartstid
M Lang erfaring
K
K
K
K
K
K Middel lang erfaring
M '
M

4.5 Innsamling av data

4.5.1 Valg av intervjumetode

De to vanligste formene for kvalitative undersekelser er det dpne, ustrukturerte intervjuet
og deltakende observasjon. Bruk av intervju synes & vare den mest utbredte méten a
fremskaffe data pa, og har ogsa som har fatt mest oppmerksomhet som kvalitativ metode
(Holter, 1996, Ryen 2002). Andre kvalitative metoder er gruppeintervju, tekst- og

dokumentanalyser og bruk av visuelle medier (Ryen 2002).

Bruk av individuelle intervju og/eller gruppeinterviu som metode for innsamling av data
ble vurdert. Begge typer intervju dreier seg om & produsere data gjennom samhandling

mellom forsker og respondenten(e). Individuelle intervjuer egner seg i folge Jacobsen
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(2005) til & f3 mer kunnskap om et fenomen. Det setter forskeren i stand til a relatere data
til respondentens kontekst (Brandth, 1996).

I et gruppeintervju er det flere relasjoner 4 ta hensyn til, det er selve dynamikken mellom
gruppedeltakerne som produserer data (ibid). I felge Brandth er den store fordelen med
gruppeintervju at gruppedynamikken gir en synergieffekt gjennom at forskerens spersmal
stimulerer til tanker og klargjering av meninger. Respondentene far anledning til &
poengtere bade hva som er felles og hva som er forskjellig. Homogenitet er nedvendig for
en god diskusjon i gruppen, og har ogsd betydning for datakvaliteten. En annen faktor som
anses for viktig for & fa fram gode data i en gruppe er relevans. Deltakerne ma oppleve at

tema er relevant for dem (ibid).

Gruppeintervju kunne derfor vare nyttig i forhold til de kontoransatte fordi det var en
homogen gruppe med noenlunde like arbeidsvilkér, og fordi sykefravaeret har veert serlig
heyt i denne gruppa. Flere av dem ville derfor ha erfart at kollegaer har vaert
langtidssykmeldte, og ville sikkert ha gjort seg noen refleksjoner over mulige
arbeidsrelaterte arsaker til det. Her var synergieffekten et gruppeintervju kan gi vurdert
som spesielt nyttig. Jeg valgte likevel 4 foreta individuelle intervjuer for begge gruppene,
fordi det etter min vurdering ville gi mer dybdekunnskap. I tillegg ville det vaere
forholdsvis tidkrevende & utarbeide en egen intervjuguide til et gruppeintervju.

4.5.2 Utarbeidelse av intervjuguide
Intervjuet kan sees pa som en kunnskapsproduksjonsprosess der intervjueren og den

intervjuede sammen produserer kunnskap. Kvaliteten pa de produserte data vil i stor grad
avhenge av intervjuerens ferdigheter og kunnskaper. Kvale oppgir (2009: 49) “intervjueren
registrerer og fortolker meningen med det som sies og maten det sies pd. Han eller hun ber

vere velinformert.....og i stand til & fortolke stemmeleie, ansiktsutrykk og kroppssprak”

Dette er ferdigheter som kan trenes opp, men som mastergradsstudent har jeg naturlig nok
noe begrenset erfaring med & gjennomfere forskerintervjuer. Det var i den forbindelse
naturlig 4 anvende en forholdsvis strukturert intervjuguide som et hjelpemiddel til & styre
samtalen inn pd de mest relevante omradene. En helt 4pen samtale vil kunne gi forholdsvis
komplekse data som kan vare lite sammenlignbare, og derfor krevende a fé kategorisert i
etterkant. Dette er argumenter som Ryen (2009: 97) ogs4 viser til. En god intervjuguide er
derfor et godt hjelpemiddel til en strukturert samtale og for 4 sikre noenlunde god kvalitet

Side 51 av 108



pa dataene. Den vil med andre ord fungere som en sikring av det Grenmo (2004: 234)

kaller kompetansevaliditet, som er forskerens kompetanse til 4 samle inn kvalitative data.

Spersmaélene i intervjuguiden ble primaert formulert 1 forhold til problemstillingen og til de
empiriske funn som er omtalt i kap 1.3.1 og 2.4, som var store jobbkrav, lav rolleklarhet,
god kontroll over arbeidet, god sosial stette og ogséd bemyndigende ledelse. Jeg tok ogsa
utgangspunkt i relevant teori som Hackman og Oldhams modell, Karasek & Theorells
modell samt Siegrists modell. Som tidligere nevnt var det en deduktiv tilnerming i denne
fasen fordi det ble lagt vekt pa omrader som hadde vert kartlagt bade empirisk og gjennom
forskning. Innenfor hvert tema la jeg imidlertid vekt pa & formulere sa &pne sparsmal som
mulig for & sikre at respondentene selv fikk velge hva de ville legge vekt pa. I tillegg var
det lagt inn helt &pne spersmal, eksempelvis ’hva er det viktigste grunnene til at du gér pa
jobben” for ikke & utelukke funn som tematisk faller utenfor bolkene i intervjuguiden.

4.5.3 Gjennomfgring av intervjuene/datainnsamlingen
Jeg gjennomferte forst to testintervjuer pa kolleger i min egen avdeling. Disse to

testintervjuene var metodisk sett sveert nyttige fordi de tydeliggjorde bade hvorvidt
spersmalene var tiltrekkelig dpent formulert, og ogsa effekten av spersmélene. Den ene ga

meg gode innspill i etterkant av intervjuet.

Respondentene ble skriftlig informert om studien samtidig med at samtykke til deltakelse
ble innhentet. De fikk ogsa anledning til 4 stille spersmal om undersegkelsen i forkant eller
etterkant av selve intervjuet. Intervjuene ble gjennomfoert pé et av materommene i

departementet for ikke & bli avbrutt og forstyrret av andre.

Respondentenes reaksjon pa a bli intervjuet var stort sett positive med liten grad av
skepsis. Det kan henge sammen med at samtlige saksbehandlere har universitetsutdanning,

og derfor har god kunnskap om hvorfor denne type undersekelser gjennomfores.

Respondentene fikk intervjuguiden utdelt pa forhdnd, og flere ga uttrykk for at det var fint
4 forberede seg. Det var her en liten risiko for at de forberedte seg pé & gi “korrekte svar”
fremfor deres egen opplevelse. Men mitt inntrykk var at de fleste likevel reflekterte rlig
over de enkelte spersmal i intervjusituasjonen. Tema for undersekelsen var av en slik type
at de ikke hadde noe personlig & forsvare, det bidro ogsa til at jeg oppfattet at det var stor
grad av oppriktig selvrefleksjon tilstede.
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Jeg oppfattet ogsé at det jevnt over var et tema som engasjerte respondentene. Det ble i en
del tilfeller overlapp av svar, i den forstand at respondenten hadde allerede svart pa
spersmalet i en tidligere sammenheng. Jeg valgte i de fleste av disse tilfellene 2 stille
speorsmalet en gang til, evt omformulere det noe, fordi jeg erfarte at de likevel kom nye

refleksjoner

Spersmalene i intervjuguiden fungerte ikke sa godt for de kontoransatte, det gjaldt serlig
den ferste bolken i intervjuguiden. Her nelte de mye og métte f2 mange stottesparsmal. Det
er mulig at de burde ha hatt en egen intervjuguide med mer relevante spegrsmal i forhold til
deres arbeidssituasjon, men det kunne ha den metodologiske implikasjon at dataene ikke
var tilstrekkelig sammenlignbare. Det er ogsa et funn i seg selv at de ikke kom med 4 stor

respons pa disse spersmalene, dette utdypes i kap 6.1.5.

Noen av respondentene hadde en klar agenda og hadde mye pa hjerte. Her fikk jeg
inntrykk av at det var velkomment 4 snakke med en fra administrasjonsavdelingen om
enkeltforhold péd arbeidsplassen som de opplevde som problematiske. Andre var mer
ordknappe, kanskje litt motvillige. Noen fa virket litt opptatt av & gi svar som kunne stille
dem i et gunstig lys. Dette er forhold som utfordrer validiteten pa datafangsten, men veies
etter min vurdering opp av at antall respondenter var sapass hoyt slik at det likevel var

mulig & f et godt grunnlag for videre analyse.

4.6 Datainnsamling og analyse som en interaktiv prosess
Jacobsen (2005: 37) refererer til at hver fase i et undersgkelsesopplegg representerer et nytt

fortolkningsnivd. Ryen (2002: 145) papeker at fremfor a se pa forskningsopplegget som en
lang kjede av separate ledd, ber en heller se pa det som en prosess der innhenting av data,
analyse og tolkning blir en runddans. Datainnsamling og analyse blir en interaktiv prosess
der tolkningen og meningsanalysen foregér i alle faser. Denne interaktive prosessen erfarte

jeg i hoy grad i de ulike fasene i datainnsamlingen.

Under intervjuet foregikk tolkningen gjennom at noen uttalelser fra respondentene ble fulgt

opp og utdypet ved at jeg stilte tilleggssporsmal. I etterkant av hvert intervju, oppsummerte

jeg stikkordsvis hovedinntrykket fra intervjuet. Her provde jeg & relatere informasjonen
som var gitt i intervjuet til informasjon og menstre som hadde fremkommet gjennom
tidligere intervjuer. I flere tilfeller fremkom det opplysninger i intervjuet som bidro til at
jeg i de pafelgende intervjuer serget for a fa det ytterligere utdypet.
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4.6.1 Om transkripsjon
Jeg brukte bandopptaker under samtlige intervjuer, og intervjuene ble i etterkant

transkribert av meg selv. Transkribering er en tidkrevende og kjedelig prosess, men det var
to hensyn, som ogsé Kvale og Brinkmann (2009) refererer til, som var avgjerende i forhold
til at jeg selv foretok transkriberingen. Det forste hensynet var relatert til
tolkningsmuligheter, jf avsnittet ovenfor. Selve intervjusituasjonen kan oppleves som
forholdsvis intens. Noen respondenter er ordrike, og det gis uansett mye informasjon pa
kort tid. Transkripsjonsfasen derimot preges av bedre tid til 4 reflektere over det som blir
sagt, samtidig som det foregér en viktig tolknings- og refleksjonsfase i selve skrivingen
som er svart nyttig i forhold til det videre arbeid med & kategorisere dataene. Sa langt det

var mulig transkiberte jeg et intervju for jeg gjennomfoerte et nytt intervju.

Den andre faktoren var konfidensialitetshensyn. Tema for undersgkelsen skulle i seg selv
ikke bidra til at det skulle fremkomme sensitive opplysninger. Men noen spgrsmal var
relatert til neermeste leder, og respondentene opplyste i flere tilfeller vedkommendes navn.
I noen fé intervjuer fremkom det ogsé andre sensitive opplysninger som utenforstdende

ikke burde fa tilgang til.

Under transkriberingen skrev jeg ordrett ned hva respondentene hadde sagt, men jeg utelot
de klassiske fyllordene som “altsa, jammen, ehh, hm” fordi disse uttrykkene i hovedsak var
mindre relevant for helhetsinntrykket. Situasjoner der respondentene nelte og pausene ble
spesielt lange, og situasjoner der de kom med latter eller andre former for folelsespregede
uttrykk, er oppgitt. I noen tilfeller brukte respondenten mye tid og mange ord pa ett tema.
Her valgte jeg en mer oppsummerende form der jeg formulerte hva respondenten la vekt pa
og ga uttrykk for var viktig. Utgangspunktet for disse valgene er det Kvale og Brinkmann
(2009: 194) refererer til som ” hva er nyttig transkribsjon for min forskning?”. Han oppgir
at de strengeste ordrette transkripsjonene med bruk av sdkalte transkripsjonskonvensjoner
er mest nyttige i lingvistiske analyser, men er mindre aktuelle for meningsanalyse av store

intervjutekster.
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5. KORT OM HOVEDFUNNENE FRA BEDRIFTSHELSE-

TJENESTENS RAPPORT
Bedriftshelsetjenesten (BHT) gjennomferte sommeren 2010 en intervjuundersekelse blant

de ansatte i departementet som hadde vert sykemeldt i mer enn 8 uker. De respektive

lederne ble ogsé intervjuet. Jeg gjengir nedenfor de funn som fremgér av rapporten som

synes relevant for problemstillingen.

e Fartstid i departementet preget opplevelsen av & vere sykmeldt.

o

Den nyansatte var mer sarbar og engstelig for konsekvensen av fraveret og var
redd for 4 bli stigmatisert.

I tillegg kjente de ikke godt nok til organisatoriske forhold som hva de kunne
forvente av tilrettelegging og skjerming.

De var ogsa redde for & vaere til bry og kreve noen av en travel leder slik at det

var vanskelig 4 ta initiativ til en dialog rundt arbeidssituasjonen.

e Relasjon til leder avgjerende for oppfelging av sykefravaeret

o

Dersom medarbeider oppfattet relasjon til leder som god og tillitsfull hadde
henvendelser under sykefraveret og ogsa faktisk oppfelging etter gjeninntreden
pa jobb en positiv virkning.

Var tillit mellom leder og medarbeider ikke tilstrekkelig tilstede, var kontakten
under selve sykefravaret mer preget av rutine. Oppfelgingen etter
gjeninntreden ble videre opplevd som mer problematisk nar et slikt tillitsforhold

ikke var etablert.

e Tydelige roller og tilstrekkelig tid var viktige faktorer for en god

sykefravaersoppfelging.

o

Oppfelgingen ble opplevd som tilfredsstillende for medarbeideren der leder var
lydher, og utevde sin lederrolle pa en forutsigbar méte med en tydelig i rolle-
og forventingsavklaring i forhold til hvem gjer hva i oppfelgingen.
Tilstrekkelig tid for oppfelging var ogsa en viktig faktor.

Oppfelgingen ble ikke opplevd som tilfredsstillende der leder var lite
tilgjengelig, og signaliserte ved sin atferd at de var svaert opptatt slik at
medarbeider ikke fikk tilstrekkelig med informasjon fra leder. En annen faktor
var at det ikke var etablert en felles forstaelse for oppfelgingspunkter og leder

har hatt for lite oversikt over arbeidssituasjonen
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¢ Den kollegiale stgtten ble oppfattet som svaert positiv

Noen av de sykmeldte ble kontaktet jevnlig av sine kolleger, dette ble opplevd som
svert positivt. Flere av de som ikke ble kontaktet av kolleger ga uttrykk for at det
ville ha veert hyggelig.

BHT fastslar at departementet har en utfordring i forbindelse med forebygging av
sykefravar. For flere av sykefravarene mé det ha vart noen faresignaler for sykmeldingen
var et faktum. BHT viser til at det i dagens kunnskapssamfunn generelt foregar en
oppmykning av det hierarkiske, og at tillit og gjensidighet i relasjonen mellom leder og
medarbeider vektlegges mer. BHT stiller i den forbindelse noen spersmal pa slutten av

rapporten. Jeg siterer noen av dem:

”Er lederrollene pa ulike nivaer godt nok avklart i spenningsfeltet mellom
normer og krav i det tradisjonelle byrakratiet og utfordringene som ligger i en
?flatere” og mer personbasert struktur?

- Blir rollene som saksbehandler pa ulike kompetanse- og erfaringsniva til en
hver tid godt nok avklart i forhold til hvordan leder definerer sin rolle og sine
forventninger?

- Er personalspennet til hver enkelt leder tilpasset de krav og forventninger som
ligger i rollen?

- Utnyttes potensialet for kollegialt samhold i de ulike avdelingene?”

Rapporten ble presentert rett i forkant av det tidspunkt jeg startet opp med intervjuene.
Rapportens innhold viste seg & gi nyttig bakgrunnsinformasjon som jeg kunne folge opp i
intervjuene, eksempelvis forhold rundt de nyansatte, betydning av stette, opplevelse av
tillit, samt tilgjengelighet hos leder.
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6. PRESENTASJON AV FUNN FRA INTERVJUUNDERS@KELSEN

Jeg har i dette kapittelet beskrevet funnene og delt dem inn i relevante kategorier. Jeg har
valgt & foreta en kategorisering etter samme inndeling som jeg hadde i intervjuguiden.
Intervjuguiden var delt inn i felgende bolker: jobbinnhold og innflytelse, arbeidsmengde,
stgtte og tilbakemelding, ledelse, motivasjon og rolleklarhet.

Ryen (2002: 145) oppgir at analyse av kvalitative data innebarer & redusere datamengden.
Selv om en forsgksvis skal beskrive funnene, foregar det ogsa en reduksjon av dataene
blant annet gjennom det Kvale og Brinkmann (2009: 212) kaller meningsfortetting.
Meningsfortettingen er oppgitt som forkortelser av uttalelsene i intervjuene til 4 gjengi

meningen med uttalelsene med fa ord.

Jeg har i dette kapitlet foretatt en innledende form for analyse. For det forste har jeg
gruppert funnene. For det andre har jeg sett etter menstre innenfor temaene. Jeg har ogsa
telt opp hvor mange som passer inn under det enkelte funn for 4 fa en oppfatning om dette
gjelder flertallet eller et mindretall. “Mindretallsfunn” er videre sjekket opp mot
utvalgsvariablene for & se om det er spesielle trekk i forhold til eksempelvis grad av fartstid
og avdelingstilknytning. Jeg har lagt vekt p4 4 sitere respondentene forholdsvis utferlig
slik at det er en “tykk beskrivelse” av dataene. Det er gjort med tanke pa at leseren skal fa
en god innsikt i funnene, og det bidrar ogsa til at funnene lett kan etterpraves.
Respondentene har fétt tilsendt dette kapitlet til gjennomlesning, og de som ga meg
tilbakemelding ga uttrykk for at de er enige i beskrivelsen.

6.1 Jobbinnhold og innflytelse

6.1.1 Oppgavenes betydning

P34 saksbehandlerniva refererte samtlige til at oppgavene var en viktig grunn for 4 ga pa
jobben. Kvinnene hadde et storre engasjement knyttet til oppgavene enn mennene.
Oppgavene sa ut til & vere noe mer viktig for de mest erfarne saksbehandlerne. De

kontoransatte oppga i mindre grad at oppgavene var viktige. To kvinnelige medarbeidere
som har jobbet i departementet i mer enn 10 ar uttrykte det slik

”Oppgavene er en av grunnene til at jeg trives og fortsetter d bli her dr etter ar.

Oppgavene er inspirerende, og i tillegg det at en aldri vet fra dag til dag hva som
skjer.” og
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”Jeg synes at arbeidet med NN-oppgaver, som jeg har hatt hele tiden, er veldig

spennende og engasjerende”,

Bruke sin fagkompetanse
Blant saksbehandlerne var det to hovedgrunner til at oppgavene hadde sé stor betydning.

For de fleste var det direkte knyttet til at de kan bruke sin faglige bakgrunn. En kvinnelig
nytilsatt medarbeider oppgir at “en viktig grunn for meg til 4 ga pa jobben er at jeg far
brukt mine ferdigheter og kompetanse.” En mann forteller at ” jeg ser pd jobben som en fin
mdte @ f& brukt utdanningen min pa og satt den om til praksis. De teoretiske kunnskapene

blir omsatt til politikk, det synes jeg er spennende.”

Jobbe i et sekretariat for politisk ledelse
Sistnevnte sitat peker mot den andre hovedgrunnen, denne er mer knyttet til det

organisatoriske; nemlig det & jobbe i et sekretariat for politisk ledelse og jobbe med
politikkutforming. En medarbeider oppgir at “’jeg er interessert i politikk og
samfunnsutvikling, og da er det jo veldig interessant d jobbe pa det politikkomrddet jeg
jobber pa.” En annen er klar pa at ’jeg kunne aldri tenke meg d jobbe i et direktorat,

neerkontakten med det politiske er et stort poeng for meg”.

6.1.2 Innflytelse i oppgavelgsningen
Respondentene ble spurt om de opplevde & ha innflytelse, i tillegg redegjorde de for i

hvilke situasjoner de opplevde & ha hhv sterst og minst innflytelse. Samtlige gir uttrykk for
at de opplevde stor innflytelse i oppgavelasningen, og at stor innflytelse i seg selv var en

viktig motivasjonsfaktor.
Det var som fagperson de opplevde & ha sterst innflytelse. En nytilsatt sa det slik:

“det er jo veldig mye slik at den jeg jobber med og jeg kommer med forslag til hva som bor
gjores og formidler det til neermeste leder. Det blir stort sett godtatt. Jeg opplever at jeg

har innflytelse som fagperson. Jeg foler at jeg far si meningen min og at jeg blir hort.”

Respondentene oppga at de jevnt over opplevde mindre innflytelse i saker som far politisk

betydning, men at de var inneforstédtt med at det matte vare slik 1 et departement:

“jeg opplever mindre innflytelse pa storre saker som kommer som bestillinger
fra politikerne, da er det gjerne flere som har foringer, bade politikerne og
kanskje ogsa flere i avdelingen.” og
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“jeg opplever minst innflytelse i sluttfasen. Jeg blir hort, men i saker der det er
snakk om a involvere politiske ledelse, kan jeg og min leder veere uenig i

hvordan det skal gjores og ndr det skal gjores.

Grad av innflytelse begrenses som sddan av det byrakratiske autoritetshierarkiet.
Respondentene var klare pa at det var ledelsen som hadde det siste ordet: ” det er
avdelingsledelsen som avgjor saker, jeg kan ikke ga utover dem.”. Gar de utenom

narmeste leder, er det klarert pé forhdnd. En erfaren medarbeider forteller at

¥jeg kan gd utenom ncermeste leder dersom jeg kjenner min leders synspunkter. Det skjer
gjerne hvis det haster. Noen ganger kan jeg ogsd sende notater direkte til politisk ledelse.
Det skjer hvis jeg er sikker pa at det som stdr der er i samsvar med avdelingsledelsens

oppfatning, da har jeg jo snakket med dem i forkant.”

Autonomi
Respondentene ble spurt om hvordan avgjerelsesprosessen normalt var i saker de jobber

med, samt & beskrive det ansvar de normalt har. De fleste saksbehandlerne oppgir at de har

stort ansvar i:

d sorge for at fakta er korrekt, scerlig i de saker som gdr videre til politisk ledelse. I
avdelingsinterne saker som skal diskuteres foler jeg at ansvaret ligger i at en skal belyse en

sak pa best mulig mate og prove @ veere mest mulig noytral”.
Dette sitatet viser at ansvaret i og for seg handler om & vere en god byrakrat.

6.1.3 Ferdigheter i oppgavelgsningen
Samtlige respondenter oppga at de hadde tilstrekkelige faglige ferdigheter til 4 lose

oppgavene sine. Dette var tilfelle ogsd for de nyansatte, men de var i en fase der de ikke

hadde tilstrekkelig oversikt og ikke var sikre nok pa de forventninger som ble stilt til dem:

’neste ar blir det enklere. Det er veldig mye dokumenter jeg ikke vet helt hvilken rolle det
har. Det med a utarbeide ting, fa klarhet i hvordan ting skal gjores, hvem som har ansvar,

det er en utfordring.”
Tilstrekkelig med utfordringer?
Samtlige, ogsd de mest erfarne, oppga at de hadde tilstrekkelig med faglige utfordringer.
De situasjoner der de matte tilegne seg ny kunnskap dreide seg som oftest om & kunne
bruke sine faglige ferdigheter til 4 oppdatere seg innenfor nye kunnskapsomrader. To
medarbeidere oppgir:
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- "jeg md jo stadig vekk oppdaterte meg pa hva som rorer seg i samfunnet.”

"'det kan veere nye saksfelt med sparsmal og problemstillinger som er nye, da md jeg jo

finne ut av det. ... det er litt morsomt ndr det skjer, da lcerer en noe nytt.”

6.1.4 Samarbeid i oppgavelgsningen
De fleste av respondentene jobbet sammen med andre pa sine fagomréder, og ga uttrykk

for at det var positivt. Nesten halvparten oppga at samarbeid med kolleger og et faglig

fellesskap var en viktig motivasjonsfaktor.

Tre av respondentene var til en viss grad alene pé sitt fagomréde og ga uttrykk for at det

var bade demotiverende og krevende. En av dem forteller:

” jeg skulle onske jeg hadde flere i avdelingen som kunne jobbe med det og som var like
engasjert som meg... jeg skulle gjerne ha hatt litt tettere samarbeid, men alle har sa mye d
gjore pd sine omrdder. I en periode var vi to om oppgaven, og det savner jeg veldig. Jeg

har provd a gjore noe med det med a si fra til min leder, men det har jeg ikke fatt til.”

En annen oppgir: ”Det er slitsomt a sitte alene og fa ansvar for a sortere hva som er
viktig... Jeg tenker at det ikke holder at en person skal holde tak i dette, og det har jeg
formidlet mange ganger”. Disse to som er sitert ga uttrykk for at de ikke har fatt
tilstrekkelig stotte hos leder pa a fa flere ressurser inn pé fagomradet i form av sterre grad

av samarbeid med andre.

6.1.5 Om de kontoransatte
De kontoransatte arbeidshverdag (forvaerelsesansatte) skiller seg mye fra

saksbehandlernes. I intervjuene kom det fram at de blant annet hadde falgende oppgaver:

e Besvare telefonhenvendelser, serge for & gi brukere informasjon om status for sin
sak
Ekspedere post og kopiere opp dokumenter

e Praktiske oppgaver knyttet til meter med eksterne, som 4 bestille mat og hente
gjester
Koordinere og planlegge konferanser,
Publisere saker p4 regjeringens hjemmesider,

e Ordne det praktiske i forbindelse med ekspedisjonssjefens tjenestereiser(bestille
biletter, powerpoint-presentasjoner mv)
Kontrollere ansattes reiseregninger
Attesterer fakturaer

Respondentene hadde son nevnt noen problemer med & svare pa denne bolken i

intervjuguiden, serlig pa spersmal om innflytelse. De opplyste at “’det er mange lopende
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oppgaver”, jeg er det utforende ledd. Jeg har rutineoppgaver med faste standarder.” slik
at de jevnt over opplevde at de ikke hadde sa stor innflytelse i oppgavelasningen. Det
faktum at de i stor grad er utferere av oppgaver kan ogsa bidra til at de ikke hadde noen
sterke refleksjoner pa innflytelse. Noen av oppgavene de utforer er forholdsvis enkle
ordrestyrte oppgaver slik som a ekspedere post, hente gjester, kopiere opp dokumenter. De
er reagerende pa en ordre, mens saksbehandlerne i storre grad kan agere innenfor sine

arbeidsomréder og vaere med pa & utvikle dem.

Opplevelsen av innflytelse var sterkere rundt mer utviklingsrettede oppgaver med sterre
grad av samarbeid med andre: “jeg foler det er annerledes nar jeg arrangerer konferanser.
Det er en annen mdte d jobbe pad... Jeg tror at jeg far en saksbehandlerrolle i disse

situasjonene”.

De opplyste at mange av oppgavene de utforer er av en slik art at de ikke trengte &
involvere andre 1 oppgavelesningen. I situasjoner der det var behov for det, var det i
hovedsak basert pé at de fikk telefonhenvendelser pa konkrete saker som péagikk i
avdelingen, og maétte ta kontakt med aktuell saksbehandler for & sjekke ut status pa saken:

”Pa eksterne henvendelser mad jeg finne ut av det og sporre meg fram i avdelingen. ”.

Noen av dem oppga at de fikk muligheter til & utfore nye typer oppgaver, men det ville ofte
innebere at de nye oppgavene ma gjeres i tillegg til de oppgavene de allerede har: ”Det er

ikke slik at jeg mister oppgaver selv om jeg far ny, de legges opp pa de andre oppgavene.”

6.2 Arbeidsmengde

6.2.10pplevelse av arbeidsmengde

Respondentene ble stilt spgrsmél om arbeidsmengden sin, og de beskrev ogsa situasjoner
der de hadde for mye & gjore. Litt over halvparten oppga at de opplevde at de hadde for
mye 4 gjore: ’det er stort sett litt for mye hele tiden, det er en stressfaktor at jeg ikke far
gjort alt.” De gvrige oppga at arbeidsmengden var OK: "arbeidsmengden veksler og
varierer. Av og til er det for mye d gjore, og av og til er det mindre. Det er vel sann det

2

er.

6.2.2 Hva bidrar til stress?

Haste oppgaver
Generelt var det et forhold som var gikk igjen i de flestes beskrivelse av a4 ha for mye a

gjore, nemlig at det kom inn hastepregede oppgaver i lapet av dagen, som maétte lases i
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tillegg til at de fra for hadde mer enn nok & gjere med de gvrige oppgavene. De
hastepregede oppgavene hadde gjerne en politisk karakter fordi de ofte dreide seg om
bestillinger enten direkte fra politisk ledelse, eller pressehenvendelser via

Kommunikasjonsavdelingen. En oppgir at:

” det er situasjoner der jeg holder med pa oppgaver som krever grundighet og at jeg sitter
og jobber med det konsentrert. Sa kan det komme inn en bestilling pd en tale for politisk
ledelse eller jeg mad skrive et informasjonsskriv til Kommunikasjonsavdelingen. Dette er en

veldig typisk situasjon som oppstar ofte.”

En annen medarbeider oppga:
?Ofte sd har det med mediesaker a gjore, der er det sa korte frister og jeg foler mer stress
fordi det er koblet til politisk ledelse, og jeg kan fG ansvaret for hva han skal si utad. Disse
situasjonene skjer ofte ndr jeg har mye d gjore fra for, det er disse ad hoc oppgavene som

gjor at det bikker over, det blir for mye.”

Uklare bestillinger i kombinasjon med tidspress
Flere av dem berarte det forhold at de fikk uklare bestillinger pa konkrete oppgaver og at

dette skapte en stressfolelse fordi de samtidig opplevde tidspress. De opplyser:

- "det hender at jeg fir beskjed om en oppgave, og sd tror jeg at jeg har forstatt den.
Men ndr jeg setter meg ned oppdager at jeg kanskje ikke har det. Pga tidspress sa far
Jeg ikke tid til @ gjore noe med det.”

?Innhold i bestillingen kan veere utydelig. Jeg har diskusjoner med leder, men det kan

komme opp sporsmdl underveis, og da er leder ikke tilgjengelig.

Utviklingen over tid.
Noen av de mer erfarne medarbeiderne reflekterte over hvordan arbeidstempo og

arbeidsmengde har utviklet seg over tid. En forteller at:

“dette har endret seg siden jeg begynte pd 90-tallet. For kunne jeg gjore en oppgave
ferdig og hvile litt etterpd for jeg startet noe nytt. Jeg kunne glede meg over det jeg hadde
fatt til. Det er helt borte nd, det er d levere et produkt og starte umiddelbart pd noe nytt.”.

En annen oppgir “det er mange frister 4 forholde seg til. Jeg mener vi hadde mer pusterom

for, dette har utviklet seg over tid. »

6.2.3 "himmelen er ikke taket her”
Spesielt i avdeling A opplevde respondentene at oppgavemengden var stor. Dette er ogsd

en avdeling med et hayt antall mediehenvendelser. I denne avdelingen har lagene et storre
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selvstendig ansvar for & lase oppgavene enn i de andre avdelingene, noe som trolig bidrar
til at lederne har mindre oversikt over den enkeltes oppgavemengde enn i de andre
avdelingene. Samtlige i avdeling A var opptatt av ressurssitasjonen, samt ledernes rolle og

ansvar i forhold til & begrense oppgavemengden inn til avdelingen. En sier at:

jeg prover d skape en forstdelse av at de (lederne) ma ta innover seg at nok er nok. De ma
i noen tilfeller se at det har vi ikke har kapasitet til nd. Himmelen er ikke taket her. Det er

det vanskelig d fd forstdelse for.”

En medarbeider i avdelingen reflekterer over hvordan det virker inn pa de nyansatte i
avdelingen:

"Avdelingsledelsen bar ta et storre ansvar for oppleeringen av de nyansatte. Det er slik at
medarbeidere fir et kjempeansvar som ikke skulle ha fdtt det, og da blir produktene
deretter. Det dreier seg om flinke folk, men det har med erfaring og kompetanse d gjore, de
ma kjenne til byrdkratiet. Det har ogsd med ressurser til veiledning a gjore. Hvis mindre
erfarne fdr store oppgaver, md de jo veiledes av mer erfarne medarbeidere, eller av

ledere”’

6.2.4 Arbeidsmengden hos de kontoransatte
I likhet med saksbehandlerne oppga de kontoransatte at de opplevde stress pa jobben.

Samtlige opplevde at arbeidsmengden er for stor. De lopende oppgavene er vanskelig &
styre mengden av, eksempelvis antall telefonhenvendelser og hvor mange saksbehandlere
som etterspor tjenester fra dem per dag. En oppgir at ” det dukker ofte opp nye saker og det
er vanskelig d planlegge dagen. Ofte kommer det en saksbehandler som sier at dette

haster. ”.

En stressfaktor er at saksbehandlerne ikke gir beskjed i tide: ”’jeg blir stresset av
saksbehandler som kommer med sine ting i siste liten, ofte kan de komme samtidig og det
kan bli en liten kamp om hvilken sak jeg ma ta forst.” En av dem beskriver en slik

situasjon:

"noen ganger har de bestilt et mote en uke for, men de kommer til meg et kvarter for og gir
beskjed om at de ma ha kaffe og at jeg ma hente de besokende. Da blir det vanskelig hvis
Jjeg er alene. Stdr jeg ved kaffemaskinen, horer jeg jo ikke telefonen.”

6.2.5 Effekter av 4 ha for mye 4 gjgre

Respondentene bererte noen effekter av & ha for mye & gjore og fa uventede hasteoppdrag.
En av disse beskriver situasjonen slik:
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“denne uka fikk jeg rett for kl 1600 oppdrag med a lage talepunkter med frist kl 1000 neste
dag. Da tenkte jeg litt pd at nd kan jeg ikke gad pa trening i kveld. Sa satt jeg der og jobbet
til kI 1900 og var pd jobb kl 8 neste morgen. Ndr sanne ting skjer flere ganger over kort
tid, merker jeg at jeg bli mye mer sliten enn ellers. Pa kvelden orker jeg ikke annet en &

slappe av foran TVen”.

Flere viste til at de blir slitne pa ulike mater. Noen hadde tidvis problemer med s@vnen,
andre viste til at de kunne fole seg svimle pa grunn av stress. Flere viste at de kom i skvis i
forhold til familieliv/privatliv, og at det i seg selv kunne skape en folelse av stress: "Jeg
blir ogsad stresset av at det er mye d gjore og at jeg har familie. Jeg har ikke mulighet til d

sitte utover eller @ komme tidlig. Det er denne tidsklemma.”

6.3 Tilbakemelding/stgtte

6.3.1 Stotte

Betydningen av kollegial stgtte
Sterk kollegial stette var et fremtredende funn. I undersgkelsen oppga samtlige

respondenter at en viktig grunn til & gd pa jobben var det kollegiale miljget, og spesielt den
kollegiale statten de opplevde.

Respondentene ga uttrykk for at det var en sterk grad av involvering av kollegaer i
oppgavelegsningen, altsa faglig bistand. Dette gjaldt samtlige avdelinger, men var satt mer 1
system i avdeling A. Dette var noenlunde uavhengig av fartstid, selv om de ferske

medarbeiderne ga naturlig nok mer uttrykk for et storre behov for faglig bistand.

En nyansatt medarbeider uttaler at " det er veldig lav terskel for a sporre om hjelp og rdd.
Det er stort sett OK 4 sporre selv om jeg merker at folk er stressa til tider. Da kan det veere
ubehagelig d sporre, men det md jeg jo fordi jeg trenger 4 fa en avgjorelse for d ga
videre.” Samme medarbeider hadde ogsa en refleksjon pa hvorfor faglig stette blant
medarbeiderne var sa utbredt: ” det er egentlig en frykt i hele departementet for d gjore
feil. Alt ma gjores veldig ordentlig og det er lite rom for feiling. Jeg skjonner det md veere
slik fordi jeg jobber i det offentlige. Konsekvensen er at det er lav terskel for G sporre om
hjelp og rad.”

Betydningen av emosjonell stgtte

Flere kvinnelige respondenter oppga at de generelt hadde glede og nytte av & ha en kollega
som kunne tre stettende til nar de opplevde enkeltforhold pa jobben som frustrerende. En
kvinne fortalte at “’jeg har en kollega som jeg kan stole veldig pa, hun oppsoker jeg ndr det
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litt tungt.” De mannlige respondentene oppga at de heller sgkte stotte i familien: “’nei, det

tar jeg heller hjemme”.

Men opplevelsen av stotte blir szrlig viktig nér arbeidssituasjonen oppleves som

vanskelig:

”Jeg liker veldig godt kollegaene mine i avdelingen fordi jeg foler at de har forstitt veldig

godt situasjonen og sier fra.”

Vedkommende viste til at ’jeg opplevde at min leder sa veldig godt hva som var problemet
for meg. Det var godt d kunne snakke med min leder om det. NN er veldig flink til a stille
sporsmdl som “hva tror du skjer hvis du gjor slik eller sann?” I min leder var det en

emosjonell god stotte.”

Leders betydning
Sitatet ovenfor viser at nar leder opptrer som god emosjonell stotte kan det ha stor

betydning, og serlig i en vanskelig situasjon. To andre respondenter med lang erfaring
pekte seg ut ved & veere serlig forneyd med totalsituasjonen pa jobben, selv om ogsa de
opplevde krevende forhold som & ha jevnt over for mye & gjere. Den ene av disse ga
tydelig uttrykk for hvor viktig det var & ha en slik leder: ”Min leder er en viktig grunn til at
Jjeg har blitt her. NN en god leder og jeg kan fd stotte av NN. Det er ikke ofte at jeg bringer
inn personlige ting, men det hender, og jeg opplever det som veldig godt a snakke med NN
om det.” Den andre respondenten viser ogsa til at det var verdifullt med en stettende leder:
”Da faren min ble syk, tok jeg det opp med min leder. Jeg opplevde leder som omsorgsfull
og stottende”.

6.3.2 Tilbakemelding

Respondentene oppga at bade ledere og medarbeidere ga tilbakemeldinger pé arbeidet.
Medarbeiderne hadde en storre rolle i avdeling A. I avdeling C oppga respondentene at det
i hovedsak var lederne som ga tilbakemeldinger, mens det i avdeling B var en jevn
fordeling av medarbeidere og ledere. De kontoransatte fikk i tillegg tilbakemeldinger fra

mange medarbeiderne samt fra de andre ledere i avdelingen.

Respondentene ble spurt om hva slags tilbakemeldinger som motiverer dem mest, og
hvorfor akkurat disse tilbakemeldingene motiverer dem. Her var det fire forhold som skilte

seg ut:

e Tilbakemeldingene var en bekreftelse pa & bli sett

Side 65 av 108



e Det var et middel for leering
e Det var en bekreftelse pé mestring

e De fungerte som et middel for & komme videre p& oppgavene sine.

Flere av respondentene viste til at de ble motivert av det de kalte konstruktive
tilbakemeldinger, nemlig at de fikk béde ris og ros. De oppga at det tydet pa at
vedkommende hadde satt seg inn i saken. Denne type tilbakemelding ble opplevd som
bade en bekreftelse pa at de ble sett som medarbeidere, og hadde ogsa et mestringselement
i seg ved at de fikk bekreftet at de hadde gjort en god jobb:

- ”det er mest motiverende at de som gir tilbakemeldinger gir inn i saken og drafter

2

den.
- "Det er jo en bekreftelse pa at jeg har gjort noe bra, det betyr ogsd at en ser

hverandre.”

Sarlig de nyansatte viste til at tilbakemeldinger hadde en viktig leringsfunksjon bade pa

sak og prosess:

“det som er mest motiverende er at jeg kan jobbe videre med det jeg har, og a vite at
Jeg pa riktig vei”.
det er ofte vanskelig d vite hva som er bra nok, og en god tilbakemelding er nettopp

at jeg far bekreftet det.”

Det var ogsa viktig for respondentene at tilbakemeldingene kunne bidra til at de kom
videre pé sakene de holdt p& med. “Da far jeg lost saken pa en bedre mate og jeg far gjort
den relativt raskt. Jeg blir sliten av d vente lenge pad a fa saken lost.”. Her hadde

medarbeiderne en storre rolle enn tre andre forholdene som er nevnt.

Manglende tilbakemeldinger fra ledere
Noen respondenter opplevde at det var en stresskapende faktor at de ikke fikk konkrete

tilbakemeldinger pé sine saker:

”Jeg blir stressa fordi jeg ma avklare ting med ledelsen og sa er ikke de tilgjengelige.
Det tenker jeg er en stressfaktor fordi jeg foler at jeg gjor en dadrlig jobb fordi det er sd
darlig tid til 4 gjere oppgaven.” og

- "Jeg blir stressa ndr det er lite framdrift hos leder, det skjer ofte.... Leder kan veere

mer tilgjengelig.”
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Forholdet mellom innsats og anerkjennelse/belgnning
Respondentene ble spurt om det var situasjoner der de felte at innsatsen ikke sto 1 forhold

til belenningen de fikk. Nesten halvparten oppga at de kunne tenke seg mer verbal
anerkjennelse: ” jeg savner mer konkrete tilbakemeldinger fra bdde kolleger og leder, det

betyr jo at en blir sett.”’.

Over halvparten oppga spontant at lenna ikke sto i forhold til den innsats og den type
oppgaver de utforte. Flere respondenter var ogsé inne pa at lenn ikke gjenspeilet
kvalifikasjoner, og at karriereutviklingen som sédan var for langsom: En uttaler at: ” jeg er
ikke fornayd med lonna, det er jeg ikke. Lonn er egentlig ikke sd knytta opp mot det en
gjor”. En annen gir utrykk for:

"Jeg synes ikke lonna stdr i forhold til den ansiennitet jeg har. Jeg har ofte jobbet med
storre prosjekter, og da foler jeg at jeg burde blitt belonnet bedre bdde i forhold til lonn og
karriereutvikling. Det tok lang tid for jeg ble omgjort til seniorrddgiver.”

6.4 Ledelse
Respondentene ble bedt om & beskrive en god leder, og hvordan ledelse pavirket dem. Pa

disse generelle spersmélene koblet ofte respondentene det til forhold ved egen leder. Det
ble synliggjort ved at de pa spersmél om egen leder ofte svarte det samme som de gjorde
under de generelle spersmalene. Hva de la vekt pa ved god ledelse var med andre ord

situasjonsbetinget og knyttet til forhold ved egen leder, det veare seg forhold de satte pris

pa eller savnet hos sin leder.

6.4.1 Hva er god ledelse
P4 spersmal om god ledelse var respondentene opptatt av & ha en leder som var en god

faglig samtalepartner, som opptrer stottende, og tar seg tid til & gi gode tilbakemeldinger.
“for meg er en god leder en som tar seg tid til a drofte et faglig sporsmal med meg og gadr i
dybden, og en som gir tilbakemelding. ” Samtidig var flere opptatt av at en god leder skaper
tydelige rammer for medarbeiderne og viste beslutningsevne, men pé en slik méte at de
ikke faler seg faglig overkjerte. ”En god leder er en som er tydelig og ter d ta avgjorelser,
men samtidig dpen for 4 diskutere ulike tilncermingsmater.” Respondentene viste til at

slike forhold bidro til & skape motivasjon og engasjement og trygghet.

6.4.2 Nar er leder motiverende?
Respondentene ble bedt om & beskrive i hvilke situasjoner de opplevde sin leder som

motiverende og i mindre grad motiverende.
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Flere av respondentene, og serlig de mest erfarne, satte pris pé at leder var faglig dyktig,
viste faglig engasjement og kunne fungere som en samtalepartner nér de jobbet med
krevende oppgaver. En av dem opplyser at “en god leder for meg er en som det gdr an d
diskutere fag med og som fungerer som en sparringspartner” En annen oppga at "~ Min
egen leder er motiverende ndr jeg far en god diskusjon og jeg far oppmuntring og
tilbakemelding pd at jeg gjor en god jobb.”

Dette sitatet viser en annen viktig lederfunksjon, nemlig 4 gi tilbakemelding pé arbeidet
som er utfert. Dette var mange av respondentene opptatt av, og de oppga det som en viktig

motivasjonsfaktor. Dette er omtalt i forrige kapittel, dvs kap 6.3.2.

En annen viktig motivasjonsfaktor var at leder faktisk var tilgjengelig, og ogsa ga uttrykk
for & veere tilgjengelig: ” Det er viktig at leder er tilgjengelig i den forstand at doren er
dpen og jeg kan snakke og fa rad ved behov.” Omtalen i forrige kapittel viser at det ikke
alltid er tilfelle, og at manglende tilgjengelighet kunne vare en stressfaktor.

Noen berarte ogsé at det var viktig & bli gitt et tilstrekkelig ansvar for oppgavene, og at det
var uttrykk for 4 fa tillit.

6.4.3 Nér er leder mindre motiverende?
Omtrent halvparten viste til at det var demotiverende at leder var s lite tilgjengelig. De

fleste respondentene viste videre til at det var mindre motiverende at de ikke fikk
tilstrekkelig med tilbakemeldinger pa arbeidet sitt. Her var det oppgitt at kvaliteten pa
tilbakemeldingen ikke ble opplevd som god nok, eller at de ikke fikk en forklaring pa

hvorfor deres innspill ble endret:

- Det er litt demotiverende at leder sier at det er bra uten at leder har satt seg inn i
saken.”

- “Jeg opplever leder som mindre motiverende ndr saker blir trenert og leder ikke gir
meg tilbakemelding pa saken”

- ”Jeg far ikke avklart saker tidsnok fordi leder ikke er tilgiengelig. Da mad jeg mase, og

det synes jeg er slitsomt.”

Flere viste ogsa til at leder kunne virke stresset og at det pavirket dem: “Nar min leder er

stressa foler jeg meg ikke velkommen med sporsmal.”’
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6.4.4 Betydningen av i opparbeide seg tillit
Noen av respondentene hadde fitt ny leder i lopet av den siste tiden. Bade disse og flere av

de nyansatte viste til at det var utfordrende & bygge opp en god relasjon til leder. En sier at:

“det 4 ha en ny leder har veert vanskelig. Vedkommende ser ikke sd tydelig den innsatsen
Jjeg gior, det har tatt tid d fa etablert en gjensidig forstdelse for hvordan situasjonen er.....

det gdr pd anerkjennelse, tillit og selve arbeidssituasjonen”

P4 den andre enden av skalaen har vi medarbeiderne som har hatt samme leder i lang tid.

En av disse respondentene var spesielt forneyd med sin leder:

”Hva er en god leder? Det er den lederen jeg har! Det er en leder som er faglig sterk og
har god oversikt. En god leder er en som tar ansvar....Min leder er tilgjengelig og har en
dpen dor. Det er kjempeviktig @ ha en god leder. Det er jo en viktig grunn til at jeg har

jobbet her sd lenge!”’

Sitatet viser en gjensidig tillit og respekt for hverandre, hvor medarbeideren trolig foler at
vedkommende blir gitt tillit til & lose krevende oppgaver og hvor leder folger opp sitt
ansvar med 4 vere god sparringspartner. De mer erfarne medarbeiderne har naturlig nok
noe sterre forventninger til dette. Flere av dem opplevde 4 fa tilstrekkelig med ansvar og
tillit, men ikke alle. En erfaren respondent oppga at: ” det er mye detaljstyring her. Jeg
holder pd med utredninger, men har likevel ikke store fullmakter. Skal jeg innkalle til
mater mad det for eksempel veere klarert. Jeg har ganske snevre rammer. Det ligger et

uutnyttet potensial her”.

6.4.5 Ledertilknytning for kontoransatte
De kontoransatte har ledere som ikke er ansatt for & ivareta nettopp deres funksjon, de har

andre primaroppgaver. I den daglige oppgaveutforelsen har dette ikke sé stor betydning
fordi oppgavemengden kommer fra hele avdelingen. En viste til at ”” i det daglige er det

ikke viktig 4 ha en nerverende leder”.

Men denne maten 4 organisere ledertilknytningen pa kan likevel ha sine konsekvenser. De
ga uttrykk for et savn etter en mer tilgjengelig leder, og da eksempelvis i forhold til den

mer uformelle dialogen:

- ”en god leder for meg er en som har tid til meg.” og “jeg skulle onske at min leder
hadde tid til det mer uformelle og sporre hvordan jeg har det”, og
- ”Min leder onsker kanskje ikke a bruke tid pa var gruppe. Lederen er glad i faget

sitt.” og

Side 69 av 108



jeg tror ikke leder har oversikt over hva vi gjor og hvor mye vi gjor. Jeg skulle anske

leder var mer involvert.”

De oppga ogsé at de i perioder har vart underbemannet fordi de ikke fikk inn vikarer da
det oppsto sykdom og permisjoner, og at det var vanskelig for & fi geher for en krevende
arbeidssituasjon: “’nar det gjelder det bemanningsmessige, sa har jeg brukt mye tid pa d fa
ledelsen til a forsta at vi ma veere flere. Og: ” jeg satt alene med oppgavene i en lengre
periode. Jeg gjorde det jeg kunne og gikk hjem. Jeg var stresset i den perioden. Leder var

klar over det.”

6.4.6 Ledelse og organisering av arbeidet
To av avdelingene skilte seg ut i forhold til hvordan de organiserte arbeidet. Avdeling A er

omtalt under kap 6.2.3. Ledelsen i denne avdelingen var noe mindre involvert i det faglige
arbeidet og i gvrig oppfelging, og ble ogsé oppfattet som mindre tilgjengelige enn i de

gvrige avdelingene.

Avdeling C oppfattet jeg som den mest tradisjonelt byrakratiske. Saksbehandlerne omtalte

avdelingen som:

- en tradisjonell hierarkisk oppbygd organisasjon helt opp til
ekspedisjonssjefen. Det er der avgjorelsene tas”, ..
- “det er ganske topptungt i var avdeling, det er veldig tydelig hvem som har det

avgjorende ordet, det er ledergruppa som bestemmer.”

Den byrakratiske innretningen blir ogsa fremhevet av respondentene i de andre
avdelingene, men kom tydeligere fram i avdeling C. Noen av respondentene i denne
avdelingen uttrykte mer misngye enn i andre avdelinger over at avgjorelser tas over hodet
pa dem” og at de 1 noen grad kunne fole seg “overkjort nar jeg ikke far begrunnelse pa
hvorfor mine innspill ikke blir tatt hensyn til”. Dette virket demotiverende. Her erkjente de
riktignok at dette stort sett handlet mangel pad god kommunikasjon og tid til
tilbakemeldinger fra leders side.

6.5 Rolleklarhet
Respondentene ble farst bedt om 4 beskrive de mal som var satt for dem selv og sin enhet.

Deretter ble de bedt om & beskrive det ansvar de hadde for sine oppgaver, og hva slags
forventinger det ble stilt til dem. De ble ogsa spurt om de opplevde ansvar og forventninger

som uklare.
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6.5.1 Uklare mal
De farreste kunne oppgi konkret hva slags mal som var formulert for seg selv eller sin

enhet. Noen fa viste til malformuleringene i statsbudsjettet (St.prp nr 1), eller til
virksomhetsplanene. Selv om de ikke kunne oppgi noen klare mél, var inntrykket at det
ikke var noe problem for dem. En opplyser at ”jeg tror det er ganske klart hva vi skal
jobbe med og hva som er prioriterte oppgaver.” Flere var inne pé at endringstakten i

departementet var stor, og at planene derfor ikke fikk sa stor betydning. De oppgir at:

- @ jobbe her innebceerer ogsd at slike planer mad endres”.
- “her er alt forandrelig, planene er vanskelige d folge for nye ting skjer. De
overorda mdlet er d sorge for at politikerne fir det de trenger og til best mulig

kvalitet.”

6.5.2 Klart ansvar, men uklare bestillinger
Samtlige kunne beskrive konkret det ansvaret de hadde for sine oppgaver og de

forventinger som de oppfattet var stilt til dem som medarbeidere. Likevel opplevde
flertallet av respondentene noen former for uklarheter i forhold til forventninger og ansvar.
Her var en hovedutfordring for bade nyansatte og mer erfarne at de ikke fikk tilstrekkelig
med avklaring pa oppgaver som de fér tildelt og at det skapte usikkerhet, dette er omtalt i
kap 6.2.2.

Hvorfor er det uklarheter?
Noen av respondentene reflekterte over hvorfor disse situasjonene oppstar. En mente at:

“det handler ofte om at oppgavene ofte ikke er klart definert ndr jeg far den. Politisk
ledelse har ikke alltid klart for seg hva de vil, og da blir det ofte uklart for leder hvordan
oppgaven skal tolkes. Vi burde kanskje sitte oftere sammen og tolke oppgaven. Dette
handler ogsé om darlig kommunikasjon,......leder er heller ikke tilgjengelig hvis jeg har

behov for d diskutere noe som er uklart.”

En annen ga uttrykk for at:

»Det er vanskelig d se hva slags status det har det en jobber med, er det utkast til ett eller
annet eller er det et beslutningsnotat. Trenger jeg en avklaring, sd lurer jeg ikke bare pa
hva jeg skal sparre om, men ogsd nivdet pd sporsmalet. I det hierarkiske systemet er det

viktig at en gdr inn og spor om de riktige tingene.”

6.5.3 Uklare forventninger til saksbehandlerrollen
Flere av respondentene viste til at de ogsd kunne oppleve uklare forventninger rundt selve

saksbehandlerrollen. En forteller at ’det kan veere uklart hvilke forventninger som ligger
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der, hvor langt jeg skal gd i d utrede og grave i informasjonen for jeg leverer. Det gjelder

spesielt i storre utredninger og prosjekter”. En annen oppgir:

“jeg tror folk er fornayd med oppgavene jeg gjor, men det er kanskje uklart hvilke krav
som ligger der og hva de forventer av oss. ...Det pavirker meg ift at jeg lurer pd om jeg
gjor de riktige prioriteringene, er jeg effektiv nok, er det ting jeg kan bruke mindre innsats

pa. Jeg savner slike signaler, spesielt fra ledelsen.”

Dette var en utfordring ogsé for de mer erfarne medarbeiderne, noe som noen av de

nyansatte var forundret over:

“jeg var overrasket over at bade det med rolleforventninger, rutiner og hvordan lose en
oppgave var sd uklart. Jeg opplever at de som har jobbet her i mange dr heller ikke har en
klar formening om det. Det var litt rart for meg ut fra en forventning om at forvaltningen

har regler og rutiner.”

Hva innebzerer det d ha rollen som medansvarlig?
En avdeling har som uttalt politikk & fordele oppgaven pé to hvorav en har hovedansvaret.

Flere av respondentene oppga her at det syntes det var uklart hvilket ansvar og rolle de
hadde i de situasjonene der de hadde et medansvar - og ikke et hovedansvar — for en
oppgave. En respondent oppgir: I noen sammenhenger skal jeg voere nr 2 pa et felt. Det
blir ofte nedprioritert fordi jeg avventer det til jeg konkret blir spurt om a bidra med noe
pa feltet. Her kan det veere litt uklart hvordan jeg skal folge opp dette medansvaret.”

6.6. Motivasjon
Respondentene ble spurt om hva som hadde sterst betydning for deres motivasjon, samt

hva som gkte og reduserte arbeidsmotivasjonen.

6.6.1 Faktorer som har stgrst betydning for jobbmotivasjonen
Nar det gjaldt spersmal om hva som hadde sterst betydning for deres jobbmotivasjon var

det tre forhold som pekte seg ut.

e Forhold knyttet til oppgavene

e Forhold knyttet til det kollegiale.

e Tilbakemeldinger fra leder
De aller fleste viste til at det var viktig & jobbe med faglige interessante oppgaver og bli
vist tillit og ansvar ved 4 fa faglige utfordringer: “det gar pd type oppgaver, at jeg far
faglige utfordringer og leerer noe nytt.” . Flere opplyste her at de ble motivert av 4 lase
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oppgavene og fole at de mestret den: ”forst og fremst foler jeg at jeg handterer jobben min
og oppgavene mine og at jeg greier d fd gjort det jeg skal pa en tilfredsstillende mate.”

Videre var flertallet opptatt av godt samarbeid, gode kolleger og et godt arbeidsmilje: “jeg
er jo helt avhengig av et godt samarbeid med andre, d finne fram til en felles losning, det

gir meg motivasjon... Hyggelige og hjelpsomme kollegaer er viktig”.

Noen bererte belgnningsfaktorer som lenn og anerkjennelse og at det var viktig for dem:
“det er motiverende 4 fa tilbakemeldinger pa om saken var sdann eller slik, en annen

motivasjon er at det gjenspeiles i bedre lonn.”

6.6.2 Faktorer som gker jobbmotivasjonen
Niér det gjaldt faktorer som gker jobbmotivasjonen var det felgende forhold som pekte seg
ut:

Flertallet viste til utfordrende oppgaver som gjenspeiler det & fa ansvar og tillit.

Flere som viste til gode samarbeidsrelasjoner,

o Noen ferre viste spesifikt viste til gode kollegiale relasjoner..

e Det var ogsa flere som viste til at anerkjennelse, og tilbakemeldinger i seg selv okte
jobbmotivasjonen.

e Noen viste ogsa til at det hadde betydning at jobben de gjorde hadde en betydning
for andre, dvs for mélgruppa de jobbet for: “det er viktig for meg at det jeg gjor har
betydning for malgruppa. Det er et privilegium a jobbe pa et omrdde som har
betydning for folk”

¢ De kontoransatte betonte mer mestring av oppgaver og trivsel i arbeidssituasjonen.

I de situasjoner der de fikk mer krevende oppgaver, var det motiverende for dem &

bli involvert i hele prosessen.

6.6.3 Faktorer som reduserer jobbmotivasjonen
For faktorer som reduserer jobbmotivasjonen var det folgende forhold som ble berert:

o Flere viste til forholdet mellom oppgavemengde og ressurser: “’det er ndr jeg foler
at jeg ikke har kontroll over arbeidsoppgavene jeg far.” .

e Respondentene bererte ogsd mange forhold som var knyttet til oppgavene: det 4 fa
kjedelige oppgaver, oppgaver det var vanskelig & se hensikten ved eller som hadde
uklart innhold.

e Noen viste til at det var demotiverende & vere alene om en oppgave.
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6.6.4 Indre motivasjon
Intervjuene ga videre et klart inntrykk av at mange, og spesielt kvinnene, var sterkt

motivert og opplevde jobben som meningsfull. En kvinnelig medarbeider oppgir at jeg
trives stort sett godt, jeg liker d gd pd jobben og jeg har spennende oppgaver”. En annen
kvinne forteller at ” jeg er veldig engasjert og synes at jobben er morsom og spennende.

En viktig grunn for meg d ga pad jobben er at jeg har et interessant og utfordrende arbeid”.

Det var spesielt to medarbeidere som var frustrerte over ressurssituasjonen pa sitt
arbeidsomrade og ga uttrykk for at oppgavene de skulle utfare ikke sto i forhold til

tilgjengelige ressurser. De oppga:

[ perioder har jeg folt at det har veert lite gehor for en vanskelig
arbeidssituasjon, det har veert vanskelig at en ikke blir hort ndr en sier fra at
det er krise”.

- "det har veert taft G ha en sa stor arbeidsmengde at jeg ikke strekker til. Jeg kan
ikke gjore mer enn jeg far til i lopet av arbeidsdagen. Jeg har jobbet mye med d

fa leder til a forsta situasjonen, men uten a bli hort.”

Til tross for disse forholdene formidlet de at de likevel satte pris pa jobben og trivdes. De
oppgir at:

- "Jeg er veldig glad i jobben min, og derfor har jeg holdt ut sd lenge som jeg har
gjort.”

- ”det er morsomt a jobbe med det jeg driver pd med. Jeg er egentlig selvmotivert jeg,
det er mer det at en del ting mad veere pd plass. Hvis det er pad plass, jobber jeg av meg

selv, ”

6.7 Fraveaer/Neervar
Respondentene ble spurt om hva som var de viktigste grunnene til & ga pa jobben.

Felgende grunner pekte seg ut:

e Forhold knyttet til oppgavene, de var interessante og de fikk brukt sine ferdigheter
e Plikt og ansvarsfelelse over for jobben
e Det 4 ha en jobb hadde en verdi i seg selv

e Det kollegiale miljo
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Videre ble de spurt om de noen gang ikke hadde hatt lyst til & g pa jobben eller om det var
arbeidsrelaterte arsaker til at de evt ikke hadde gétt pa jobben. Dette var spersmaél som ble
stilt for & avdekke holdninger og hva slags type fravaerskultur det var i departementet.

Kun to respondenter oppga & ha opplevd at de ikke hadde hatt lyst til & g& pa jobben pa
grunn av arbeidsforholdene. Begge viste til at det skyldtes stor arbeidsmengde og liten
mulighet for avlastning. Over halvparten oppga at dersom arbeidsmengden var stor og det
var mange presserende oppgaver, gikk de pa jobben selv om de strengt var for (sma)syke
til det. De hadde altsa en stor ansvarsfoelelse. ”Av og til sover jeg darlig, og da har jeg
overveid det fordi jeg er sd sliten. Men jeg gdr pd jobben selv om jeg er stuptrott. Grunnen
til det er en ansvarsfolelse. Jeg mad jo gjore den og den oppgaven, og den ma gjores i dag.”
Ingen av dem pekte pé at det ble opplevd som negativt & vare syk. Noen viste til at de har
opplevd negative effekter av at andre har veert fravarende. Her viser det til ulike &rsaker til
fraveeret; permisjoner, folk som har sluttet eller sykdom. Felles for disse var at de mente at
ledelsen ikke satte inn ekstraressurser pa et tidlig nok tidspunkt slik at de opplevde
ekstrabelastninger med & overta oppgaver.
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7. DROFTING OG ANALYSE AV FUNN

7.1 Drefting av funn koblet til jobbinnhold og innflytelse
Hovedfunnet var at oppgavene hadde stor betydning for saksbehandlerne, men i mindre

grad for de kontoransatte.

7.1.1Funnene belyst av Hackman og Oldhams modell
Hackman og Oldhams modell kan belyse noen av disse funnene. Her er det spesielt

kjernekarakteristikaene ferdighetsvariasjon, oppgaveidentitet og oppgavebetydning og

autonomi som var relevante i forhold til funnene.

Respondentene understreket forhold ved ferdighetsvariasjon, nemlig at de fikk bruke sin
faglige bakgrunn og sine faglige ferdigheter. Funnene viste ogsé at respondentene har
oppgaver med stort ansvar, hvor de utferer en stor del av oppgaven selv. Dette samsvarer
med oppgaveidentitet. De opplevde ogsé stor grad av oppgavebetydning som handler om &
se en stgrre sammenheng med den jobben vedkommende utferer. I tillegg har de en stor
grad av autonomi. Men her viste funnene at de som var alene om oppgavene sine opplevde
at de hadde for stort ansvar, og at de ikke i tilsvarende grad som de gvrige folte at de hadde
kontroll over arbeidssituasjonen. Det var ogsa funn som viste at mer erfarne medarbeidere

etterlyste mer medvirkning og tillit i form av flere fullmakter.

I folge modellen skal en positiv samvariasjon av kjernekarakteristika medfere en folelse av
indre motivasjon, der denne er et resultat av & oppleve & ha en meningsfull jobb, opplevd
ansvar og kjennskap til arbeidsresultatene. Dette bekreftes av undersekelsen hvor flertallet
hadde en hay grad av motivasjon. I Hackman og Oldhams sprakdrakt vil dette si at jobben
som saksbehandler i departementet har et heyt motivasjonspotensiale. Funnene viser ogsé

at de fleste var motiverte til tross for frustrasjon over enkeltforhold, jfkap 6.6.

Den indre motivasjonen synes derfor a vere stor. Dette understattes av empiriske
undersekelser (jf kap 3.2.3) som viser at kunnskapsmedarbeidere har en sterre indre
motivasjon fordi arbeidet i sterre grad er knyttet til selvrealisering, som jeg antar er sterkt
koblet til faglig selvrealisering. Andersen (2003) viser til at indre motivasjon handler om
mestringsfolelse og mestringsglede med mulighet for individuelt spillerom. Det ligger her
et motivasjonspotensiale for de mer erfarne medarbeiderne. Flere ensket storre grad av
spillerom, og det tydeliggjeres en spenning mellom kunnskapsmedarbeideren som gnsker

mer medvirkning og byrakratiets styringskrav.
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7.1.2 Funnene belyst av Karaseks modell
Karaseks kontrolldimensjonen ser ut til 4 tilsvare kjernekarakteristikaene

ferdighetsvariasjon, oppgaveidentitet og autonomi hos Hackman og Oldham.
Kontrolldimensjonen er bygd opp rundt béde ferdigheter/ kunnskaper og beslutnings-
myndighet, og disse virker gjensidig forsterkende p& hverandre. Far en medarbeider brukt
sine ferdigheter, vil han/hun ogsé opparbeide seg innflytelse. Dette stemmer godt overens
med funnene. Isolert sett vil altsd de funnene som omhandler oppgavenes betydning, som
er positive funn knyttet til kontrolldimensjonen, innebaere hoy grad av kontroll, og peke
mot det som Karasek omtaler som Aktive jobber.

Disse funnene stemmer overens med resultatene Andersen (2003) fikk i sin empiriske
undersgkelse (kap 3.3.2), nemlig at kunnskapsmedarbeidere har en sterk faglig motivasjon,
og at de motiveres av at de fir brukt sin faglige kunnskap og faglige ferdigheter i arbeidet.
Funnene stemmer ogsa overens med den svenske pilotstudien (kap 1.3.1) der en viktig

friskfaktor p& oppgaveniva var at en har varierende oppgaver med mulighet til utfordringer

7.1.3 Spesielt om de kontoransatte
For de kontoransatte er bildet noe annerledes. Oppgavene ble i store trekk oppfattet som

varierte, men innholdsmessig mindre faglig utviklende. De har ogsé en lavere grad av
autonomi. Oppgaveidentiteten er forholdsvis liten fordi de ofte utforer kun en liten del av
en storre arbeidsoppgave, eksempelvis & sende ut brev og utredninger som saksbehandlerne
har utarbeidet. Hackman og Oldhams modell vil da tilsi en lavere grad av motivasjon i
form av at arbeidet ble opplevd som mindre meningsfullt, noe som stettes av at de
kontoransatte i mindre grad enn saksbehandlerne ga uttrykk for at det var
oppgaveinnholdet som motiverte dem. Karaseks kontrolldimensjon belyser noe av de
samme. De kontoransatte har i mindre grad mulighet til & pavirke sin egen
arbeidssituasjon. I tillegg krever ikke arbeidssituasjonen i like stor grad at de bruker sine
ferdigheter og kunnskaper slik at de har en lavere grad av kontroll over arbeidet enn
saksbehandlerne.

7.2. Arbeidsmengde
Arbeidsmengden ble oppfattet som enten overkommelig eller for stor. Det er i hovedsak

adhoc oppgaver med korte frister som skaper stress, og disse kommer i sé stort omfang at
de gar pd bekostning av mer langsiktige oppgaver. Respondentene opplevde at
oppgavebestillingen ofte var uklar. De mer politisk orienterte sakene kunne vare

emosjonelt belastende.
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7.2.1 Funnene belyst av Karaseks modell
Karaseks modell kan ogsa belyse forhold ved arbeidsmengden. Korte frister og emosjonelt

belastende oppgaver peker mot Karaseks kravdimensjon. Det faktum at ad hoc-oppgaver er
styrte og absolutte i den forstand at de ansatte i liten grad kan pévirke arbeidsprosessen,
peker mot den ene dimensjonen ved Karaseks kontrolldimensjon; autoritet til 4 ta egne
beslutninger. Ad hoc oppgavene er dermed med pa & skape det Karasek omtaler som en
haystressituasjon. Jeg har mao fatt bekreftet det som jeg antydet under redegjorelsen i
kapittel 3.5, nemlig at arbeidssituasjonen i departementet kan bade vere preget av aktive
jobber og av heystressarbeide. Forskjellen ligger i bdde den totale arbeidsmengde og

forholdet mellom ad hoc oppgaver og mer langsiktige oppgaver.

A

Krav \ / Aktive jobber I
\ Hoystressjobber

[
)

Kontroll

De kontoransatte har i sterre grad ad hoc oppgaver som tildeles og forventes last

fortlepende, slik at de har en styrt hverdag med liten grad av autonomi. I likhet med mange
av saksbehandlerne opplevde de & ha for stor oppgavemengde. Dette gjor at arbeidskravene
for denne gruppa kan beskrives som haye, og kontrollen kan beskrives som lav. De vil
dermed ofte befinne seg i en haystress-situasjon.

Hackman og Oldhams modell viser kun de faktorer som har et motivasjonspotensiale i seg,
og kan derfor 1 mindre grad forklare hvordan de mer dysfunksjonelle sider ved det
organisatoriske pavirker jobbnarvaret. Karaseks modell bidrar etter min vurdering til &
nyansere bildet mer enn Hackman og Oldhams modell ved at den ogsé forklarer hvordan
enkelte faktorer skaper negative, eller nervershemmende situasjoner, i dette tilfellet

eksemplifisert ved at frister, arbeidstempo, krevende og styrte arbeidsoppgaver.

7.2.2 Funnene belyst av Siegrists modell
Siegrists modell er en form for en balansemodell. Et godt psykososialt arbeidsmilje vil

vere der innsatsen den enkelte yter balanseres av den belenning vedkommende far.
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Opplevelsen av stress kan i folge modellen forklares ved at det er et misforhold mellom

innsats og belenning.

Spesielt arbeidsmengde, oppgaveuklarhet og tidspress bidrar til stress. Disse forholdene
samsvarer med det Siegrist omtaler som store ytre krav. Samtidig viser kap 6.6 at flere av
respondentene gir uttrykk for store indre krav, dvs en stor personlig motivasjon for 4 utfere

oppgavene slik at det pa innsatssiden foreligger bade store ytre og indre krav.

De fleste respondentene ga i undersgkelsen uttrykk for at avlenningen ikke sto i forhold til
innsats og niva pa oppgavene. Mange ga ogsa uttrykk for at de fikk for lite anerkjennelse

fra lederne. Noen viste til at det tok for lang tid & stige oppover i karrieresystemet.

I folge Siegrist (2006) ma stor innsats felges opp av hey grad av belgnning for at balansen
skal opprettholdes. Er det manglende samsvar mellom disse to faktorene har vi det Siegrist
kaller en heyrisikosituasjon, en situasjon der arbeidstakeren normalt reagerer med 4
redusere innsatsen. Ubalansen vil i noen tilfeller kunne bli opprettholdt, eksempelvis der

medarbeideren har en mestringsstil og en personlighet som er preget av overforpliktelse.

Denne type arbeidstakere vil ifglge Siegrist opprettholde hay grad av innsats fordi de har et

underliggende behov for tilbakemeldinger og anerkjennelse.

Jeg har ikke noe grunnlag for 4 hevde at departementet har mange medarbeidere som er
preget av overforpliktelse. Men respondentene i undersgkelsen viser stort ansvar for sine
oppgaver, og respondentene opplevde videre at belenning totalt sett ikke sto i forhold til
innsatsen. I tillegg ser vi effekter at det Siegrist kaller en heyrisiko-situasjon ved at flere
oppgir & slite med sgvn, vare svimle og generelt slitne. Til tross for dette misforholdet var
det ingen av respondentene som oppga at de var svart misforngyde. Tvert imot ga
medarbeiderne uttrykk en stor grad av motivasjon. Vi ser muligens her et utslag av det
danske forskere kaller 4 vaere mellom begeistring og belastning. Oppgavene begeistrer,

men er arbeidsmengden over tid for stor, kan den bli en belastning.

Beskrivelsen som respondentene oppgir rundt utviklingen over tid bekreftes rent empirisk
av bade Difis rapport (rapport 2007:27), som er koblet til den kontekst undersekelsen er
foretatt, og til den generelle utvikling i arbeidslivet hvor det kreves sterre grad av

fleksibilitet enn tidligere, jfkap 2.1.
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7.3 Drgfting av funn koblet til statte og tilbakemelding
Funnene viser at det var en sterk grad av kollegial stette i departementet, denne kom

sterkest til uttrykk gjennom faglig bistand. Emosjonell stette hadde ogsa betydning, sarlig
nér arbeidssituasjonen ble opplevd som krevende. Gode kollegiale forhold var en viktig
motivasjonsfaktor for respondentene. Bedrifishelsetjenestens rapport viser ogsé at kollegial

stette har positiv betydning for den sykmeldte.

Gode tilbakemeldinger var en viktig motivasjonsfaktor for respondentene, jf oversikten
over motivasjonsfaktorer i kap 6.6. Funn knyttet til ledelse viste at de fleste respondentene
folte at de ikke fikk tilstrekkelig med tilbakemeldinger fra sin leder. Manglende
tilbakemeldinger i seg selv var en stressfaktor, samt at det, virket demotiverende at notater

og faglige innspill ble endret pa uten at de ble orientert om det.

7.3.1 Stgtte
Den forste formen for stette som beskrives i funnene er det Karasek og Theorell kaller for

instrumentell sosial stotte som er stotte knyttet til oppgavene. Kaufmann og Kaufmann
(2009) oppgir at en organisasjon kan med fordel legge til rette for systemer for sosial stette
seerlig der det er hoy grad av stress. Den utstrakte formen for slik stette som funnene viser
kan vel sies 4 veare et slikt system. Men det er mitt inntrykk, bade gjennom intervjuene og
som ansatt i departementet, at dette systemet er av uformell art, og ikke satt i et
organisatorisk system. Denne formen for stette fungerer som en buffer ved at den demper

stress som oppstar nér medarbeiderne i tidspressede situasjoner trenger faglige avklaringer.

En grunn til at det er kollegial statte, og ikke i like stor grad lederstatte, som er sd utbredt,
kan veere at det er kollegaer som sitter med spisskompetansen, og ikke lederen. Funnene
viser at lederne ikke ble opplevd som tiltrekkelige tilgjengelige. Mangel pé tilgjengelige
ledere kan derfor vare en annen grunn til at kollegial stette er s& utbredt. Videre kan det
vere slik Eggen (2008) pépeker at det kollegiale fellesskapet normalt tettere enn
fellesskapet en opplever med leder, bide gjennom at antall relasjoner er flere og fordi
samarbeidet er tettere. I lys av dette er det naturlig at de som har veert sykmeldt setter pris

pa 4 bli kontaktet av kolleger under sykefravearet, jf BHTSs rapport.

Kollegial stgtte som et uformelt system
Den nyansattes observasjon om at det er lite rom for & feile i organisasjonen trenger 4

utdypes. Departementet er i hoy grad en byrékratisk organisasjon med et hierarkisk
beslutnings- og kvalitetssikringssystem, der saken leftes farst opp til avdelingsdirekter, og
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deretter til ekspedisjonssjef og departementsrad hvis saken har politisk innhold. Det er
riktignok ledelsens ansvar & sprge for at produktene kvalitetssikres, men det ligger nok 1
ryggmargen pa enhver departementsansatt at saker som leveres til politisk ledelse ma vaere
korrekt og faglig godt belyst. Dette ansvaret oppleves muligens som searlig stort i et
politisk system, fordi det oppfattes som sveert viktig at politisk ledelse ikke m4 settes i
forlegenhet ved 4 levere tilrddinger og utredninger som er basert pa for snevre perspektiver
eller pa feilaktig grunnlag. I dette perspektivet er det naturlig at det oppstér en uformell
kultur koblet til kvalitetssikring og utsjekk av saker for de gar videre opp i systemet.

Lysgaards modell om arbeiderkollektivet som Skorstad (2002) omtaler kan ogsa belyse det
kollegiale fellesskapet i departementet. Samarbeidet med kolleger blir 4 oppfatte som en
som en integrasjons- og identifiseringsprosess, som igjen er med pé 4 skape en etablert
norm i departementet at kollegaer skal uteve stor grad av faglig stette. Det blir den riktige
maten & lgse oppgavene pa. Dette understrekes av at respondentene ogsa viser til et godt
kollegialt arbeidsmilje som en viktig grunn til & g pd jobben. Et godt kollegialt fellesskap
blir dermed en del av organisasjonskulturen i departementet, eller en sosial dimensjon slik
Eiken og Saksvik (2003) omtaler det. Det blir en fortolkningsramme for det psykososiale

arbeidsmilje for de ansatte.

Sosioemosjonell stgtte
Funnene viser at tillit er en viktig faktor. Begge medarbeiderne som oppga sin leder som en

viktig stettespiller gir uttrykk for at de har tillit til sin leder. Vi ser ogsé at medarbeideren
som opplever en vanskelig situasjon har glede av bade kolleger og leder. Den kollegiale
stetten synes imidlertid & gjenspeile mer gode relasjoner med gvrige ansatte som
sympatiserer med vedkommende, mens den stette vedkommende opplever hos leder er av
mer emosjonell art. Den er mer inngripende fordi leder forsgker & gi rad og faktisk hjelpe.
Dette understottes av Karasek og Theorell (1990), som oppgir at det er forst og fremst
denne type stotte som fungerer som buffer for stress og helseplager, og derfor er den
viktigste formen for statte.

Vi har sett at det er en situasjon som er preget av et misforhold mellom innsats og
belenning, samtidig som respondentene gir uttrykk for & veere gjennomgéende forneyd
med situasjonen og for & vaere forholdsvis sterkt motiverte. Eiken og Saksviks (2003)
kombinering av Karaseks og Siegrists modeller belyser etter min mening godt denne

situasjonen. Overbelastningen hos respondentene ser ut til & bli noe balansert av god sosial
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statte fra spesielt kollegene. Samtidig er det ogsé risikofaktorer ved at respondentene far
for lite anerkjennelse i form av tilbakemeldinger, eller at overbelastningen blir for stor slik

at ”sirklene kan sprekke” for noen, og sykefravaer oppstar.

7.3.2 Tilbakemeldinger
Gode tilbakemeldinger er ogsa en form for sosial statte. House (jf kap 3.5.1) refererer til at

evaluerende stette dreier seg om 4 fa tilbakemeldinger og innspill p4 sitt arbeid, og at
informativ stette dreier seg om & fa relevante rad og veiledning for & mestre oppgaven.
Dette far vi bekreftet i undersekelsen der mestrings- og leeringselementet sto sterkt i
kombinasjon med at tilbakemeldingene bidro til progresjon pa oppgaven, szrlig for de
nyansatte. Samtidig ser vi at en konkret tilbakemelding inneholder elementer av flere
former for stotte. Respondenten la ogsd vekt pé at de ble sett, altsé en form for emosjonell

stotte, ndr de fikk tilbakemelding fra kolleger eller leder.

N4 viser funnene at det var et savn, og ogsa en stressfaktor, at medarbeiderne ikke fikk
tilstrekkelig med tilbakemeldinger fra lederne. De folte seg overkjorte i de tilfeller der
leder endret pa innspill uten & ha en dialog med medarbeider om det. Sistnevnte kan
belyses av Hackman og Oldham, som viser til at tilbakemeldinger bidrar til 4 f4 kunnskap
til resultatene av arbeidet, som igjen vil bidra til jobbtilfredshet og arbeidsmotivasjon.
Mangel pé den type tilbakemeldinger vil i folge denne modellen nedvendigvis bidra til det
motsatte. Her er det for gvrig empirisk pavist at tilbakemelding pa utferte oppgaver har
sterst betydning for jobbtilfredshet (Skogstad 2003).

7.4 Drgfting av funn koblet til ledelse
Den gode lederen var for respondentene en faglig samtalepartner som opptrer stottende og

engasjerende. En god leder for dem var videre tydelig, badde gjennom tilbakemeldinger og
informasjon, men ogsé ved & skape tydelige rammer og 4 vare beslutningsdyktig. De var
opptatt av at lederen lyttet til faglige innspill. Hvis innspillene ble overpravd, etterlyste de
en god dialog rundt det. Dette er sentrale forhold ved ledelse som vi finner igjen bade hos
Strand (2007) og hos Yukl (Haaland 1993). Sistnevnte opererer med fire sentrale
byggestener i ledelse: Relasjonsbygging, eve innflytelse, fatte beslutninger og gi og seke

informasjon.

7.4.1 Betydningen av tilgjengelige ledere
Tilgjengelighet hos leder viser seg & vere en viktig/avgjerende faktor for respondentenes

motivasjon eller mangel p& motivasjon. En annen viktig faktor som pévirket motivasjonen
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hos respondentene var dialogen og informasjonsutvekslingen, eller mangel pa sédan,
gjennom 4 fa anerkjennelse og konkrete tilbakemeldinger. I avsnittet om rolleklarhet
fremkommer det ogsa at uklare oppgavebestillinger fra leders side skapte rollestress og
pévirket mestringsfolelsen. Knapphet pa tid, bdde hos leder og i oppgavelosningen synes &
vere en kritisk faktor for alle disse forholdene. Bedriftshelsetjenestens rapport viser ogsé
at dette er kritiske faktorer i sykefravarsoppfelgingen.

7.4.2 Transformasjonsleder eller transaksjonsleder?
Vi ser at respondentene ettersper béde trekk ved transaksjonslederen og ved

transformasjonslederen. Transaksjonslederen gjenspeiles gjennom at respondentene legger
vekt pé tydelige rammer for hvordan arbeidet skal styres og organiseres. I kap 6.3 fremkom
det at respondentene etterspurte bedre samsvar mellom nedlagt innsats og opplevd
belenning for arbeidet, det veere seg i form av lenn eller anerkjennelse. De ettersper med

andre ord mer betinget belonning, som er et sentralt trekk ved transaksjonsledelse.

Transformasjonslederen gjenspeiles forst og fremst gjennom behovet for en leder som er
faglig stimulerende og bidrar til & fremme medarbeiderens faglige utvikling, og gjennom
behov for en leder som motiverer og inspirerer. Transformasjonslederen slik Bass (1990)
beskriver den, arbeider primert gjennom & formidle en visjon og skaffe seg oppslutning for
visjonen ved & inspirere medarbeideren. Den visjonzre rollen var lite etterspurt av
respondentene. Det kan ha sammenheng med at de ikke problematiserte i noen grad klare
mal for arbeidet. Det kan ogsa ha sammenheng med det rent kontekstuelle. Bass sin teori er
utviklet i USA hvor karismatisk og visjonaer ledelse vektlegges atskillig mer enn i Norge
og Norden. Vi befinner vi oss i en byrékratisk kontekst med mer vekt pé stabilitet og
struktur enn pa & skape oppslutning rundt omstilling og endring. Et annet viktig trekk ved
denne konteksten er at medarbeiderne produserer kunnskap gjennom 4 utforme og formidle
politikk.

7.4.3 Medvirkningsleder eller hierarkisk leder?

Andersens begreper (jf kap 3.5.4) medvirkningsledelse og hierarkisk ledelse belyser etter
min vurdering bedre de beskrevne funnene enn begrepene transformasjonsledelse og
transaksjonsledelse. Medvirkningsledelse, hvor leder styrer gjennom involvering, og hvor
lederen fungerer som en tilrettelegger, gjenspeiler godt hva respondentene oppgir som
viktige forhold ved god ledelse. Dette er imidlertid faktorer som ikke alltid er tilstrekkelig
tilstede. Det er eksemplifisert ved at noen respondenter folte seg overkjort nér leder ikke i
tilstrekkelig grad tok hensyn til innspillene, og heller ikke involverte dem og informerte
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dem om grunnen til det. Det er ogsa eksemplifisert ved at lederne i for liten grad ga gode
bestillinger pa konkrete oppgaver. Dette er uttrykk for hierarkisk ledelse slik Andersen
beskriver det, nemlig at leder treffer beslutninger pa egen hand, og i liten grad har en rolle
som tilrettelegger.

Overforing av relevant informasjon er en nekkelfaktor i medvirkningsledelse. Det gir
mulighet til & styre arbeidet for medarbeiderne og skaper trygghet. Dette er
overensstemmende med hva respondentene oppga som viktige forhold ved
tilbakemeldingen, nemlig at det var bekreftelse pd mestring og lring, samt at de kom
videre i oppgavelgsningen. Uklare bestillinger kan forklares ved at tilstrekkelig relevant
informasjon ikke overferes. Et annet relevant funn er at lederne ikke gir tilbakemeldinger,
eller at tilbakemeldingen kommer sent pa grunn av tidspress.

7.4.4 Selvbergingsledelse eller styring?
Andersen opererer ogsa med begrepet selvbergingsledelse, altsé der leder er utilgjengelig

og det er fraveer av styringsstruktur. Funnene viser at lite tilgjengelige ledere er en
utfordring for respondentene. Det er her nerliggende & konkludere med at det ikke er
tilstrekkelig med styringsstruktur i departementet. Men som en byrékratisk innrettet
organisasjon er det faktisk en sterk styringsstruktur i departementet. Ingen av
respondentene var i tvil om ledelsens autoritet og hvem som har avgjerelsesmyndigheten.

De uttrykker ogsa at det er en trygghet i at lederne har det siste ordet.

Andersen viser til at leders rolle som styrer er mer utbredt, og ogsa viktigere, i forhold til
enhetens rolle mot resten av virksomheten. Dette ser ut til & vere tilfelle for departementet,
men det kan se ut som at styring oppover i systemet mot politisk ledelse gér pé bekostning
av tilrettelegging og involvering av medarbeiderne. Det er fastslatt i Difis rapport
(2007:27) at departementene bruker mer tid p4 sin rolle som sekretariat for politisk ledelse
enn for, blant annet pa grunn av gkt fokus pa politikkformidling. Videre er fartstiden for
den enkelte politikere kortere enn tidligere, med den implikasjon at de trolig er mer
utdlmodige med 4 fa gjennomfert sine fanesaker. Dette er faktorer som etter min vurdering

medvirker til at lederne i det daglige er mer orientert oppover i hierarkiet.

7.4.5 Hva med grad av styring?
Respondentene @nsket seg elementer fra begge former for ledelse; bade tilrettelegging og

involvering, men ogsa styring. Dette eksemplifiserer tydelig spenningen mellom ledelse i

kunnskapsvirksomheter og ledelse i et byrakrati. Spersmalet blir da om dette er forenlige
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stgrrelser og hvor gar grensene. Hvor mye styring, og pa hvilken méte kan styring uteves
samtidig som leder involverer og fungerer som tilrettelegger? Den type styring som gir
mest handlefrihet for medarbeideren er det Lundquist (Flaa et al 1995) kaller for indirekte
og generell styring. Formstyring handler om organisasjonsutforming. Et godt eksempel p&
det er avdeling A som har valgt selvstendiggjorte lag og myndiggjering av medarbeiderne.

En annen form for indirekte og generell styring er informasjonsstyring. 1 folge Flaa et al vil

den pévirke atferden ved at informasjonen som gis reguleres.

Det synes for meg at det er informasjonsstyringen som er utilstrekkelig i departementet, og
som sammen med lite tilgjengelige ledere bidrar til spenningen. Leder formidler
informasjonen primeert ndr oppgavene tildeles, og etter at oppgaven er lost og den skal
kvalitetssikres. Begge disse fasene krever god informasjonsstyring for at medarbeider skal
fole involvering og god tilrettelegging. Men funnene viser at dialogen i disse fasene ikke
alltid er god nok. I tillegg ser det ut til at mange ledere i storre eller mindre grad er koblet
fra i selve oppgavefasen. Her preges arbeidet av mélstyring, men med rammer som er gitt
ved tildelingen av oppgaven. Det er stor grad av involvering av kolleger, men funnene
viser at respondentene gnsker at lederne er mer tilgjengelige ved behov for & kunne fa
avklaringer. Dette er en serlig utfordring for de nyansatte, som har sterre behov for
tilbakemelding pa sine saker enn de mer erfarne. En mulig &rsak til at lederne er sa lite
tilgjengelige, kan vere at flere av dem har et stort lederspenn og har mange medarbeidere.

Dette er ogsd noe som pekes pa i Bedriftshelsetjenestens rapport.

7.4.6 Spesielt om de kontoransatte
Miéten departementet har organisert ledertilknytningen til kontoransatte pé. i kombinasjon

med at oppgaver tildeles i praksis av alle i avdelingen, skaper fragmentert ledelse. Dette
forsterker etter min vurdering opplevelsen av mangel pé tilgjengelighet hos leder. En
annen konsekvens, som funnene viser, er trolig at leder har mindre oversikt over
ressurssituasjonen. Denne formen for ledertilknytning tenderer mot en form for

selvbergingsledelse

7.4.7 Tillitsforholdet mellom leder og medarbeider
Funnene som omhandler tillitsforholdet mellom leder og medarbeider viser at tillit er en

relasjon som bygges opp over tid, samt at det er en gjensidighet i tillitsforholdet. Tillit er

noe gir, og noe en far.
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Nar en leder gir tillit til en medarbeider, er det i folge Jacobsen (2007:116) et uttrykk for at
leder forventer at medarbeideren vil handle i samsvar med de normer som eksisterer i
gruppa. Tian Serhaug (1996: 22) sier at tillit *dreier seg om & stole pa hendelser som enna
ikke har skjedd”. Tillit vil da kunne innbzre delegering av oppgaver fordi leder ikke har
behov for & etterprove resultatet og uteve kontroll. Tillit kan derfor sees pa som et indirekte
og generelt styringsmiddel. De fleste erfarne medarbeidere ga uttrykk for at de hadde
behov for & fa tillit fra sin leder i form av tilstrekkelige fullmakter pa oppgavene sine.
Noen av dem hadde det, andre etterlyste det.

En viktig lederfunksjon er 4 skaffe seg oppslutning blant medarbeiderne om
organisasjonen og skape et arbeidsmessig og sosialt fellesskap (Strand 2007:30). For &
klare det ma lederen opparbeide seg et tillitsforhold til medarbeiderne. Yukl (Haaland
1993) viser til forholdet mellom ulike former for makt og ulike former for oppslutning,
hvor det er spesielt referentmakt og ekspertmakt som vil kunne skape forpliktelse og
engasjement. Disse makttypene henger sammen med den innflytelse en leder kan skape

ved & vaere medvirker og tilrettelegger.

Tillitsforholdet til leder blir saerlig viktig i kritiske faser. Det ser vi godt eksemplifisert av
respondentene som opplever god emosjonell stotte fra leders side 1 vanskelige situasjoner.
Vi ser det ogsa eksemplifisert gjennom Bedriftshelsetjenestens rapport hvor det papekes at
en god relasjon til leder er avgjerende for opplevelsen av god kvalitet pa oppfelgingen.

7.5 Dregfting av funn koblet til rolleklarhet
Funnene viser at respondentene i hovedsak ikke var sa bevisste pd hva slags mél de skulle

jobbe mot, men at det ikke var et stort problem for dem. De var imidlertid bevisste pa
hvem de jobbet for; nemlig politikerne. En storre utfordring var imidlertid at det ofte var
uklart hvordan konkrete oppgaver skulle lgses. Det var ogsa uklare forventninger til hva
selve saksbehandlerrollen inneholder, noe som ogsé papekes i BHT-rapporten. Dette ble
forsterket av tidspress og lite tilgjengelige ledere. BHT-rapporten papeker videre at
lederrollen kan veere uklar, og at det er en spenning mellom lederrollen i det tradisjonelle

byrékratiet og i en flatere struktur.

7.5.1 Oppgaveuklarhet
Farstnevnte utfordring handler om oppgaveuklarhet. I forventningsteori (kap 3.3.3)

understrekes det at for 4 fa til en hey grad av jobbytelse, ma vedkommende for det forste

kunne ha de negdvendige ferdigheter til & mestre sine oppgaver, samt ogsa oppleve klare
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rolleforventninger. Respondentene oppga at de i store trekk hadde tilstrekkelige faglige
ferdigheter, jfkap 6.1, samtidig som flere var usikre pa innholdet i oppgaven. Uklart
oppgaveinnhold, muligens i kombinasjon med til dels uklare mal, bidrar trolig til at den
subjektive mestringsevnen pavirkes. Dermed oppstar det en opplevelse av & ha
utilstrekkelige ferdigheter. Dette ser vi tydelig bekreftet av respondenten med lang erfaring
som oppga at ”” ndr jeg setter meg ned... sd oppdager jeg at jeg kanskje ikke har forstatt
oppgaven likevel, og ..Jeg kan fa tilbakemeldinger pd at dette ikke helt var som de hadde
tenkt.”. Oppgaveuklarheten henger nok ogséd sammen med at leder i oppgavefasen ikke er
s4 tilgjengelig som ensket, slik at videre rammer for oppgavene ikke avklares tilstrekkelig,
jf drefting ovenfor. Det kan ogsa ha sammenheng med at det er generelle utfordring hos
kunnskapsmedarbeidere at de ofte faler en utilstrekkelighet fordi arbeidet er krevende og
sammensatt (Haukedal 2000).

Forskning viser at det er en sammenheng mellom mestring og motivasjon.Det er ogsé
empirisk bevist (Kaufmann & Kaufmann 2009) at for & utlese motivasjon, ma
vedkommende ha tilstrekkelig med ferdigheter og mestre oppgavene. Andersen (2003)

oppgir at indre motivasjon kan beskrives som en form for mestringsmotivasjon.

7.5.2 Rolleuklarhet
Rolleuklarheten derimot kan henge sammen med at oppgavene har sterkt preg av

kunnskapsarbeid i seg, med autonomi og bruk av informasjon og kunnskap som viktige
elementer. Hvordan en skal beskrive en dyktig kunnskapsmedarbeider kan vare
utfordrende fordi det er vanskelig & avgrense hvilken grad av autonomi og
kunnskapsinnhenting som skal ligge til grunn for vurderingen. Einarsen og Skogstad
(2000) viser til at dyktig medarbeiderskap handler om & oppfylle rimelige forventinger hos
overordnede og kolleger. Dette er det tydeligvis uklarhet om; hva slags krav og
forventninger som ligger i saksbehandlerrollen i departementet og hvordan fylle den med
dyktighet”. Resultatet kan vere at medarbeideren opplever rollestress. Dette forsgker
vedkommende & héndtere ved & utvise ekstraordiner atferd, enten ved & yte utover det som
forventes, utvise prososial atferd, eller ved & péta seg oppgaver en ikke mestrer godt nok
uten & fa tilstrekkelig med veiledning. Underseokelsen viser eksempler pa sistnevnte ved at
det i den lagorganiserte avdelingen ble papekt at (jf kap 6.2.2) ansvaret som ble palagt
medarbeiderne ikke alltid sto i forhold til mestringsnivaet, og at det var for lite veiledning

rundt oppgavene. Her er det grunn til & tro at seerlig de nyansatte vil utvise ekstraordinaer
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organisasjonsatferd. Den utstrakte kollegiale stotten kan ogsé vare uttrykk for at

medarbeiderne utever prososial atferd

Parallelt med at saksbehandlerrollen er i bevegelse og blir uklar i sitt innhold, skjer det en
endring av lederrollen. Mange av spenningene mellom leder og medarbeider er droftet
utferlig i kapittel 7.4 som omhandler forhold ved ledelse. I flere departementer, og ogsa i
dette departementet, foregér det en bevegelse fra a vaere sterkt byrékratisk orienterte
organisasjoner til mer kunnskapsorienterte virksomheter med flatere struktur og mer vekt
pa selvstendige medarbeidere. Dette krever at andre sider ved lederrollen vektlegges mer
enn tidligere. Pt synes verken saksbehandlerrollen eller lederrollen & ha balansert seg
tilstrekkelig opp mot hverandre.

7.6 Oppsummering - hvilke faktorer fremmer naervzar og hvilke hemmer

naervaer?
S4 langt har jeg dreftet og analysert de enkelte funn, og ikke eksplisitt koblet dem opp mot

problemstillingen. For & vurdere mer konkret det problemstillingen reiser, nemlig hvilke
nzrversfremmende eller nerversfremmende faktorer vi har med & gjore i departementet,
har jeg sett p& hva respondentene har oppgitt som motiverende og i mindre grad
motiverende for arbeidssituasjonen. Disse opplysningene fungerer som en form for
overgripende informasjon, og jeg har satt dem i sammenheng med de konkrete funn som er

beskrevet og drafiet bade i kapittel 6 og i dette kapitlet.

For det forste viser funnene at respondentene folte et stort ansvar for oppgavene sine, og at
dette ansvaret presset” dem til & g& pa jobben selv om de var smésyke. Her kan vi ha &
gjore med en viss form for naervarspress forst og fremst koblet til egen ansvarsfelelse.
Videre er det oppgitt som motivasjonsfaktorer at det 4 ha en jobb var videre en verdi i seg
selv. De viste ogsa til at oppgavene i seg selv var en viktig grunn til & ga pa jobben, det
kollegiale hadde ogsa stor betydning. Dette er i samsvar med de gvrige funnene som er
beskrevet. Av faktorer som reduserte arbeidsmotivasjonen var det spesielt forhold ved
oppgavene: forhold oppgaver — ressurser, 4 vare alene om oppgaven, samt oppgaver med

lite mening i.

De redegjorte funnene samsvarer i stor grad de tre grupper narvearsfaktorer som Svarva
opererer med (jfkap 3.9.1): nemlig tilfredsstillelse av behov, ogsa i selve
arbeidssituasjonen, opplevd ansvar og forpliktelser, og tilpasning til normer og
forventninger.
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Videre har jeg funnet Steers og Rhodes modell relevant for & belyse problemstillingen. Den

er oppgitt & veere den modellen som gir den mest helhetlige bildet av situasjonen. Den er en

av de mest empirisk testede modellen for forholdet mellom nerver og fraver, selv om

forskning viser at det bort i mot er umulig 4 fa testet i sin helhet. Modellen viser ogsa

hvilke faktorer som pavirker narvarsmotivasjonen,

De fleste funnene tilsvarer faktorer under jobbsituasjonen i modellen, disse er markert med

uthevet skrift og i kursiv. Men som vi ser, er det ogsa noen sentrale funn som ikke blir

belyst av denne modellen, men er bedre belyst av andre modeller. Disse er ogsa market

med uthevet skrift og i kursiv, men med spersmaélstegn.

Utdannelse
tjenestetid
alder
kjgnn

PERSONLIGE KARAKTERISTIKA

familiens stgrrelse

:

DE ANSATTES VERDIER OG
FORVENTNINGER TIL ARBEIDET

JOBBSITUASJONEN

Jobbens utforming,
Stillingsniva,

Rollestress

Gruppens stgrrelse
Lederstil

Forholdet til kolleger
Mulighet for forfremmelse

Arbeldsmengde?)
Tilbakemelding? -
Ledertligjengelighet?

A

MULIGHET TIL A VERE TILSTEDE
Sykdom og ulykker
Familieforpliktelser
Transportproblemer

TILFREDSHET MED NARVARS
JOBBSITUASJONEN MOTIVASJON

NARVAR/FRAVER

f

PRESS TIL A V/ERE TILSTEDE
@Pkonomiske/markedsforhold
Belgnningssystemet
Arbeidsgruppens normer
Personllg yrkesetikk

Engasjement( commitment)

Kilde: Haukedal 2005

De personlige karakteristika med betydning for ansattes forventinger og verdier, som jeg
kunne identifisere i undersekelsen var utdannelsesniva og fartstid. De med heoy utdannelse,
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dvs saksbehandlerne, hadde klarere forventninger til arbeidet enn de kontoransatte. De med

lang fartstid hadde ogsa en tydeligere forventning til jobbinnhold og ansvar enn de ovrige.

Ulike elementer i jobbens utforming (ansvar, innflytelse, variasjon, jobbinnhold,
autonomi) var oppfattet som positive og narversfremmende, dette viser funnene i
kap 6.1. Her kan vi med noenlunde stor sikkerhet si at oppgaveinnhold samsvarer
med de forventningene respondentene har. Oppgavene hadde ikke s stor betydning

for de kontoransatte, men ogsa de viste til at oppgavene var en viktig faktor.

Stor grad av kollegial stotte i det faglige arbeidet var en annen viktig
narversfremmende faktor. Utbredelsen av kollegial statte synes & vare s stor at
det har etablert seg en forventning, eller en norm, om at kolleger skal bistd i det
faglige arbeidet. Gjennom samhandling forsterkes det integrative aspektet og
skaper et godt kollegialt arbeidsmilje. Dette samsvarer med det Svarva oppgir &
vare viktige nerversfaktorer, nemlig behov for sosial kontakt og trivsel, samt
behov for sosial trygghet og omsorg. Dette funnet kan til en viss grad passe inn
under “forholdet til kolleger " 1 modellen, men kollegial stette uttrykker i sterre
grad konkret innhold i relasjonen.

Disse to faktorene oppfatter jeg som utelukkende nervarsfremmede faktorer i den forstand

at det var ingen respondenter som oppga noe negativt rundt disse forholdene.

Stor_indre motivasjon og engasjement for arbeidet sitt var ogsa et sentralt funn.
Det fremkom ogsé at de felte et stort ansvar for oppgavene sine som bla resulterte i
at de gikk p4 jobben selv om de var smésyke. Dette er oppgitt som pressfaktorer i

modellen, og er to viktige positive faktorer for selve nervarsmotivasjonen.

Undersgkelsen viste at det var noen faktorer som virket negative pd motivasjon og trivsel.

For disse faktorene er det i hayere grad gradsforskjeller enn for de to narvaersfremmende

faktorene

Oppgavemengden kunne variere fra & veere passe til & vare (alt)for stor. For dem
som opplevde for stor arbeidsmengde, vil det kunne karakteriseres som en
narvershemmende faktor, nemlig det som Karasek omtaler som en

hoystressituasjon.
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Organisering av oppgaven var ogsé en organisatorisk faktor som kunne virke i
bade positiv og negativ retning. De som opplevde stor grad av samarbeid opplevde
det som en n®rvarsfremmende faktor, mens de som satt alene pé sine oppgaver i
sterre grad folte det som en belastning. Dette er en faktor som gér inn under

”jobbens utforming”

Rollestress som folge av oppgaveuklarhet og rolleuklarhet var et sentralt funn.
Oppgaveuklarhet kan bidra til at den subjektive mestringsevnen for noen pévirkes
negativt. Rolleuklarhet vil kunne bidra til rollestress, og er derfor en

belastningsfaktor som oppfattes som nzrvershemmende for dem som opplever det.

Drofting av lederrollen i departementet viser at respondentene ettersper mer
medvirkningsledelse, men ogsa at de vil ha styring i form av klare rammer.
Informasjonsstyring og dialog kan vere en kritisk faktor i bade styring av oppgaver
og i formidle rammer for oppgavene, og oppfattes som en nzrvershemmende

faktor. Dette funnet kan passe inn under “Lederstil” i modellen.

For lite tilgjengelige ledere oppfatter jeg som en generell nervaershemmende faktor
fordi den bidrar til & forsterke stressopplevelsen rundt oppgaveuklarhet. Dette er et
funn som ikke kan belyses av Steers og Rhodes" modell.

For lite anerkjennelse og for fa tilbakemeldinger var forhold som er mer koblet

til selve lederutevelsen, mens som ogsé kan knyttet til lite tilgjengelige ledere.
Dette er et funn som heller ikke belyses at Steers og Rhodes’ modell, men av to
andre modeller, nemlig Hackman og Oldhams modell og Siegrists modell. Begge
modellene viser negative effekter av for lite anerkjennelse og tilbakemelding,
nemlig mindre grad av motivasjonen og at det kan oppsté belastningssituasjoner.
Svarva viser ogsa til at anerkjennelse er en viktig nerversfaktor. Etter min
vurdering er derfor for lite anerkjennelse en na&rvaershemmende faktor for de som
opplever det. Her viser undersgkelsen at dette var en sarlig utfordring for de

nyansatte, og ogsa de kontoransatte..
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Muligheter for forfremmelse kan muligens anses som en narvaershemmende
faktor. Undersgkelsen viser at godt over halvparten var misforngyd med bade
lennsniva og avansementsmuligheter. Men jeg er noe i tvil om hvor stor
innvirkning disse forholdene har pé selve tilfredsheten med arbeidet. Som Kuvaas
(2005) oppgir er ytre belgnningsfaktorer situasjonsbestemt, de blir eksempelvis mer
aktuelle i forkant av lennsforhandlinger. Nar respondentene i en konkret situasjon
blir spurt om anerkjennelse, er det kanskje naturlig at lennsforhold ble oppgitt av de
fleste av dem. Herzbergs tofaktorteori kan ogsé belyse forholdet mellom lenn og
motivasjon. Ihans modell er lenns- og arbeidsbetingelser plassert under
hygienefaktorer. Hans hovedpoeng er i folge Kaufmann og Kaufmann (2009) at
hygienefaktorer skaper mistrivsel i den grad de ikke er tilstede, men ikke trivsel om
de er tilstede. Opplevd darlig lennsniva vil ifelge Herzberg dermed skape

mistrivsel, mens opplevd godt lennsniva vil ikke nedvendigvis skape mer trivsel.
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8. AVSLUTNING

8.1 Kan vi stole pa funnene?
Hensikten med et datamateriale er at det skal belyse en bestemt problemstilling (Grenmo

2004). Det er mange forhold som ma tas i betraktning nér det gjelder & vurdere hvor godt
datamaterialet faktisk er. Dette vurderes normalt opp mot to overordnede kriterier, nemlig

reliabilitet og validitet.

8.1.1 Reliabilitet
Reliabilitet handler om datamaterialets pélitelighet. Hoy reliabilitet oppnés dersom

undersgkelsesopplegget og datakvaliteten gir pélitelige data. Ideelt sett skal dette komme
til uttrykk ved at en fér identiske data ved & bruke samme undersgkelsesopplegg pa ulike
innsamlinger om de samme fenomen (ibid). Men dette er spesielt utfordrende ved
kvalitative analyser fordi forskeren far sa stor betydning. Andre utfordringer er
fleksibiliteten og kompleksiteten i undersgkelsesopplegget, samt at datainnsamlingen ikke
er en separat fase i prosessen, men foregér i ner tilknytning til analyse og tolkning
(Grenmo 2004: 228). Grenmo viser til at en i nyere forskning heller diskuterer troverdighet
fremfor reliabilitet. Det sentrale er at de empiriske funn er basert p faktiske forhold, mer
enn forskerens subjektive mening og tilfeldige omstendigheter. Vurdering av

reliabilitet/troverdighet handler da mest om & styrke tilliten til funnene (ibid).

Ryen (2002: 181) viser til at forskeren selv kan bidra til hey reliabilitet i de ulike fasene i

prosessen ved:

o A taalle intervju opp pa band og transkribere dem neyaktig. Da oppndr en
neyaktige data, og unngar rekonstruksjoner av data som notater kan gi

o Ulike forskere kan kategorisere samme materiale og sammenligne

e Redegjore for prosedyrene ved datainnsamlingen samt & presentere storre utdrag fra

data, ikke bare oppsummeringer

Her har jeg fulgt forste og siste prikkpunkt. Hvordan transkriberingen er foregatt og hvilke
valg som er tatt i den forbindelse er beskrevet i kapittel 4. Jeg har ogsa beskrevet
prosedyrene for datainnsamlingen. Videre har jeg som nevnt lagt vekt pd en sékalt tykk
beskrivelse av dataene i kapittel 6 for at leseren selv skal kunne gjore fé et tilstrekkelig
grunnlag for & vurdere konklusjonene. Men som Ryen er inne pé; en vil alltid vere prisgitt

forskeren. Det er grenser for hvor mye data som kan presenteres, og leseren vil sjelden
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kunne etterpreve om presenterte sitater gir et godt nok grunnlag for konklusjon, eller om
det er andre funn som burde ha vert presentert.

8.1.2 Validitet
Validitet handler om hvorvidt datamateriale er gyldig for de problemstillingene som skal

belyses. Validitet gér ifelge Grenmo (2004) ut pé hvordan undersegkelsesopplegget er
utformet, og om det er tilstrekkelig egnet til 4 samle inn de data som det er behov for sett i
forhold til problemstillingen. Validitet er i folge Grenmo spesielt relatert til utvelgelse av

enheter og informasjonstyper.

Aktgrvalidering
Bade Grenmo og Ryen viser at en sentral valideringsmate er aktorvalidering eller

medlemsvalidering, nemlig a la respondentene selv ga gjennom fremstillingen. Dette har

jeg forsegkt & ivareta ved 4 sende jeg ut presentasjon av funnene til respondentene. De ble
bedt om & vurdere bdde om hensyn til konfidensialitet var tilstrekkelig ivaretatt, og om de
kjente seg igjen i beskrivelsen og tolkningen av funnene. Jeg fikk tilbakemelding fra
omtrent halvparten av respondentene, og ingen av dem var uenig i beskrivelsen.

Aktgrvalideringen bidro dermed ogs4 til 4 styrke paliteligheten til datamaterialet.

Kompetansevaliditet
Et annet viktig validitetskriterium er kompetansevaliditet som gar pa forskerens

kompetanse, dvs erfaring, forutsetninger og kvalifikasjoner til 4 samle inn data. I denne
undersekelsen er det i intervjuene at kunnskapen har blitt produsert. Betydningen av
forskningsintervjuet som et eget hdndverk understrekes av flere forskere, ikke minst Kvale
og Brinkmann (2009) Jeg har i kapittel 4 vurdert mine egne forutsetninger for &
giennomfore gode intervjuer. Der argumenterte jeg for at en god og strukturert

intervjuguide ville oppveie for egen manglende trening til 4 gjennomfere et godt intervju.

Underspkelse pd egen arbeidsplass
Selv om det kan tilskrives bade styrker og svakheter ved 4 gjennomfare en undersekelse pd

egen arbeidsplass, vil jeg pasta at det i denne sammenheng var en styrke at jeg kjente godt
til organisasjonen og hadde kjennskap til de fleste av dem jeg intervjuet. Jeg er godt kjent
med mange av de organisatoriske utfordringene til departementet, og har ogsé kunnskap

om den enkelte avdelings szrpreg. Det vurderer jeg som en ubetinget fordel fordi det oker

muligheten til 4 innhente relevant informasjon.
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Det faktum at jeg for dem ogsa representerte en ansatt fra administrasjonsavdelingen, bidro
nok til at noen respondenter muligens overkommuniserte enkeltforhold i hap om at det da
ble gjort noe med. Det kan ogsé tenkes at respondentene holdt tilbake noe informasjon av
samme grunn. Men min vurdering er likevel at dataene som er innhentet er forholdsvis
palitelige hvor et ikke-sensitivt tema kombinert med en detaljert intervjuguide er med pa 4
styrke kvaliteten.

Antall respondenter
Et relativt hoyt antall respondenter i et forholdsvis bredt sammensatt utvalg bidrar til det

samme. P4 saksbehandlersiden vurderer jeg det som en styrke for datakvaliteten at antall
respondenter var sd hoyt (10 respondenter) og at flere av funnene var sépass samstemmige.
Antall kontoransatte var imidlertid fa (3 respondenter), og jeg opplevde det som
vanskeligere & f3 gjennomfert intervjuene og fa inn gode data. Det hang delvis sammen
med at respondentene opplevde at noen av spersmélene var vanskelige 4 svare pa, samt
med spesielle forhold hos respondentene som fremkom i intervjuene, og som av
konfidensialitetshensyn ikke kan gjengis. Her har jeg benyttet meg av min fordel som
ansatt i departementet, hvor jeg har knyttet funnene opp faktisk kunnskap om denne gruppa
i departementet. Dette gir spesielt pd ledertilknytning, som i en tidligere gjennomgang av
forvarelsestjenesten i departementet, har vaert pdpekt som en spesiell utfordring for denne

gruppa.

8.2 Ny innsikt?

Gjennom mange arbeidsér i departementet, og gjennom arbeidsmiljerelaterte oppgaver
mente jeg at jeg pa forh&nd hadde god innsikt i hva slags organisatoriske faktorer som ville
pavirke jobbnaerveer. De fleste funnene var derfor som forventet. Jeg var klar over at
mange departementsansatte hadde en stor arbeidsmengde. Det var heller ikke overraskende
at s4 mange rapporterte om lite tilgjengelige ledere, og at det til dels er uklare bestillinger
og avklaringer nér oppgaver tildeles en saksbehandler. Mye av dette er i og for seg
observerbart, og har vert diskutert innad som utfordringer for departementet tidligere.

Det var imidlertid et funn som jeg til dels var overrasket over, og det var graden av
kollegial stotte. I likhet med respondentene bade gir og mottar jeg en slik form for stette
daglig slik at kollegial stette utvilsomt er en viktig del av min arbeidshverdag. Nér jeg
likevel var overrasket over funnet, tolker jeg det dit hen at organisasjonskulturen er trolig
for godt internalisert i meg til at jeg kunne se tydelig hvor stor betydning dette har for bade

medarbeiderne i departementet, og for organisasjonen.
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Gjennom 4 gjennomfoare en kvalitativ undersgkelse har jeg fatt mer dybdekunnskap om hva
som ligger bak de enkelte funn, og ikke minst hva det faktisk betyr for den enkelte. Jeg har
erfart at ord ofte sier mer enn tall, og har eksempelvis fatt vite mer om hva som ligger bak
”stor grad av sosial stette”. Jeg har ogsa fatt en mer helhetlig forstaelse av viktige
organisatoriske utfordringer for departementet. Som pépekt innledningsvis i oppgaven er
mange av disse faktorene pévirkbare og dermed mulig & gjore noe med. Det var ogsd noe
av motivasjonen for & velge et slikt tema for oppgaven og for & gjennomfore den pé egen

arbeidsplass.

Det handler om det enkle, og kanskje litt forslitte spersmaélet: ’hva kan vi gjere mer av og
hva kan vi gjere mindre av?” Jeg har fétt pavist at medarbeiderne i departementet synes at
arbeidsoppgavene er spennende og at de er godt motiverte for jobben de er pélagt 4 gjore.
Denne motivasjonen er det mulig 4 underbygge ytterligere ved & legge mer vekt pd
medvirkning, delegering og involvering, som var noe flere av respondentene savnet, og
som forskning viser har betydning for motivasjonen. Sosial stette kan ogsa utnyttes bedre
organisatorisk slik bla avdeling A med sin lagorganisering og medarbeiderorientering har
gjort. Det er ogsd mulig for lederne a bli mer tilgjengelige for sine medarbeidere og jobbe
mer aktivt med tilbakemeldingskulturen. Stikkordet for disse prosessene er bedre dialog

mellom de ulike nivdene i departementet.

8.3 Hva med annen forskning pa omradet?
Jeg finner et stort samsvar mellom egne funn og andre empiriske funn. I den svenske

undersekelsen som er omtalt i kapittel 1.3 er det oppgitt at friskfaktorene var mulighet til &
pévirke, samt ansvar for oppgavene pé oppgaveniva. P4 gruppeniva er det referert til sosial
stotte, og pa organisasjonsniva er referert til forstdelsesfull, lydher, synlig og nervarende
ledelse. God kommunikasjon ble ogsa vektlagt. Dette er gjenkjennbart i forhold til egne
funn.

Undersgkelsen angir noen faktorer som virker fremmende pa jobbnerver og noen faktorer
som hemmer n&rver, men den gir ikke grunnlag for & angi hvor stor betydning det enkelte
funn har jobbnarvaret. Her viser forskning at (ogsd omtalt i kap. 1.3) av de positive
arbeidsmiljefaktorene som har sterst betydning er sosialt klima, mulighet for stotte fra
sjefen, ressurser til & gjore en god jobb, vere fornayd med jobben en gjor, samt & kunne

bestemme over arbeidstakten. Videre har ledelse stor betydning for jobbnarvar.
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Ogsé disse resultatene er gjenkjennbare og bidrar til & understette hva som er viktig 4 jobbe

mer med, og hva som er mindre viktig & jobbe med.

8.3.1 Implikasjon for videre forskning?
Siden funnene i denne undersegkelsen samsvarer i stor grad med andre forskningsfunn, har

det slik sett ingen starre implikasjoner for videre forskning. Men det er meg bekjent gjort
fa undersgkelser med jobbnarvar som tema i et politisk-byrakratisk system. Jeg haper at
jeg har tydeliggjort noen s&rskilte utfordringer og spenninger for jobbnarvar som finnes i
et slikt system. Det sies at dagens arbeidsliv preges av gradige arbeidsgivere. I
departementet er det en seerskilt utfordring med at arbeidsgiverfunksjonen til dels delt er
mellom embetsverket og politikerne. Her er utfordringen ofte ”gradige” politikere, ofte i
samlep med media, som ikke ser de ressursmessige sidene ved bestillingene sine. Disse ad
hoc situasjonene skaper krevende, men spennende forhold for medarbeiderne. Et annet
sertrekk er spenningen som ligger i 8 uteve kunnskapsarbeid i en sterkt byrakratisk
organisasjon. Her ser det ser ut til at dette departementet, og trolig heller ikke s4 mange
andre departementer, ikke har funnet den optimale balanse mellom styring og
medvirkning.
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Vedlegg 1
INTERVJUGUIDE

Innledende sporsmal
Hvor lenge har du jobbeti ...... avdeling?

Kan du si noe om hvorfor valgte du & jobbei ...... avdeling?

Hvordan er det 4 jobbei ....... avdeling?

Sparsmal knyttet til jobbinnhold og innflytelse
Hvordan vil du beskrive forholdet ditt til jobben din?

Hva synes du om dine arbeidsoppgaver?

Involverer du andre i oppgavelesningen?

Hvordan vil du beskrive avgjerelsesprosessen i saken du vanligvis jobber med?
Hyvilken innflytelse opplever du at du har p4 hvordan en oppgave lgses?

I hvilke situasjoner opplever du & ha sterst innflytelse?

I hvilke situasjoner opplever du 4 ha minst innflytelse?

P4 hvilken méte har innflytelse pa arbeidet betydning for din arbeidsmotivasjon?
Har du tilstrekkelige ferdigheter til & lgse dine arbeidsoppgaver?

Kan du beskrive en typisk situasjon der du far brukt dine ferdigheter?

Opplever du noen gang at oppgavene dine krever at du tilegner deg ny kunnskap
eller nye ferdigheter? Hvor ofte skjer det?

Er det noen situasjoner pa jobben der du synes at du ikke fér igjen tilstrekkelig
belenning sett i forhold til den innsatsen du selv har lagt inn? (med belenning tenker
vi pa faktorer som penger/lenn, trygghet i jobben, anerkjennelse, karriereutvikling med
mer)

Kan du i sé fall beskrive en slik situasjon?

Hva kan du i s fall gjere for & fi en bedre balanse mellom din innsats og den
beleonning du synes du far?
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III.  Sporsmal knyttet til arbeidsmengde
a. Hva synes du om arbeidsmengden din?

b. Kan du beskrive en situasjon der du har mye 4 gjore?

¢. Hvordan handterer du situasjoner der du har mye & gjore?
d. Opplever du stress pa jobben?

e. Hva tror i sé fall er drsakene til at du blir stresset?

f. Har du tanker om hva som ville redusere stressopplevelsen?

Iv.  Speorsmdl knyttet til tilbakemelding og stotte
a. Hvem gir deg tilbakemelding p4 ditt arbeid?

b. Hva slags tilbakemelding opplever du som mest motiverende?

c. Hva er det med disse tilbakemeldingene som gjer at du opplever dem som
motiverende?

d. Er det noen situasjoner der foler at du har behov for stette og hjelp?

e. Hvem kan du i slike situasjoner henvende deg til?

f. Hvordan opplever du i sé fall at vedkommende handterer din henvendelse?

|4 Sporsmal om motivasjon

a. Hvilke forhold pé jobben har sterst betydning for din jobbmotivasjon?
b. Er det faktorer som gker din jobbmotivasjon?

. Er det faktorer som reduserer din jobbmotivasjon?

V1.  Sporsmadl om ledelse
a. Hva er en god leder for deg?

b. Hvordan tror du at god ledelse péavirker deg?

c. Nar opplever du din nermeste leder som motiverende?
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d. Nér opplever du din nermeste leder som i mindre grad motiverende?

VII.
a.

b.

C.

Sparsmadl knyttet til rolleklarhet
Hva slags mal er det satt for deg og din enhet?

Hvordan vil du beskrive det ansvar du har for dine oppgaver?

Er det noen gang er uklart for deg hvilket ansvar du har? I hvilke situasjoner
opplever i sa fall du det? Hva tror du er 4rsaken til at det er uklart?

Hva slags forventninger stilles det til deg i jobben din?

Er det noen gang uklart for deg hvilke forventninger som stilles til deg? I hvilke

situasjoner opplever du i sé fall det? Hva tror du er arsaken til at det er uklart?

VIII. Spgrsmal knyttet til ncerveer og fraveer

d.

c.

Hva er det viktigste grunnene til at du gér pa jobben?

Har du noen gang opplevd at du ikke har hatt lyst til & gé pa jobben? Var det i
denne/disse situasjonen(e) forhold som hadde med din arbeidssituasjon & gjere?
Kunne du i sa fall beskrive disse forholdene?

Har du noen gang ikke gatt pa jobben pa grunn av forhold som har med
arbeidssituasjonen 4 gjere? Kunne du i sa fall beskrive disse forholdene?

Har du noen gang gatt pa jobben selv om din helsetilstand var sé darlig at du burde
vare hjemme? Hva var det i sa fall som fikk deg til & ga pa jobb?

Dersom du har opplevd at dine kolleger har vart mye fraverende, hvordan har det

pavirket deg?

Har du til slutt noe du ensker 4 tilfaye?
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VEDLEGG 2

FORESPORSEL OM DELTAKELSE I EN INTERVJUUNDERSOKELSE

Jeg jobber i Administrasjonsavdelingen her i departementet. Jeg har siden 2007 vaert deltidsstudent
ved Hegskolen i @stfold pé masterstudiet Organisasjon og ledelse. Jeg holder na p& med
masteroppgaven. Temaet for oppgaven er jobbnarver. Jeg ensker 4 se nzrmere pé hva som
pévirker jobbnarveret blant medarbeiderne i departementet, og vil underseke hvilke faktorer som
fremmer eller hemmer jobbnarveret. Jeg er interessert i & se pa hvorvidt faktorer som jobbkrav,
ledelsesform, stress, tilbakemelding og stette, samt rolleklarhet pavirker motivasjon og
jobbnarver.

For 4 finne ut av dette, ensker jeg 4 intervjue medarbeidere fra tre av avdelingene i departementet
totalt 13 personer. I utvelgelsen har jeg lagt vekt pé kjonn, arbeidserfaring og stillingsniva. Disse
opplysningene er hentet ut av personaldatasystemet av en annen medarbeider i
Administrasjonsavdelingen, og det er ogs& vedkommende som har valgt ut personer til utvalget
basert pé de kriterier som er nevnt ovenfor.

Jeg vil bruke b&ndopptaker og ta notater mens vi snakker sammen. Intervjuet vil vare fra en til
halvannen time, og vi blir sammen enige om tid og sted.

Det er frivillig 4 veere med, og du har mulighet til & trekke deg nar som helst underveis, uten &
maétte begrunne dette neermere. Dersom du trekker deg vil alle innsamlede data om deg bli
anonymisert. Opplysningene vil bli behandlet konfidensielt, og ingen enkeltpersoner vil kunne
gjenkjennes i den ferdige oppgaven. Opplysningene anonymiseres og opptakene slettes nir
oppgaven er ferdig, innen utgangen av juni 2011.

Dersom du har lyst & veere med pé intervjuet, er det fint om du skriver under pa den vedlagte
samtykkeerklaeringen og sender den til meg.

Hvis det er noe du lurer pa kan du ringe meg pa tlf 452 55 221, eller sende en e-post til
bsynnes@broadpark.no . Du kan ogs4 kontakte min veileder Kjeld Qvortrup pé Hegskolen i
Ostfold, pa telefonnummer 69215232. Studien er meldt til og godkjent av Personvernombudet for
forskning, Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste A/S.

Med vennlig hilsen

Berit Synnes

Samtykkeerklaering:

Jeg har mottatt informasjon om studien av jobbnaerver og ensker 4 stille pé intervju.
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VEDLEGG 3

INFORMASJON OM GJENNOMFORING AV EN INTERVIJUUNDERSOKELSE
MED TEMA JOBBNAERVAR

Jeg har siden 2007 veert deltidsstudent ved Hagskolen i @stfold pa masterstudiet
Organisasjon og ledelse. Jeg holder né pa med masteroppgaven. Temaet for oppgaven er
jobbnerver. Jeg ensker 4 se nermere pa hva som pévirker jobbnarvaret blant
medarbeiderne i departementet og vil undersgke hvilke faktorer som fremmer eller
hemmer jobbnervaret. Jeg er interessert i & se pd hvorvidt faktorer som jobbkrav,
ledelsesform, stress, tilbakemelding/stette, samt rolleklarhet, pavirker motivasjon og
jobbnerver. -4

For & finne ut av dette, intervjuer jeg medarbeidere fra tre avdelinger, totalt 13 personer. 1
utvelgelsen er det lagt vekt pa variablene kjonn, arbeidserfaring og stillingsniva.

En av dine medarbeidere er blitt forespurt om a vare respondent. Ett av temaene i
intervjuet er hvordan ledelse kan pavirke motivasjon og jobbnrver. Det innebarer at jeg
indirekte vil kunne registrere opplysninger om lederne, og at de bererte lederne derfor
opptrer som 3. person i undersgkelsen. Jeg understreker at opplysningene som kommer
fram 1 undersgkelsen vil bli behandlet konfidensielt, og ingen enkeltpersoner vil kunne
gjenkjennes i den ferdige oppgaven. Opplysningene anonymiseres, og opptakene som
gjeres under intervjuene slettes nér oppgaven er ferdig, innen utgangen av juni 2011.

Hvis det er noe du lurer pa kan du ringe meg pa tif 452 55 221, eller sende en e-post til
bsynnes@broadpark.no . Du kan ogsé kontakte min veileder Kjeld Qvortrup pa Hegskolen
i Gstfold, pa telefonnummer 69215232.

Studien er meldt til og godkjent av Personvernombudet for forskning, Norsk
samfunnsvitenskapelig datatjeneste A/S.

Med vennlig hilsen

Berit Synnes
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