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Forord

Dette er en masteravhandling i organisasjon og ledelse ved avdeling for gkonomi, sprak og
samfunnsfag, Hagskolen i @stfold. Innholdet i masteravhandlingen star for forfatterens

regning.

Min faglige veileder har veert farsteamanuensis Frode Habertz Haaland ved hggskolen i
@stfold og jeg takker han for mange gode konstruktive tilbakemeldinger og hjelp under hele
avhandlingen. Det hadde vert vanskelig a gjennomfare masteravhandlingen uten hans

motivasjon, mange diskusjoner og bidrag.

Takk til politimestrene i politidistriktene som lot meg gjennomfare intervjuer i deres distrikt

og ikke minst til respondentene som velvillig stilte opp og delte sine historier.

Tusen takk til samboer, venner, svigerforeldre og min naermeste familie som har veert til

uvurderlig hjelp og som har motivert meg til a klare dette ved siden av jobb.

Jeg vil ogsa rette en takk til Oslo politidistrikt og min neermeste leder som har lagt til rette for

at jeg i fire ar har kunnet studere ved siden av full jobb.



1. Innledning

Det er ikke tvil om frustrasjonen mange ansatte i politiet fgler pa bakgrunn av manglende
ressurser og darlig lann, noe som har vedvart i mange ar. Politikonflikten varte i 2008-2009,
men allerede i 2007 vedtok Politiets Fellesforbund(PF) i et landsmgtevedtak at de skulle
kjempe hardt for medlemmenes lgnn. Politiets Fellesforbund ble beskyldt for at det pagikk en
ulovlig aksjon blant medlemmene hgsten 2008, hvor erfarne politiansatte bommet pa
skytepraven, et pafallende hayt sykefraveer, overtidsnekt m.m. En stor andel av
polititjenestemenn/kvinner og ledere i politiet, ca.10 000, er medlem i PF og de fleste ansatte
er utdannet pa politiskolen eller ved den naveerende politihggskolen. Politikonflikten eskalerte
i 2009 i forbindelse med en ny seeravtale om politiets arbeidsbestemmelser hvor PF ikke fikk
veaere med a forhandle. Det skapte sterke reaksjoner i PF. Nar en tariffavtale er inngatt mellom
partene i arbeidslivet, plikter uansett alle partene a foreholde seg til tariffavtalen. |
tariffavtaleperioden er det fredsplikt, og streiker og aksjoner er ikke lov. Farstelinjeledere i
politiet fikk mange utfordringer under politikonflikten og media var i mange sammenhenger
kritisk til politikonflikten og virkemidlene som PF benyttet under fredsplikt. Politiets
Fellesforbund var provosert over at regjerningen bestemte en ny seravtale uten at de fikk
forhandlingsrett. Den 29.1.09 refererte VG til et mgte i Oslo politiforening hvor Arne

Johannessen blant annet uttalte:

Denne kampen har regjeringen startet. Det er regjeringen som har gatt til kamp mot Politiets
Fellesforbund. Forhandlingsretten er fjernet og dette er fagforeningsknusing. Hvor er
justisminister Knut Storberget? Han sier at vi ikke har noen politikrise her i landet, men

politiet og publikum er ikke enig. Vi har en betydelig politikrise.

Ase Thomassen har i 2010 skrevet en rapport om politiet i spill og referer blant annet til
uttalelser i VG den 30.3.09 av Hanne Skartveit:

«Justisminister Knut Storberget ma ikke vike en tomme overfor aksjonerende politifolk. Selv
om politiet fortjener lgnnsgkning ber de ikke fa det i varens oppgjar. Ulovlige aksjoner ma
straffe seg». | samme artikkel sto det: « Politiets aksjoner har vaert mange og utspekulerte:
Omfattende sykemeldinger, serlig i forbindelse med helger. Mange strok til skytepraven pa
tross av at kandidatene var dyktige skyttere. De som vaget & protestere mot aksjonene, har

blitt mobbet og trakassert».



| samme rapport refererer Thomassen til VG pa lederplass den 28.6.09 hvor det blant annet

blir beskrevet slik om PF-leder Arne Johannessen:

«Johannessen har hele tiden forsikret alle som vil hgre pa, at det ikke har dreid seg om
organiserte aksjoner, noe som i tilfelle ville vaere ulovlig. Mange har vanskelig for a svelge
det».

| Dagsavisen den 28.6.09 referer de til en uttalelse fra Arne Johannessen som sier at
justisminister Storberget bar tenke seg ngye om far han iverksetter forskriften som blant annet
gjer det mulig for arbeidsgivere a beordre politifolk til overtidsarbeid. Storberget uttaler i
samme artikkel at han kan forsta frustrasjonen. | tillegg sier Storberget at politiet har plikt til
gjere jobben sin, sa det ma de selv om stemningen er darlig. For & tydeliggjere
problemstillingen refererer jeg til en av respondentene som var ferstelinjeleder under

politikonflikten, og som blant annet hadde ansvar for uttak av ansatte til overtid.

Ari sa det slik:

Vi skjgnte jo at det ble sann vi hadde hgrt om, at tjenestemenn- og kvinner ville gjgre seg
utilgjengelig og det merket vi med en gang. Fordi vi har en slik tjenesteordning at vi har
behov for bistand utover det ordinaere som mgter opp. Og bistand, da mener jeg overtid.
Opplevde ganske sa fort at politiet var utilgjengelig, de som hadde fri og de vi fikk tak i hadde
gjerne tatt minst en cognac. Men dem ble jo fritatt fra beordring som vi hadde bestemt at vi
matte gjore.

Min observasjon tilsa at mange farstelinjeledere kom opp i ulike rolleproblemer mellom det &
uteve ledelse og myndighet pa den ene side og pa den andre siden ha personlige interesser
opp mot PF. Min erfaring er at det ogsa oppsto rolleproblemer ved det & utgve ledelse
samtidig som de kanskje stattet PF sin kamp. Omrader som det var vanskelig & utgve ledelse
innen var i forbindelse med beordring pa overtid og fritakssgknader, sykefraveer og
mistenkeliggjaring, arbeidsinnsats og beskyttelse av sin fritid. Andre omrader det var
interessant a se pa var egeninteresse i konflikten, sett opp mot ansatte, ledelsen og PF.
Hvordan handterte lederne motstridende rolleforventninger? Hvordan taklet de rolleproblemer
som oppsto i slike tilfeller og hvilke handlingsstrategier valgte de? Skilte lederrollen seg i

denne konteksten seg ut fra farstelinjeledelse som normalt blir utfert i det daglige? | denne



sammenheng er det viktig & papeke at politi- og lensmannsetaten er en organisasjon med en
sterk bedriftskultur som preges av ordre, plikt og regelstyring i tillegg til sterkt utpreget
profesjons yrkesstolthet.

| politiforum nr. 1 av 18.1.12 ble problemstillingen beskrevet med overskriften:
Fagforeningsorganisert og leder: En rolle mellom barken og veden. Sparsmalet ble om det var
forenlig a fortsatt vaere fagforeningsorganisert nar man blir leder. Unio tok debatten. Unio-
leder Anders Folkestad mener at det er viktig & beholde lederne som medlemmer, men han
erkjenner at det kan oppsta rollekonflikter og interessemotsetninger som leder og
fagorganisert. Han mener likevel det er mulig & handtere dette pa en god mate og at fordelene
med 4 veere organisert er starre enn ulempene, ogsa for ledere (Politiforum, 2012).

Denne problemstillingen er sentral i min avhandling som vil belyse de rolleproblemene
farstelinjeledere opplevde under en uenighet mellom to parter som de hadde en tilhgrighet til,
som arbeidstaker i politi- og lensmannsetaten og som medlem i PF. Det vil ogsa veere sentralt
a se pa hvilke handlingsstrategier de benyttet i politikonflikten i en slik kontekst, og om
politikonflikten har gitt noen endringer i lederrollen under politikonflikten eller varige

endringer i utgvelsen av ledelse i etterkant.



2. Avgrensning og forskningsspgrsmal

Farstelinjeledere kan oppleve vanskelige situasjoner og krysspress fra mange hold i en
organisasjon, noe som igjen kan resultere i rolleproblemer. Rolleproblemene under
politikonflikten vil veere et hovedtema i denne avhandlingen. Avhandlingen vil ogsa gjare
rede for hvilke ulike handlingsstrategier farstelinjeledere valgte under politikonflikten. For
eksempel sier Strand (2007) at rolleforventninger i en lederrolle vil veere avhengig av hvilken
sosial pavirkningskraft i form av forventninger og regler og normer som den enkelte leder
utsettes for. I min avhandling handler det om forventninger fra overordnet ledelse, PF og
tillitsvalgte, ansatte og sideordnede, media og borgere. Forventningene kan igjen utlgse ulike
handlingsstrategier for a lgse det forventningspresset som ulike interessenter kan utgve i
politikonflikten. Strand (2007) sier videre at roller formidler forholdet mellom organisasjonen
og individet, og er organisasjonens sosiale avtrykk pa den enkelte. Videre at nar rollen er
tvetydig, kan det lett oppsta konflikter. Dette vil vaere sentralt i og med at farstelinjelederne

sto midt i et krysspress fra overnevnte aktarer.

For & undersgke rolleproblemer under politikonflikten vil rolleteori veere et sentralt teoretisk
perspektiv. Undersgkelsen vil ikke gjare rede for andre faktorer som kan vere en arsak til
eventuelle rolleproblemer lederne opplevde. Unntaket er de rolleproblemene som
politikonflikten skapte. Men det er vanskelig & unnga noen fa elementer som kan ha
betydning for utferelse av lederrollen. Teoretiske perspektiver som ikke ble tatt med i
avhandlingen i noe serlig grad, er organisasjonskultur og andre arsaker til valg av
handlingsstrategiene enn politikonflikten. Selv om ogsa andre teorier er spennende sett opp
mot oppgavens problemstilling. Sparsmal om politiet kunne ha utnyttet sine ressurser
annerledes ved strukturelle endringer, planlegging og disposisjon, ligger pa et styringsniva.
Denne problematikken gar jeg heller ikke inn i. Teori om farstelinjeledelse, rolleteori og
konfliktteori som er sentral teori i min avhandling, bergrer likevel noen av elementene innen

disse utelatte teoretiske perspektivene.

Farstelinjeledere ble i undersgkelsen begrenset til operative politifgrstebetjenter/overbetjenter
med personalansvar, som var fgrstelinjeledere under politikonflikten og medlem av
organisasjonen som var part i politikonflikten, herunder PF. | teoridelen vil ogsa en rekke
studier innen mellomledelse beskrives, men som helt klart har en ner relasjon til

farstelinjeledelse og som beskriver mange sammenlignbare eller helt like problemstillinger.



Det viser seg at det ikke foreligger et helt klart skille mellom begrepet mellomledelse og
farstelinjeledelse. Noe blant annet teorien til Stieng (1989) viser. Denne teorien omhandler en
analyse av ulike sider ved arbeidsledelse i kommunal tjenesteyting og er sentral i min
avhandling, men er etter min mening teori som omhandler farstelinjeledelse. Hun legger til
grunn av mellomlederne ofte er rekruttert som erfarne fagpersoner og ikke som ledere. Det
mener jeg ikke helt stemmer overens med tradisjonell mellomledelse i dag. Stillinger som
mellomledere blir i fglge min erfaring ofte rekruttert fra ansatte som i dag er farstelinjeledere.
Men i stillinger som farstelinjeledere blir ofte personer rekruttert fra ansatte med
fagbakgrunn. I tillegg benytter hun i sine beskrivelser overordnet niva, mellomleder niva og
underordnet niva. Dette er etter min mening beskrivelse av en typisk farstelinjeleder niva og
ikke et mellomleder niva . Derfor vil jeg benytte begrepet farstelinjeledelse i beskrivelsen av

disse studiene under politikonflikten.

Forskningssparsmal:
1. Hvordan handterte farstelinjeledere sine roller og hvilke handlingsstrategier valgte de?

2. Utfarte farstelinjelederne ledelse annerledes under politikonflikten enn fgr?

3. Har politikonflikten gitt noen varige endringer i forhold til rollen som farstelinjeleder?



3. Politi- og lensmannsetaten

| dette kapitlet vil jeg redegjare for seertrekk ved politiledelse i politi- og lensmannsetaten. |

tillegg vil jeg beskrive noe fakta om selve politikonflikten.

3.1 Ledelse i politi- og lensmannsetaten
Landets 27 politidistrikter er inndelt i geografiske driftsenheter — lensmannsdistrikt og

politistasjonsomrader. Politimesteren utgver distriktsledelsen innen gjeldende fullmakter
(St.meld.nr. 42, 2004-2005).

Organiseringen av ledelsesnivaer i politi- og lensmannsetaten er vanligvis delt i tre

hovednivéer:

Niva 1: Toppledelsen(Politimester, fagsjefer og seksjonssjefer)
Niva 2: Mellomledere(Politiavdelingssjefer og tilsvarende niva av sivile og jurister)
Niva 3: Farstelinjeledere(Politifarstebetjenter/overbetjenter og tilsvarende niva av sivile og

jurister)

Seartrekk ved politiledelse

| en studie i regi av Politihggskolen (2010) har det kommet frem resultater om sartrekk ved
politiledelse. Den viser politilederes oppfatning om vilkar for ledelse i politiet. Under vises

noen sentrale punkter.

e Det sivile maktapparatet
e Del av offentlig sektor

e To-sporet ledelse.

e Hierarkisk organisasjon
e Bredden i oppgavene.

e Mediaoppmerksomhet.

| falge St.meld.nr. 42, 2004-2005 er politiet et sentralt element i rettsstaten. Politiet er gitt
myndighet til & uteve makt. Politiet er ogsa samfunnets legale og sivile maktapparat og denne
monopolstilling hjemler en rekke befayelser. De er ogsa en del av offentlig sektor hvor det er

flere bunnlinjer, kollektive behov, mange og gjerne motstridende mal og er politisk ledet.



Videre skal politiet ivareta fordelingshensyn og styre samfunnsutviklingen. Politiet har et to-
sporet system hvor riksadvokaten bidrar til & redusere kriminalitet og hvor politidirektoratets
hovedoppgaver er faglig ledelse, styring, oppfelging og utvikling av politidistriktene og
politiets seerorgan. | praksis vil dette si at det foreligger overlappende kompetanse(myndighet)
mellom Justisdepartementet, Politidirektoratet og riksadvokaten nar mal og prioriteringer skal
fastsettes. Hierarki skal bygge forholdet mellom myndighet og ansvar ved hjelp av entydige
instruksjons- og rapporteringsveier. | et hierarki skal det veere mulig a delegere uten at
myndighets- og ansvarsforholdene blir uklare. Politi- og lensmannsetaten har en bredde i sin
oppgavelgsning. De skal ivareta farstelinjetjenesten bade ved a opprettholde ro og orden, i
den sivile rettspleien, i straffesakspleien, ved redningsaksjoner og andre former for
krisehandtering som store ulykker, naturkatastrofer og terroranslag. Medienes omtale av
kriminalitet, med beskrivelse av hendelsesforlgp og sterk personfokusering, har fatt gkt
oppmerksomhet og kommer stadig tettere inn pa folk. Det forekommer ofte beskrivelse av
store kriminalitetssaker i media rett etter at de er begatt, og lenge far etterforskningen er
avsluttet. Politiet har taushetsplikt under etterforskningen og gnsker ikke at informasjon skal
bli offentliggjort, samtidig som det foreligger en forventning om at politiet og
patalemyndigheten deltar i den offentlige debatt. Videre er politiet til enhver tid utsatt for
etterpreving og kontroll av «den fjerde statsmakt». Det er i all hovedsak positivt, men medias
vinklinger kan likevel ha negative sider (St.meld.nr.42, 2004-2005).

Politidirektoratet (2009) sier at politiets yrkeskultur er vesentlig for politiets handlinger.

Eldre kollegaer leerer opp yngre i kulturens mater a tenke pa, dvs mater a utfgre oppdrag pa og
felles normer for rett og galt. Politidirektoratet har i 2009 utarbeidet retningslinjer for
grunnleggende verdier, moral og etikk for politi- og lensmannsetaten. Et av hovedmalene er &
sikre en verdimessig, moralsk og etisk bevissthet som veiviser i den daglige samhandlingen
med kollegaer, samarbeidspartnere, borgere og samfunnet. Formalet er a styrke etatens
samhandlings- og handlingskapasitet. Et annet hovedmal er a sikre en hgy etisk og moralsk
bevissthet i det daglige arbeidet.

Dette forutsetter i fglge Politidirektoratet (2009) at ledere og ansatte pa alle nivaer:

e Bidrar til etisk refleksjon over egen og andres atferd/handlemater
e Reagerer nar kollegaer eller ansatte opptrer i strid med politiets fellesverdier

e Viser gjennom egen atferd hvordan etiske standarder skal etterleves



e Har kunnskaper og ferdigheter i forstaelsen for og anvendelsen av etiske standarder

e Sgrger for at helse- miljg- og sikkerhetshensyn blir ivaretatt i den daglige drift.

Retningslinjene stiller ogsa krav og forventninger til yrkesrollen. Som ansatt i politi- og
lensmannsetaten er man ikke bare ansvarlig for egne handlinger, men har ogsa et medansvar
for gruppens aktiviteter, det vil si at man bade har et personlig og et kollektivt ansvar i

utgvelsen av yrkesrollen (Politidirektoratet, 2009).

Strand og Thomassen (2000) mener at farstelinjeledere i politietaten ofte har en problematisk
rolle. Flertallet av disse har den tidligere etatsutdanningen for politiet, og identifiserer seg vel
s mye med politirollen som lederrollen. De er pd den ene side satt til 4 lede ’sine egne” ved
at de leder ansatte med samme fagbakgrunn. En annen side som kan sies a veere et seartrekk,
er at politiet er preget av en sterk ordrekultur. Det vil finnes situasjoner der det er absolutt
ngdvendig at lederen har en autoritet som falges med 100 % lojalitet av underordnede. Troen
pa autoritet gjennomsyrer nok pa mange mater tankegangen i politiet (Strand, Thomassen,
2000).

Politi- og lensmannsetaten er helt avhengig av frivillig overtid for a kunne lgse
arbeidsoppgavene politiet er ansvarlig for. | denne oppgaven vil det si at underordnede setter

seg opp pa frivillig overtid ved behov, formidlet fra overordnede niva, dvs farstelinjeledere.

3.2 Politiet i spill

Politikonflikten varte i 2008-2009, men allerede i 2007 vedtok PF’s landsmgte at de skulle
kjempe hardt for medlemmenes lgnn. 1 2009 kom ikke Justisdepartementet og PF til enighet
om nye arbeidstidsbestemmelser for politiet. Forskriften ga Justisdepartementet anledning til &
beordre politifolk til palagt overtid med inntil 48 timer sammenhengende arbeid. Motstanden
blant medlemmene i PF var stor. | mange sammenhenger var det farstelinjeledere som matte
beordre polititjenestemenn/kvinner pa overtid, i de tilfellene ingen satte seg opp til frivillig
overtid. For & vise noe av omfanget av politikonflikten, viser tall fra PF av 07.01.09 at politiet
brgt Arbeidsmiljgloven ca. 20 000 ganger pa 10 maneder i 2008 for dekke behovet il
samfunnet for polititjeneste (PF, 2009). A dekke samfunnets behov for polititjeneste betyr at
politiet er helt avhengig av at polititjenestemenn/kvinner arbeider overtid. | januar 2009 la
myndighetene frem en forskrift som skulle regulere arbeidstiden i politiet som et ledd i &



bruke styringsretten og som en konsekvens av PF’s manglende vilje til & samarbeide innenfor
formelle kanaler. Forskriften medfarte stor motstand i PF som mente at denne burde vaert
gjenstand for forhandlinger. Denne situasjonen skapte store reaksjoner, ogsa blant andre
fagforbund. Forskriften fikk i falge Thomassen (2000) en annen virkning enn det som var
intensjonen til arbeidsgivers side. Hun sier at statens bruk av styringsretten satte i gang en
voldsom motstand istedenfor for & skape ro. Etter min mening er det heller ikke tvil om at
denne situasjonen skapte stor mostand i PF og deres egne medlemmer. Politiets Fellesforbund
skapte ogsa store medieoppslag, og i mars 2009 demonstrerte over 4000 ansatte i politi- og
lensmannsetaten mot regjeringens forskrift. I denne konteksten skulle farstelinjeledere lede,
og det ble uten tvil utfordrende for arbeidsgiver og dets ledere. Motstanden blant ansatte og

medlemmene i PF var stor, og arbeidsmoralen var uten tvil lav.

Forsker Ase Thomassen har utgitt en rapport i 2010 der hun har studert politi- og
lensmannsetaten etter politikonflikten i 2008-2009 med fokus pa politiet i spill,
politikonflikten, mediene og retorikken. Hun mente at samfunnet reagerte for langsomt pa
politikonflikten, slik at den fikk utvikle seg. Rapporten konkluderer med at PF hadde regien
pa politikonflikten, og at mediene fremsto som apne i sin tilnaerming til konflikten uten at de
bevisst synes a ha inntatt rollen som budberere for PF. Thomassen referer til varen 2009 da
media ble stadig mer kritiske til politikonflikten, men spgr likevel om de var «tilstrekkelig»
kritiske nok til politiets aksjoner og myndighetenes svar pa dette. Myndighetene og det
politiske systemet var ikke forberedt pa at et fagforbund kunne sette seg i spill ved at
samfunnet ble utfordret, men ogsa at PF sprengte rammene for det vi forbinder med
fagorganisasjoner i Norge. Thomassen mener ogsa at det er alvorlig med en aksjon som ikke
er under kontroll og som pd mange mater truet samfunnssikkerheten. Det ble ogsa stilt
spgrsmal om hvor politiets lojalitet egentlig var under politikonflikten. Rapporten beskrev
ogsa en uttalelse leder av PF, Arne Johannessen kom med i juli 2009, hvor han kom med
betegnelser som at politifolk sa nei til slavearbeid og ikke ville prostituere seg (Thomassen,
2010).
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4. Teorl

4.1 Organisatorisk hierarki

Et hierarki innebeerer i fglge Christensen m.fl. (2004) en over- og underordning mellom ulike
vertikale niva i organisasjonen. Han sier videre at for eksempel i et departement, kan
departementet ha ulike seksjoner og grupper i en avdeling, og at alle avdelingene vil vaere
underlagt en politisk og administrativ ledelse. De som er i en overordnet posisjon har rett til &
instruere de som er underordnede, ofte gjennom ulike ordninger for overordnet
kommunikasjon. Informasjon kan ga oppover gjennom ulike former for saksframlegg og
rapporteringsordninger. Hierarki i en byrakratisk organisasjon er ofte knyttet til ulike
karrieresystem, der ansatte far opprykk pa bakgrunn av kvalifikasjoner og prestasjoner
(Christensen m.fl., 2004). 1 falge Colbjgrnsen (2004) vil det i et hierarki veere mulig a
delegere uten at myndighets- og ansvarsforholdene blir uklare. Han sier videre at dette er
bakgrunnen for det hierarkiske prinsippet om a fglge tjenestevei, og at det ikke skal vare tvil
om hvem man er endelig ansvarlig overfor. Ledere har myndighet og sanksjonsmulighet og
beerer ansvaret for de handlingene de ansatte utfgrer. Videre er relasjonen mellom ledere og
ansatte hierarkisk. Lederen beholder ogsa muligheten til & instruere sine underordnede dersom
det anses som ngdvendig, og dette er det essensielle med et hierarki. Etter min tolkning vil det
si at direkte instruksjon er mindre vanlig enn at underordnede selv velger hva og hvordan de
skal handle. Colbjgrnsen mener videre at det er et delegert ansvar der den underordnede
utever sitt skjgnn basert pa kompetanse. Avvik kan gjere at overordnet griper inn og utever
direkte styring, der underordnes skjgnn overkjgres. Hierarkiet har i falge Colbjgrnsen blitt
kritisert for a fare til ungdig sterk sentralisering av beslutningsmyndighet og for & skape
omstendelige og tidkrevende beslutningsprosesser. | AFFs lederundersgkelse ved Norges
Handelshgyskole av 1999 viste omtrent 70 prosent av lederne at de ofte eller av og til kom i
klem mellom over- og underordnede. Det kan i fglge Colbjernsen (2004) imidlertid veere
vanskelig & fa formidlet viktig informasjon horisontalt mellom avdelinger, serlig nar all
rapportering skal skje langs en vertikal linje. Roos m.fl. (2005) nevner ogsa at den vertikale
arbeidsfordelingen er viktig og at den er knyttet til antall nivaer i hierarkiet, kontrollspenn for
ledere, lokalisering og starrelse pa gruppen/avdelingen. Men de nevner ogsa faren for at
kommunikasjon blir mer komplisert, dersom antall nivaer gker. Ved gkning i kontrollspennet
brukes det lengre tid pa at endringer, beslutninger og retningslinjer blir distribuert i

organisasjonen. Arsaken er at stadig flere personer blir involvert (Roos m.fl., 2005).
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4.2 Farstelinjeledelse

Teorien her beskriver rollen som en farstelinjeleder. Under avgrensningen gjorde jeg rede for
hvorfor jeg tolker begrepet mellomledelse som farstelinjeleder i Stieng sin studie. Teorien vil
blant annet ha en betydning for respondentenes overgang fra en fagrolle til en lederrolle og
samhandlingen med overordnede og underordnede. Stieng (1989) beskriver et forhold mellom
overordnede, forstelinjeleder og underordnede. Hun sier videre at underordnede forventer at
farstelinjelederen skal vaere «en av dem». Stieng sier at det alltid oppstar forventninger til de
partene som er involvert i en samhandlingssituasjon. Ansatte i en organisasjon har
forventninger til hvordan en leder og en underordnet skal oppfare seg. Pa bakgrunn av
forventningene dannes det normer eller regler som igjen gjenspeiler seg hva slags rolle den

enkelte velger & anvende eller fgler seg ngdt til 4 innta.

Sparsmalet blir ofte hvordan en leder skal takle forholdet mellom sin personlighet og de krav
som stilles til lederrollen. Krysspress oppstar nar flere sender motstridende forventninger mot
en person. En farstelinjeleder vil typisk befinne seg i en slik krysspress-situasjon med

motstridende forventninger fra over- og underordnede. | sosialpsykologien vil dette beskrives

som en typisk rollekonflikt. En slik situasjon kan beskrives i figur 1 under (Stieng, 1989).

Figur 1 - Farstelinjeleders krysspress-situasjon
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Stieng (1989) sier videre at de overordnede forventer at farstelinjelederen skal veere en person
som ivaretar og iverksetter ledelsens interesser. Farstelinjeledere skal primeert vaere den som
koordinerer arbeidet og som kontrollerer at arbeidet er utfert. Pa den andre siden forventer de
underordnede at farstelinjelederen skal veere en av dem. Ofte er farstelinjeledere i
byrakratiske organisasjoner rekruttert som erfarne fagpersoner og Stieng mener at

identifikasjon som farstelinjeledere kan skilles i to idealtypiske farstelinjeleder-roller:

1. Kollegalederen

2. Administratoren.

Hun beskriver kollegalederen som ledere med lav lederidentitet og som indentifiserer seg med
sine egne underordnede som han/hun skal veere leder for. De vil ofte lede «<sammen med» sine
underordnede istedenfor & lede dem. De vil ogsa ofte forsgke & oppfylle forventningene til
underordnede og hare pa de signalene som kommer fra dem, istedenfor fra overordnede. En
administrator vil derimot ha en hgy lederidentitet og identifiserer seg ofte oppover i systemet,
sier Stieng. Hvordan en farstelinjeleder takler en slik balansegang er avhengig av omgivelsene
og den enkelte sin personlighet. Videre vil det veere avhengig av hvordan farstelinjelederen
tenker rundt sin stilling, enten som leder eller mer faglig. Studier viser at i organisasjoner som
er preget av bade byrakratiske trekk og prioriteringer av fagutevelse, kan det foreligge en
dominans av for eksempel kollegalederskap. | en undersgkelse som ble gjennomfart i to
kommuner i Norge, fremkom det at forstelinjeledere som var mellom barken og veden,
orienterte seg «nedover» i organisasjonen og at de utgvde en form for arbeidsledelse. Mange
av farstelinjelederne brukte mesteparten av tiden sin til profesjonsorienterte oppgaver. Nar det
gjaldt hvordan de utfarte sin lederrolle gnsket de fleste av farstelinjelederne & bare veere
kollega pa lik linje med andre. Den vanskelige ressurssituasjonen opptok de fleste og de falte
at de ikke fikk gjort s mye som de skulle gnske. Farstelinjelederne mente at de taklet
generelle problemer og konflikter godt, men at personalkonflikter var vanskelig. Et annet
sentralt trekk var deres selvstendighet i forhold til deres overordnede. Farstelinjelederne
jobbet relativt selvstendig og hadde noksa stor avstand til sine overordnede. Normen fra
underordnede og sanksjonene knyttet til dem blir fglgelig dominerende, noe som igjen bidrar

til & fremme utbredelsen av kollegalederrollen (Stieng, 1989).

Haaland og Dale (2005) beskriver at ledere rekruttert fra en faglig rolle far en ny rolle og at

ulike former for samarbeid da ma endres. Teorien kan etter min mening ogsa relateres til den
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rollen respondentene har. De ble rekruttert fra en fagrolle til en lederrolle samtidig som de har
samme etatsutdanning. De skiftet roller, men sparsmalet er om skillet mellom de to rollene
likevel utevdes pa forskjellige mater av respondentene. Haaland og Dale beskriver at den nye
rollen blir vanskeligere pa bakgrunn av at de ansatte har en historie med den nye lederen og at
rollen der var annerledes. Rollen ma tydeliggjares pa en sterkere mate enn ved eksternt
rekrutterte ledere. Faren for at ledere rekruttert fra en faglig rolle, er at de blir veerende i
tidligere etablerte roller, relasjoner og forestillinger og at de ma endres i samarbeid med
tidligere kollegaer. I tillegg er ofte identiteten forbundet med faget og som leder ma du lgsrive
deg fra dette utgangspunktet og utvikle ny identitet. Nar man faler seg presset er det ofte lett &
falle tilbake til det en mestrer mest, nemlig fagrollen. Kombinerte roller som bade har fag og
ledelse i rollen, kan skape utfordringer som resulterer i en vanskelig balansegang. De mener
videre at her ma en person takle to roller, de skal bade fylle en fagrolle og en lederrolle. Dette
kan i fglge Haaland og Dale skape en vanskelig balansegang hvor det ofte kan bli
motstridende hensyn. De beskriver videre at som fagperson er det ens egen kompetanse og
handlinger som kan gi resultater. | en lederrolle skal man derimot lede gjennom andre og
resultatene er avhengig av bade medarbeidere og en selv som bidragsyter. De beskriver ogsa
at som leder har du mer overordnete oppgaver som planlegging, administrasjon og styring og
ma tenke mer helthetlig. Som medarbeider er man ofte spesialist pa fag og far utfert oppgaver
pa egen hand. Respondentene har bade fag- og ledelsesansvar i sin rolle som farstelinjeleder.

Katz og Kahn (1978) mener at diverse studier pa roller viser hvordan de forskjellige aktarer
ser pa sine roller og etter en tid faller deres synspunkter gradvis sammen, om ikke helt likt. De
sier videre at det er viktig & komme tidlig inn med regler og vedtak om rollens funksjon.
Enhver ansatt kan forholde seg til regler, men ogsa utvikle sin egen metode og stil. Seerlig noe
man ser i hierarkiske system eller i store organisasjoner. Enhver som blir ansatt ma tilpasse
seg bade oppover og nedover i systemet. Teorien kan sees opp mot at respondentene har blitt
rekruttert fra en fagrolle til en lederrolle, og at regler og normer for lederrollen vil veere

annerledes enn i en fagrolle.
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| avsnittet under vil teorien handle om rollen som farstelinjeleder og balansegangen mellom
overordnet og underordnet niva. Teorien er sentral i forhold til respondentene som ogsa ma

forholde seg til et overordnet og et underordnet niva.

| 2009 ble det gjennomfgrt en studie av Sandra Simu i Sverige om farstelinjeledere sin
arbeidssituasjon i en kommune. Denne studien kan ogsa defineres til den rollen en
farstelinjeleder kan oppleve i et spenningsfelt mellom lederniva og medarbeiderniva. I studien
kom det frem at farstelinjelederne hadde et ansvar for a iverksette de beslutninger som ble
bestemt av overordnet niva, men de stiltes ogsa til ansvar for medarbeidere som hadde
synspunkter til selve beslutningen. Pa denne maten ble det farstelinjeledere som matte finne
en balansegang mellom det a vaere mellom et overordnet og underordnet niva. For at
farstelinjelederne skulle klare & handtere kravene fra begge parter handlet det om
prioriteringer. Arbeidet som farstelinjeleder innebar at de behgvde a gjare et oppgjer med sin
posisjon, men som av og til farte til lojalitetskonflikt. De ville veere lojale mot begge parter,
men det var umulig en del ganger. | studien kom det frem at forstelinjeledere ved
budsjettbesparelser ofte opplevde at det ble en lojalitetskonflikt. Det var ogsa vanskelig a
utrykke hvor farstelinjeledere la sin lojalitet, men det fremkom at de var lojale bade mot
overordet niva og underordnet niva. Farstelinjeledere beskrev det som en stadig balansegang
(Simu, 2009).

Teorien i dette avsnittet handler om prosessen hvor en nytilsatt i en organisasjon tilegner bade
kunnskaper og ferdigheter for a bli akseptert. Selv om teorien handler om rollen som nytilsatt,
mener jeg den er relevant i forhold til respondentenes og kollegaers rolleatferd under
politikonflikten. Jakobsen (2003) definerer organisasjonssosialisering pa falgende mate:
«organisasjonssosialisering er en prosess hvor en nyansatt i en organisasjon tilegner seg
ngdvendige kunnskaper og ferdigheter for a bli et etablert medlem. Organisasjonssosialisering
inkluderer individuelle, sosiale, kulturelle og kontekstuelle laeringsprosessers». Jakobsen sier
videre at ansatte tilegner seg ferdigheter og kunnskaper samtidig som de lzerer & akseptere de
matene organisasjonen handler pa. Betydningen av kollegaer og overordnede og den tause og
symbolske kunnskapen som de overfgrer til nytilsatte er ogsa viktig. Dette kan relateres til
respondentene som ble rekruttert fra en fagrolle til en lederrolle, og deres samspill med
underordnede. Jeg mener at denne tause og symbolske kunnskapen ogsa far betydning som
overfgring blant ansatte som ikke er nytilsatte. Nar du gar fra en fagrolle til en lederrolle blir

du «nytilsatt i en rolle» selv om du ikke er nytilsatt i organisasjonen.

15



Jakobsen mener videre at en sosial rolle og sosialisering kan betegnes som at ansatte i en
organisasjon mer eller mindre ubevisst spiller en rolle. Hvilken rolleatferd en kollega og
overordnet har vil vare stor betydning som informasjonskilde i den enkeltes ansattes
tilegnelse av kunnskap (Jakobsen, 2003). Under politikonflikten vil kollegaer og ikke minst
overordnedes rolleatferd ha betydning for hvordan konflikten fikk utvikle seg. At
respondentene gikk fra en fagrolle og inn i en lederrolle kan ogsa ha hatt betydning for
generell lzering av rollen, men ogsa hvordan de lgste rolleproblemene under politikonflikten.

4.3 Farstelinjeledelse i politiet under politikonflikten

Strand og Thomassen (2000) mener at politiet i likhet med forsvaret er organisert for a takle
vanskelige oppdrag og kriser, og ledere og ansattes atferd er preget av politiets organisasjon i
ulik grad. Ledere og ansatte i politiet krever klare svar og det er en utfordring i a bevege seg
mellom det operative og det a reflektere. Men mal og iverksetting preges ofte av tvetydighet,
noe som kan oppfattes som et problem innen organisasjon og ledelse. Dette mener jeg
gjenspeiler den situasjonen respondentene opplevde under politikonflikten, noe som igjen
stiller sparsmal om hva farstelinjelederne gjorde. Strand og Thomassen (2000) sier videre at
lederen beveger seg mellom akutte situasjoner og hverdagslige gjgremal som blant annet
personelledelse og administrasjon. Det krever store krav til omstillingsevne og fleksibilitet
(Strand og Thomassen, 2000). Nar respondentene til enhver tid har behov for at mannskaper
setter seg pa frivillig overtid og utfarer de oppgavene de er satt til & lgse, vil politikonflikten
vise de rolleproblemene respondentene fikk. Respondentene manglet den fleksibiliteten fra
underordnede som de var helt avhengig av, samtidig som de hadde ansvar for a lgse ulike

oppdrag.

Jeg mener at den konteksten politikonflikten skapte for respondentene var spesiell.
Respondentene hadde ansvar for dggnkontinuerlig drift av Ordensavdelingene og for & ha nok
mannskaper pa jobb. Det medferte ofte at mannskaper matte beordres til overtid utover de
fastsatte antall arbeidstimer pr. uke, noe forstelinjelederne hadde ansvar for. Under
politikonflikten ville mannskapene beskytte sin fritid og ingen ville sette seg opp pa frivillig

overtid. Men respondentene hadde likevel ansvar for & fa oppgavene lgst til enhver tid.
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Respondentene har etter min mening erfaring med a ha omstillingsevne og veksle mellom
ulike lederoppgaver, men under politikonflikten ble ledelse satt pa spissen pa en ny mate.
Under politikonflikten oppsto det en krise mellom arbeidsgiver og PF i hele politietaten, noe
de fleste respondentene ikke hadde erfaring med fra far. Respondentene merket en ny type
press internt fra ansatte, overordnede ledere og tillitsvalgte samtidig. Eksternt foregikk det en
debatt om politikonflikten mellom Justisdepartementet, Politidirektoratet og mange
fagforbund. I tillegg bidro media til & forsterke presset ved & dekke politikonflikten bredt.
Respondentene var de lederne som direkte fikk merke presset mellom ulike akterer og
hvordan det pavirket de ansatte, kollegaer, overordnede og andre interne samarbeidspartnere.
Samarbeid, sterk ordrekultur og lojalitet til arbeidsgiver er det normale for respondentene,
men spgrsmalet blir om hva som skjedde med rollen og denne relasjonen nar politiet satte seg
i spill. Et annet sparsmal er om den brede politierfaringen for a lgse kriser pa andre
samfunnsoppgaver var en erfaring som bidro til a takle denne politikonflikten, eller om
respondentene matte benytte seg av andre mater for a lgse de eventuelle konfliktene som
oppsto.

Nivaer i ledelseshierarkiet, operativ politiledelse

Toppledelse

Strategisk niva
Mellomledelse

Onerativt niva

Fgrstelinjeledelse

Taktisk niva

Medarbeider
|

Figur 2, etter: Hatch (1997)
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Denne modellen etter Hatch (1997) ble benyttet under et foredrag av Glomseth,
Politihggskolen for a beskrive nivaer av operativ politiledelse (Glomseth, 2008).

Jeg har valgt a sette til et niva til som kalles medarbeider. Denne modellen kan synliggjare det
spenningsfeltet en respondent kan oppleve mellom det & vaere direkte leder for underordnende
samtidig & skulle ta hensyn til overordnet niva, herunder mellomledere og toppledelse.
Hierarki er i falge Christensen m.fl. (2006) en over- og underordnet ordning mellom ulike
vertikale niva i en organisasjon og en overordnet i en organisasjon har rett til 8 kommandere
og instruere de underordnete. Hierarki er ogsa knyttet til et karrieresystem der ansatte gnsker a
stige i gradene og far opprykk pa bakgrunn av for eksempel kvalifikasjoner, tjenestested,
erfaring og resultater. Ulike stillingsnivaer kan virke disiplinerende og kan bidra til & skille
mellom de ansattes individuelle beslutningsatferd fra deres personlige oppfatninger. Det kan
etter min mening bety at stillinger pa ulike niva har forskjellige ansvarsniva og ma forholde
seg til de rammene som ligger i stillingene. Christensen m.fl. mener ogsa at det er klare
begrensninger pa den individuelle beslutningsatferden i offentlige organisasjoner, og grader
av og former for arbeidsdeling, rutiner og hierarki medvirker til det.

Dette spenningsfeltet ble satt pa sin spiss under politikonflikten, hvor ansatte beskyttet sin
fritid samtidig som arbeidsoppgavene skulle lgses. Spgrsmalet blir hvor lojaliteten til
respondentene var stgrst under politikonflikten, mot underordnede og PF eller mot sin
lederrolle og overordnede. Forholdet mellom respondentene og medarbeiderne pa den ene
siden og mellomlederne og toppledelsen pa den andre siden var sannsynligvis satt under press
under politikonflikten. De fleste ordensavdelinger er delt inn i ulike vaktlag, og i vaktlagene
bestaende av farstelinjeledere og ansatte, opparbeider de seg et tett samarbeid i en
dagnkontinuerlig tjeneste. Mellomlederne og toppledelsen arbeider ofte pa dagtid og har

naturlig nok ikke det samme tette samarbeidet med farstelinjeledere.

Interessentmodellen — respondentenes sin kontekst

En interessentmodell kan i fglge Busch m.fl. (1985) benyttes for & analysere en offentlig
virksomhet. Aktgrene som beskrevet i modellen under har et felles bidrags- og
belgnningsforhold til politidistriktet og kan benyttes som en oversikt over krysspress fra
interessenter som kan vere styrende ovenfor valg av handlingsstrategier. Norsk politi er ledet
av Politidirektoratet gjennom delegert myndighet og justisministeren har det gverste formelle
ansvaret for norsk politi. 27 politidistrikter, Politiets seerorgan og Politihagskolen er alle

underlagt Politidirektoratet. Justisdepartementet var ogsa synlig i politikonflikten og fremsto
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ofte i media i debatt med Politiets Fellesforbund. Mediene ma ta mange hensyn og ma finne
en balansegang mellom korrekte fremstillinger og det som gagner det aktuelle mediet.
Mediene spilte en viktig rolle under politikonflikten ved a skape oppmerksomhet rundt
politikonflikten. Mediene sa ikke alvoret av politikonflikten far 2/3 av lgpet var gjennomfart,
men hgsten 2008 kom det stadig flere kritiske innspill (Thomassen, 2010). Politikonflikten
foregikk ogsa lenge uten at ledere innen politikk og forvaltning kom med noen serlige
reaksjoner. Det var kun daveerende justisminister som var synlig i media. Borgerne kom med
reaksjoner gjennom media og mange av politiets naturlige samarbeidspartnere var kritiske til
politikonflikten. De ansatte i politiet var en stor del av politikonflikten idet ca. 10 000 var
medlemmer i PF og ble benyttet av PF i sin kamp mot arbeidsgiver. Politiets Fellesforbund
var den synlige aktaren i politikonflikten, nettopp fordi de var direkte part. Min erfaring er at
respondentene fikk et saerskilt ansvar for & lgse oppgavene under politikonflikten. De ansatte
forventet at respondentene skulle stette PF og ikke beordre dem pa overtid. Politiets
Fellesforbund forventet at farstelinjelederne og mannskapene skulle beskyttet sin fritid.
Overordnet ledelse og Politidirektoratet forventet at fgrstelinjelederne tok ansvar og beordret
mannskaper pa overtid ved behov. Media og borgerne forventet at politiet skulle lgse de
oppdragene som de var satt til & lgse, det samme gjorde politikerne. Respondentene er stilt i
midten i denne interessentmodellen vist i figur 3 under. Den beskriver det krysspresset de
opplevde fra mange ulike aktarer under politikonflikten. De ulike interessentene forsgker a
trekke respondentene til seg, slik at de ivaretar sine interesser. Siden de ulike interessentene
har ulike og til dels motstridende @nsker, krav og interesser, vil respondentene bli satt under

press. Det er dette Stieng (1989) beskriver som det & vaere «mellom barken og veden».

Ledelse i
politi-
distriktet

Politiets
Borgerne Felles-
forbund

Politidirektorat Politikere

Figur 3 Krysspress i fgrstelinjeledelse
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4.4 Roller - Allianser og sosialt press

Larsen (1999) mener at hvis det er oppstatt en konflikt i en organisasjon, kan partene sgke
allianser. I organisasjonen kan det vaere ulike oppfatninger av konflikten og den enkelte kan
ha ulike syn og interesser for partenes standpunkt. Ansatte kan ogsa lett dras inn en konflikt
og metoder som partene benytter for a rekruttere allierte, kan veere utspekulerte. Mange

ansatte kan utsettes for gruppepress for a ta del i konflikten (Larsen, 1999).

Hotvedt (1997) mener at man ofte far illustrert sosialt press i arbeidslivskonflikter som
bergrer organisasjonens rettigheter og det benyttes ofte sterke virkemidler for a opprettholde
disiplin i rekkene. Allianser ivaretar grunnleggende behov for kontakt, trygghet og sosialt
tilhgrighet for enkeltmennesket. A st& utenfor allianser betyr & vaere alene,  vaere ubeskyttet
og kanskje utstgtt. Nar det oppstar konflikter mellom personer i en organisasjon, er partene
alltid opptatt av a rekruttere allierte. Ikke-involverte kan fgle at de blir tvunget til & ta parti for
den ene eller den andre og utbrytere kan bli utsatt for sterke reaksjoner som kan fa karakter av
mobbing og utsteting. Mange som gar inn i allianser, gjgr det uten entusiasme eller
overbevisning, men av frykt for negative sanksjoner. Likevel er det ofte sterkt samhold innad
i gruppen, og ofte inngar man strategiske allianser for & vinne. De ansatte snakker ikke ut fra
seg selv, men argumenterer ut fra gruppen eller det enkelte maktpersoner mener.
Interessemotsetninger finnes ogsa i arbeidslivet og fagforeninger har ofte en makt som
overstyrer ledelsen. Nar for eksempel godene blir fordelt, kan det etterlate seg en fglelse av
urimelighet og urettferdighet. | interessemotsetninger kan det veere slik at jo mer de
foreliggende motsetningene er forankret i grunnleggende verdier hos enkeltpersoner og
grupper, jo mer intense har motsetningene en tendens til & bli (Hotvedt, 1997). Under
politikonflikten kan dette etter min mening bety at ressursmangelen og mange diskusjoner om
darlig lgnn i politi- og lensmannsetaten ha hatt en forsterkende virkning. Ressursmangelen har
veert et sentralt tema i politiet i mange ar. Nar det i en slik situasjon oppstar en konflikt, kan
grunnleggende holdninger og frustrasjoner blant ansatte i politiet eskalere, nettopp slik det
oppsto under politikonflikten. Under politikonflikten kan interessemotsetningene ogsa fare til
at dem som ikke var for PF sine virkemidler, fort fikk fglelsen av at PF mente de var imot

dem.
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4.5 Rolleperspektivet

Rollebegrepet
Strand (2007) mener at ledere, som andre sosiale aktgrer, utgver roller og at de har noen

relativt faste formater for atferd som de fglger. Roller er noe som kan identifiseres i alt sosialt
liv, bade det som er preget av formell organisering og den uformelle samhandlingen mellom
mennesker. Rollen er noe annet en selve personen. Personen kan byttes ut, men rollene er til
en viss grad faste. Rolleinnehaver har ogsa et visst rom for a utfare rollen pa sin mate.
Organisasjoner kan oppfattes som et system av roller med forskrifter, tillatelser og krav til den
enkeltes atferd og bidrag. Roller formidler saledes forholdet mellom organisasjonen og
individet, og er organisasjonens sosiale avtrykk pa den enkelte. Lederne, pa lik linje med
andre, er bundet av regler, konvensjoner og felles forstaelsesrammer — de inntar sosiale roller.
Rollebegrepet er nyttig nar en vil forsta ledelse og utgve ledelse, bade som et analytisk begrep
og som et utgangspunkt for personlig refleksjon og forstaelse for lederen (Strand, 2007).

Teorien kan benyttes for & definere respondentenes rolle og utgvelse av den.

En annen definisjon av rollebegrepet (Kaufmann m.fl., 1996) er “summen av de ulike
forventninger som er rettet mot en rolleinnehaver” sett opp mot personens plass i gruppen,
d.v.s. det sosiale systemet. Ved & si at «summen av» de ulike forventninger som er rettet mot
en rolleinnehaver slik Kaufmann m.fl. sier, blir etter min mening feil. Ved utregning kan det i
teorien oppsta 0 forventninger, noe som blir misvisende. Kaufmann m.fl. mener videre at
sosial identitet sier noe om det betydningsfulle med at vi opplever andre og 0ss selv med
referanse til individuelle og personlige egenskaper. | tillegg opplever vi ogsa det
betydningsfulle med & ta del i sosiale grupper vi er medlem av. Nar nytilsatte begynner i en
organisasjon innebarer det ofte at de ansatte blir utsatt for et visst sosialiseringspress om a
tilpasse seg gjeldene verdier, holdninger m.m. Forskning viser at tett samhandling i grupper
der individer er utpreget avhengig av et fruktbart samarbeid, normalt utvikler sterk grad av
samhold. Gruppeatferd er i alminnelighet sterkt normdirigert. Konsekvensen kan veere at
ansatte gnsker a tilpasse seg og at frykt for negativ evaluering setter grenser for hva som er
viktig. Denne teorien vil bli sett opp mot respondentene rolle under politikonflikten og deres

samhandling med blant annet underordnede, overordnede og PF.
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Generell rolleteori

Katz og Kahn (1978) mener at en beskrivelse av en rolle som er gitt av ledelsen, far en
mottakelse basert pa hva som er forventet av den ansatte og hva den ansattes motivasjon og
forventning til rollen er. De sier videre at en rekke faktorer i det enkelte individ er med a
bestemme motiver, verdier og felelser for ting som kan skje. De mener at dette ligger potent i
oss alle, men har forskjellig innflytelse pa enhver hendelse. Teorien kan benyttes til a se pa
politikonflikten og respondentenes motiver og handlemater. Katz og Kahn sier videre at rollen
skaper holdninger hos den enkelte, eller at den enkelte er utvalgt for a tilpasse seg
rollekravene. De forventede aktiviteter i forhold til den jobben man har fatt, betyr ogsa naert
samarbeid og enighet med andre i gruppen og samarbeid forekommer oftere enn konflikt. De
mener videre at det er ulike forhold som er forbundet ved rolleutfgrelsen, blant annet
forventningene mellom ansatte og ledelsen og det motsatte. Katz og Kahn mener ogsa at
rolleutgveren ofte tror han formidler forventninger til lederen, men at beskjeder kan
misforstaes eller tolkes annerledes. Denne problemstillingen kan vurdere de ulike aspektene i
rolleutfarelse og rollemottakelse blant respondentene. Forventningene fra overordnet ledelse
og underordnede til respondentene og motsatt, er et sentralt tema under politikonflikten.
Kaufmann m.fl. (1996) mener at forventninger til rolleinnehaveren kommuniseres fra de
aktgrene som ofte samspiller med rolleinnehaveren. De kaller denne gruppen for
«rollegruppen». De mener videre at laering av roller blant annet kan beskrives gjennom fire

stadier:

1. Gruppen har forventninger til en spesiell jobbrolle som en person skal utfgre
2. Gruppen kommuniser forventningene til den som innehar rollen
3. Rolleinnehaveren oppfatter noen av forventningene til rollen

4. Rolleinnehaverens oppfatning av forventningene gir en rettesnor for handlingene

Disse stadiene vil jeg benytte i forhold til de ulike forventingene respondentene fikk fra

mange aktgrer under politikonflikten og i forhold til respondentenes handlingsstrategier.
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Colbjgrnsen (2004) undersgkelse blant flere tusen ledere i Norge bekrefter at bare en av tre
ledere pa lavere niva fikk statte og oppfelging fra overordnet ledelse. Det interessante var at
overordnet ledelse selv mente at de ga oppfelging og stette. Colbjgrnsen mener ogsa at ledere
som falges opp av overordnete tar lederoppgavene sine langt mer pa alvor, og at det er viktig
at de overordnete er tydelige pa hvilke forventninger de har. Colbjgrnsen mente ogsa at
hierarkisk organisering med tydelige instruksjons- og rapporteringsveier mellom over- og
underordnede ikke trenger & vere en hindring for delegering. De mente videre at klare roller
kan skape organisatorisk ryddighet og trygghet for lederne til 4 utgve de fullmakter de har fatt
delegert. Undersgkelsen viste ogsa her at fire av fem ledere sjelden eller aldri opplevde at
deres beslutninger overprgvdes fra overordnet ledelse. Colbjgrnsen mente at arsaken
sannsynligvis var at overordnet ledelse fraskrev seg ansvaret for a falge opp sine ledere, og at
det er viktig at overordnet ledelse tar tak i situasjoner nar lederen ikke lykkes. Denne
undersgkelsen vil jeg benytte for & se om det stemmer overens med respondentenes

handlemater og forventninger fra overordnet ledelse.

Katz og Kahn (1978) beskriver ogsa at forventninger til rollen viste seg a veere det mest
forutsigbare og at man leerer mye mer effektivt nar det blir gitt klare regler for rollen, i
motsetning til a matte finne ut ting selv. De sier videre at erfaring har vist at konflikter oppstar
oftest i den gverste halvdel av ledelsen og spesielt mellom de som leder de ansatte pa laveste
niva. Videre at personlighet uten tvil pavirker hvilke forventninger hver enkelt har til en rolle
og at mange sammenligner sine egne forventninger mot andres. Denne teorien vil ogsa vaere
relevant a se pa i forhold til de ulike forventningene respondentene fikk under
politikonflikten. En rolleinnehaver oppfarer seg i falge Katz og Kahn vanligvis som seg selv,
uten pavirkning av andre. Videre at man kan snakke om spesielle utfgrelser hvor det blir
rollespill, bade innenfor og utenfor formelle systemer. Under politikonflikten var politiet i
spill, og det vil vere sentralt a se teorien opp mot hvordan respondentene Igste de ulike
utfordringene. Katz og Kahn mener at nar man skal beskrive funksjonen til de forskijellige
rollene, ma man ta hensyn til hva slags sosiale forhold de opererer under, mer enn deres
personlighet. Politikonflikten kan vaere en situasjon hvor respondentene ble satt pa prove i
forhold til & uteve en lederrolle. De sier ogsa at eldre har sine erfaringer og regler som de vil
kreve av nye rolleinnehavere og at eldre har den erfaring at de lett kan endre pa krav nar de
ser fordeler av det. Dette kan vere relevant a se i forhold til respondentene og deres
samhandling med underordnede. Katz og Kahn mener ogsa at organisasjonen kommuniserer

med det enkelte ansatte om hva han eller hun skal gjare eller ikke for den enkelte stilling og at
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det er den enkeltes mottatte rolle som pavirker hvordan den enkelte reagerer. Beskjeder kan
bli tolket annerledes eller forsvarsmessig endret av mottaker. Her vil det veere viktig a se
hvordan overordnet ledelse kommuniserte med respondentene. De ser videre at hvis mottaker
synes resultatet blir feil, kan det lede til et resultat som er motsatt av det forventede. Press for
a effektivisere kan resultere i det motsatte ved at ansatte gjgr det motsatte enn hva som er
forventet. Dette kan veere sentralt a se opp mot respondentenes grunnleggende holdninger om
politikonflikten og hvordan de reagerte.

Katz og Kahn legger ogsa vekt pa det kollegiale forholdet mellom rolleutgvere og ledere og
de ulike forventningene. De mener at forholdet pavirker oppfarselen til lederens rolle.

De sier ogsa at man er mindre lojal i en situasjon nar man taper penger eller nar man tjener
penger og at det under stressede forhold er viktig med den buffereffekten som kollegiale
forhold gir. Det betyr at kollegiale forhold spiller en viktig rolle innad i organisasjonen pa
mange mater, noe som vil vere interessant & se opp mot hvor respondentenes lojalitet var

under politikonflikten og deres samhandling med sine kollegaer.

Under politikonflikten er rolleproblemer blant respondentene det sentrale temaet.
Forventinger fra underordnede, overordnede og ikke minst PF, satte respondentene i en
vanskelig situasjon. Rolleutfarelsen og hvordan de samspilte med de ulike aktarer ble satt pa
spissen. Hvordan kommuniserte overordnet ledelse sine forventninger til respondentene?
Under politikonflikten stilles det ogsa sparsmal om personlige forventninger var med pa a
pavirke rolleutfarelsen til respondentene. Respondentenes holdninger og forventninger under
en politikonflikt, kan vaere avgjgrende i forhold til den atferden blant annet underordnede
viste, men ogsa i forhold til respondentenes atferd. Overordnedes holdninger og forventninger

til respondentene kan ogsa vere avgjgrende for ulik rolleatferd.

Rollekonflikt

Som nevnt tidligere kan en konflikt i fglge Larsen (1999) defineres som nar det foreligger
minst to parter som star i mot hverandre i en situasjon der den ene parten aktivt forsgker &
hindre den andre at na sitt mal, samtidig som den som blir hindret utgver motstand.
Politikonflikten var en konflikt mellom to hovedparter, arbeidsgiver og PF. Her vil jeg benytte
teorien for a se hvordan respondentene opplevde presset fra ulike aktgrer.
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Katz og Kahn (1978) definerer rollekonflikt som at to roller ser forskjellig pa en lgsning,
favoriserer man den ene blir det konflikt med den andre. De sier videre at slike hendelser kan
veere av ulik stgrrelse og viktighet og i hvor mange som er involvert. Politikonflikten var en
stor konflikt med mange involvert. | fglge Katz og Kahn finnes det mange varianter av
konflikter og de sier ogsa at man kan ogsa vare i konflikt med seg selv. Dette kan for
eksempel relateres til respondentenes rolleutfarelse for a se om de var i konflikt med seg selv
under politikonflikten. Katz og Kahn sier videre at rolleflertydighet betyr at det er usikkerhet i
hvordan man skal forholde seg til en enkelt sak og at det er funnet likhet mellom flertydighet
og konflikt, darlig arbeidsmoral, stress, lav selvsikkerhet og darlige resultater. Det vil vaere
relevant & se om respondentene opplevde rolleflertydighet. De mente videre at de fleste
foretrekker generelle regler heller enn spesifiserte, derfor kan man akseptere en viss grad av

flertydighet angaende rolleforventninger.

Rolleklarhet er i falge Haukedal (2005) viktig for legitimitet og samhandling, og forhindrer
usikkerhet rundt forventninger(rolletvetydighet). Det er viktig a forsta egen og andres atferd.
Mennesker inntar roller som er basert pa faglig og personlig stasted. De fleste mennesker
tilpasser seg rollen sveert raskt og jobbatferden er styrt ut fra den. Individet blir sosialisert inn
i gruppen/organisasjonen og utsettes for sosial pavirkningskraft i form av forventninger,
regler og normer, som man forsgker a innordne seg (Haukedal, 2005). Politikonflikten
medfgrte at respondentene ble satt under press, og teorien vil vaere relevant for & se om de var

sikre pa utgvelsen av sin rolle.

Kaufmann m.fl. (1996) viser til at rolleproblemer kan kategoriseres i tre grupper; 1.

rollekonflikter, 2. rolletvetydighet og 3. rolleoverbelastning.

1. Rollekonflikter
Rollekonflikter kan oppsta nar det er motstridende forventninger til rolleinnehaveren.

Rollekonflikter deles i fire typer;

-Intrasenderrollekonflikt er nar en rolleinnehaver mottar to motstridende budskap fra en
person

-Intersenderrollekonflikt er nar en rolleinnehaver mottar motstridende forventninger fra to
eller flere personer. Linjelederrollen kan veare en slik rolle der det er motstridende

forventninger fra overordnede og underordnede.
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-Interrollekonflikt kan oppsta nar en person har flere roller & utfylle, f.eks. & ha verv og roller i
private organisasjoner i tillegg til arbeid.
-Personrollekonflikt kan oppsta nar forventningene som stilles til en yrkesrolle er uforenlig

med ens verdigrunnlag og holdninger.

2. Rolletvetydighet
Rolletvetydighet kan innebzre at man er usikker pa hvordan malene skal nas og hvordan

rollen skal utfares.

3. Rolleoverbelastning

Rolleoverbelastning kan oppsta nar krav og forventninger til en persons rolle overstiger
personens evne til & takle rollen. Begrepet kan ogsa forbindes med stress (Kaufmann m.fl.,
1996).

Teorien vil benyttes til & se pa respondentenes rolleproblemer.

Hotvedt (1997) mener at konflikter ofte har en prosess-side og en strukturside. Prosess-siden
ser ofte konflikter som en indre dynamikk av episoder eller hendelser mellom personer eller
grupper. Politikonflikten er et godt eksempel pa uoverensstemmelser mellom gruppene
arbeidsgiver og PF. Men det er ogsa relevant i forhold til & se om respondentene opplevde
konflikter mellom personer. | fglge Hotvedt vil arsaksforhold og selve lgsningsarbeidet veere
knyttet til klargjgringen og forstaelsen av disse episodene og den gjensidige virkningen dette
har for partene. Struktursiden fokuserer pa konfliktskapende forhold og strukturer i
enkeltmennesket, mellom mennesker og i miljget rundt. Det siste betyr funksjonssvikt i den
praktiske og organisatoriske tilretteleggingen av arbeidet i organisasjonen. Det kan ogsa bety
at virksomhetens regulerer spesielle regler med konsekvenser for de bergrte parter. | forhold
til konfliktlgsning betyr dette at man forsgker a rette opp de forhold som enten skaper
konflikter eller forebygger hendelser man ser kan bli en konflikt i organisasjonen (Hotvedt,
1997).

Grimsmo og Sgrensen (2001) gjer rede for et skille mellom kalde og varme konflikter. Kalde
konflikter er de regulerte uttrykk for interesser eller verdier. Det kan dreie seg om
fordelingsspgrsmal og prinsipper eller verdier som pavirker en hel gruppes posisjon eller

rettigheter.
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Slike konflikter har lange tradisjoner og handteres pa institusjonaliserte mater, det vil si at det
finnes kjente regler for hvordan de skal behandles, og straffetiltak nar reglene brytes. De
kalde konfliktene inneberer en fellesskapsramme. Poenget er at kalde konflikter er regulert
gjennom normer som er lagt pa samfunnsniva, og som kan handheves med bakgrunn i ikke-
personlige retningslinjer. Varme konflikter er aktualisert gjennom sosiale motsetninger
mellom mennesker som skal utfare arbeid sammen, og som kan komme til & oppleve seg bade
som samarbeidspartnere og som konkurrenter (Grimsmo, Sgrensen, 2001). Kalde og varme
konflikter beskriver bakgrunnen for en konflikt mellom parter i arbeidslivet og er sentral sett
opp mot politikonflikten. Respondentene var midt i en konflikt mellom arbeidsgiver og PF
som arbeidstakerorganisasjon. Teorien vil benyttes for a se om respondentene vekslet mellom
en kald og varm konflikt. Kald konflikt pa bakgrunn av interessemotsetningene mellom
overordnede parter som normalt handteres gjennom formelle og fastsatte avtaleverk. Varm
konflikt for & se om den gikk fra en kald til varm konflikt nar politikonflikten eskalerte i

omfang og det ble utfart ulovlige aksjoner under en skjult konflikt.

4.6 Konflikthandtering og handlingsstrategier
Farstelinjeledelse innebeerer visse konfliktfylte interesser som de ma handtere. Spgrsmalet blir
hvilke handlingsstrategier som star til radighet for respondentene under politikonflikten.

Thomas (1976) beskriver fem ulike strategier for konflikthandtering;
v Konfrontasjon/makt

Nar det ene parten fremmer sine gnsker og behov, uansett hva den andre parten mener
v’ Ettergivelse/tilpassing

Pa bekostning av sine egne gnsker, er den ene parten villig til & innfri den andres gnsker
v' Kompromiss

Begge parter gir avkall pa sine interesser for & oppna noe annet
v Samarbeid

Ivareta sine egne interesser, samtidig som parten gnsker a innfri den andre partens gnsker
v’ Unnvikelse/unngaelse
v En eller begge parter foretar en tilbaketrekking, noe som medfarer at konflikten blir lgst

27



Thomas mener konfrontasjon/makt representerer et gnske om a vinne pa bakgrunn av egne
interesser og pa bekostning av andres interesser. Ved makt eller konkurranse innebzrer det at
hvis saken er viktig for en leder, er det mest sannsynlig at lederen velger en slik strategi.
Ulempen er at lederen har skapt en vinn-tap situasjon som kan fgre til store omkostninger.
Under en politikonflikt vil konfrontasjon/makt veere en handlingsstrategi som kan benyttes nar
respondentene sa seg nadt til & handle pa bakgrunn av egeninteresse. Det kan ogsa innebzre
egeninteresse mot a lgse de oppdragene som respondentene hadde ansvar for.

Derimot gnsker en med tilnermingen ettergivelse/tilpassing i falge Thomas a fokusere pa a
tilfredsstille andres interesser uten a ivareta sine egne. Under en slik tilneerming kan en part
veere genergs eller selvoppofrende pa grunn av deres forhold seg imellom. Ettergivelse eller
tilpassing oppstar nar en av partene er villig til & gi seg, det vil si at den andre parten far det
som han eller hun vil. Nar en leder vurderer en slik strategi, vurderer han mest sannsynlig at
saken er lite viktig i forhold til egne interesser. Men lederen ser ogsa at saken er viktigere for
den andre parten. Ettergivelse/tilpassing kan ogsa veere at lederen ser at man likevel kommer
til & tape og snur i tide. Kloke ledere vet nar det er best & gi seg. Ettergivelse/tilpassing kan
vaere en strategi som respondentene vil benytte nar egeninteressen ikke er stor og de ser at for

eksempel politikonflikten er viktigere for underordnede eller andre og handler deretter.

Thomas beskriver kompromisstilnaermingen som et mellomledd mellom konfrontasjon/makt
og ettergivelse/tilpassing. Det er en preferanse for moderat, men ufullstendig tilfredsstillelse
for begge parter. Partene gir opp noe samtidig som de beholder noe. Ved kompromiss er
partene innstilt pa & gi noe i forhold til det de ideelt gnsker seg. Lederen gir opp a sake etter
den lgsningen, fordi omkostningene kan bli for store. Kompromiss kan ogsa oppsta nar
partene har like stor makt og nar ingen vil gi seg, nettopp fordi de frykter & tape. Nar en
lgsning ma komme raskt eller nar saken er komplisert, kan kompromiss kan vere en god
tilnzerming. Politikonflikten var uten tvil en komplisert konflikt og ved bruk av
handlingsstrategien kompromisstilnzrming, kan respondentene handle for & fa til en lgsning

bade pa bakgrunn av egeninteresse for ulike oppdrag og av hensyn til underordnede og andre.
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| motsetning til & innga kompromiss representerer en tilnarming som samarbeid i falge
Thomas, et gnske om & tilfredsstille og integrere interessene til begge parter. Ingen av partene
er interessert i av a fa en fordel, begge parter er serigst opptatt av a fa en gjensidig gunstig
avtale. Neermere forklart et gnske om problemlgsning. Samarbeid er en strategi som
verdsettes hgyt som tilneerming til konfliktlgsning. Her er utgangspunktene at partene kan
skape bedre Igsninger sammen enn hver for seg. Thomas omtaler den som en vinn-vinn-
tilnserming som kan skape et felles eiendomsforhold til lgsningen. Samarbeid krever ogsa tid
og innsats fra partene og det forventes serlig at lederen er samarbeidsorientert. Men det er
viktig & merke seg at det er bortkastet & invitere til samarbeid om beslutninger som en likevel
ikke har muligheter til & gjennomfare. Ved valg av samarbeid som strategi kan respondentene
prgve a integrere sine egne interesser med underordnede og andre sine interesser slik at

partene i fellesskap kan lgse de problemene som oppsto under politikonflikten.

Den siste tilneermingen unnvikelse/unngaelse reflekterer likegyldighet for interessene til
begge partene. Her kan ulike faktorer som tilbaketrekking, isolasjon, likegyldighet og
uvitenhet veere fremtredende. Unnvikelse eller unngaelse kan ogsa fare til konflikter, szrlig
nar lederen trekker seg unna og ikke ser de ansettes behov. Men av og til ma ogsa lederen
unnvike situasjoner som kan skape konflikt eller avsta fra situasjoner som synliggjar eller
apner en konflikt. Det blir en vurderingssak i forhold til hvilken situasjon som kan oppsta og
lederen bgr hele tiden vurdere hva som er hensiktsmessig a gjgre. Men dersom konflikten bare
fortsetter eller eskalerer i omfang, har unnvikelse som strategi veert mislykket. Denne
strategien kan benyttes av respondentene eller andre hvis de for eksempel ikke vil lgse
problemene under politikonflikten, eller de velger unnvikelse/unngaelse fordi de tror at

konflikten eskalerer i omfang hvis de forsgker a handle.

Modellen i figur 4 kategoriserer en parts tilneerming pa bakgrunn av i hvilken grad han eller
hun gnsker a tilfredsstille sine egne interesser og i hvilken grad man gnsker a tilfredsstille
andres interesser. Figur 4 beskriver de fem ulike tilnsermingene der de ulike métene i seg selv
ikke er gode eller darlige, men kan veere mer eller mindre hensiktsmessige i forhold til
hvilken type situasjon man befinner seg i. | tillegg skilles det mellom egeninteresse og
interesse for andre (Thomas, 1976). Falgende modell kan beskrive ulike strategier for
konflikthandtering:
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Tilfredsstille andres interesser

Figur 4 — Strategier for konfliktbehandling(fritt etter Thomas 1976)

Handlingsstrategiene etter modellen av Thomas (1976) vil drgftes opp mot respondentens

valg av ulike handlingsstrategier under politikonflikten.

4.7 Forstelinjeledelse og handlingsstrategier

Elvi Richard (1997) har studert farstelinjeledelse i tre organisasjoner. Formalet med studien
var a se pa ulike erfaringer som farstelinjeledere hadde i sin organisasjon. Farstelinjelederne
beskrev at de ofte var i en krysspress-situasjon i tillegg til hvordan de handterte de ulike
situasjonene. Farstelinjeledere stiltes ofte ovenfor motstridende krav og forventninger. De
befant seg ofte i skjeringspunktet mellom ulike interesser og mellom ulike delte systemer
med ulike mal og normsystem. | studien kom det frem at mange farstelinjeledere opplevde
forventinger med det & vaere lojal mot ledelsen samtidig som de matte veere lydhgre mot de
ansattes behov. Teorien vil benyttes for & se om respondentene hadde like erfaringer med sin

lojalitet mot overordnet ledelse og underordnede.

En av organisasjonene som studien ble gjennomfart i, var i en verkstedbedrift.
Farstelinjelederne opplevde a veere i en mellomposisjon. Som leder var de arbeidsgivers
representant, men samtidig opplevde de det som vanskelig & prioritere mellom & oppfylle
arbeidsgivers krav eller de ansattes krav. Fgrstelinjeledere mente at begges interesser var like
viktige, og de fungerte ofte som en buffer for & beskytte de ansatte mot mange av

arbeidsgiverens krav. En av strategiene var a ikke informere de ansatte om kritikk og holde
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mange saker unna de ansatte. Farstelinjelederne utarbeidet ogsa en slags omforent
rutinebeskrivelse for hvordan de skulle handtere ulike situasjoner, slik at de kunne opptre som
en slags statdemper for ulike krav. Farstelinjelederne prevde seg frem ved a definere sin
situasjon, roller, normer og relasjoner som fantes i den. De fant en balansegang for a kunne
skape orden og trygghet slik at de hadde et handlingsberedskap. Richard kalte denne formen
for lederskap ”Det medvetna arbeidsledarskapet”. Fritt oversatt til ”Det bevisste lederskapet”.
Her vil jeg se om respondentene hadde like erfaringer og om de benyttet seg av samme

handlingsstrategier for & kunne utfare sin lederrolle.

Studien ble ogsa gjennomfart i en hjemmetjenestebedrift. Det som var typisk for
hjemmetjenesten var at forstelinjelederne ikke hadde kontroll over sitt arbeidsfelt. De var
avhengig av informasjon fra de ansatte som arbeidet ute i hjemmetjenesten, brukerne og deres
pargrende. De opplevde at de hadde liten autonomi, d.v.s. at de ikke hadde frihet til & gjore
valg i forhold til pa hvilken mate de ville lgse arbeidet. I tillegg hadde de liten kontroll over
arbeidssituasjonen og liten mulighet til & anskaffe ressurser for a lgse konflikter mellom andre
regelsystem. De benyttet interne regelsystem og handlingsstrategiene ble & gjennomfare mater
for & oppna en viss kontroll, hjemmebesgk og innta en bufferrolle. Richard kalte denne
formen for lederskap ”Det avskurne arbeidsledarskap”. Fritt oversatt til ”Det avkortede
lederskapet”. Sparsmalet her vil vaere om respondentene mente de hadde kontroll over sin
arbeidssituasjon. Hadde respondentene for eksempel mulighet til & anskaffe ressurser ved
behov? Hvilke handlingsstrategier de valgte hvis de ikke hadde kontroll, vil det veere relevant

a se pa.

Den tredje organisasjonen som ble undersgkt var en klinikk. Farstelinjelederne, herunder
avdelingsledere hadde sma muligheter pa egen hand & skaffe ressurser for a skape egen
autonomi og rom for mangvrering. Avdelingslederne matte handtere ulike regelsystem som
ofte hadde motsetninger og de matte balansere og forhandle mellom dem, noe som ofte
medfarte motstand blant avdelingslederne. De befant seg ofte i et spenningsfelt og i ulike
dilemmaer. Avdelingslederne mente at deres viktigste oppgave var a arbeide ute i avdelingen,
blant annet for a ikke miste sine yrkeskunnskaper. Avdelingslederne var i en mellomposisjon,
dels fordi de var en av medarbeiderne i personalgruppen, og dels en arbeidsgiverrepresentant.
Studien viste at avdelingslederne hadde vanskeligheter med a klargjgre sin rolle i forhold til i
hvilke situasjoner de var arbeidsgiverrepresentanter, noe som kunne medfgre at

avdelingslederne sine muligheter til & fa statte i sitt lederskap var sma.
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De ansatte forventet at avdelingslederne skulle statte dem, noe som medfarte at
avdelingslederne kunne komme opp i konflikter. Klinikkledernes rolle var heller ikke
tydeliggjort i relasjon til avdelingslederne, noe som medfarte at avdelingslederne forsvarte sin
rolle gjennom & markere. Det var vanskelig & vite hvem som var deres nermeste leder.
Avdelingslederne ville vaere som sine kollegaer og lytte til de, samtidig som de var ledere. Det
medfarte at avdelingslederne inntok en tilbakeholdt innstilling til sine lederoppgaver, noe som
kan sees som en av handlingsstrategiene for & handtere sin lederrolle. De forsgkte ogsa a
avholde interne mgter for a fa en viss kontroll, daglige rapporteringer i tillegg til & organisere
relasjonene eksternt. Ricard kalte denne formen for lederskap ”Det motvilliga
arbetslederskapet”. Oversettelsen her vil vare etter min frie tolkning ” Det motvillige
lederskapet”. Alle respondentene er rekruttert fra en fagrolle til en lederrolle. Det vil veere
relevant a se om de valgte handlingsstrategier som medfarte at de inntok en tilbakeholdt
innstilling til sine lederoppgaver pa bakgrunn av ulike forventinger fra overordnet ledelse og
underordnede. | studien ser ogsa Richard pa de ulike handlingsstrategier som farstelinjeledere
valgte som et forsgk pa @ mangvre seg ut av situasjoner, og som en mulighet for a ha kontroll
samtidig i de tre organisasjonene. Farstelinjelederne anvendte blant annet handlingsstrategier
som bufferstrategi, rutiner for konflikthandtering, avstengning av informasjon, nedskjeringer
og ad hoc lgsninger(ledelse kun nar det trengs). Falgende modell viser sammenhengen
mellom organisasjonens ulike historiske arv som en avgjgrende faktor, i tillegg til ulike
regelsystem for & beskrive tre organisasjoner sartrekk og de ulike arbeidslederskap og
handlingsstrategier (Richard, 1997).

Eksternt regelsystem:

Politisk

Lover og forskrifter

Profesjonelle Handlingssituasjoner, bl.a.:
Ikke planlagte innslag

Konflikter mellom regelsystem
Organisasjonen:

Historisk arv

Internt regelsystem, eks. administrativt- Aktﬂ rer - ArbeidS I ede re

hierarkisk, gkonomisk osv

Handlingsstrategier:

L Ressurser: Bufferstrategi
Tilgang til eller narhet til, eller kontroll Rutiner for konflikthandtering
over eksempel informasjon, kunnskap, Stenging av informasjon
kunder Strategier for & handtere

avkortet ledelse, for eksempel

mater

Figur 5
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Under politikonflikten ble respondentene stilt ovenfor mange sammenhengende
problemstillinger som krysspress, ulike forventninger, ressursmangel og kollegaskap. Her vil
jeg se om respondentene utfgrte handlingsstrategier som var preget av et bevisst lederskap, et
avkortet lederskap eller et motvillig lederskap.

5. Forskningsdesign og — metode

Jeg gnsker a fa frem et nyansert bilde av forhold som omhandler det 4 veere en farstelinjeleder
under en konflikt mellom et fagforbund og arbeidsgiver. Farstelinjeledere er ofte utsatt for et
krysspress i rollen som farstelinjeleder i det daglige. Under politikonflikten ble rollen som
farstelinjeleder satt ytterligere under press. Denne undersgkelsen vil vaere basert pa
farstelinjeledernes opplevelse av politikonflikten, deres rolleproblemer og valg av
handlingsstrategier. 1 og med at oppgaven vil ta for seg spgrsmal rundt rolleteori og atferd, er
en kvalitativ metode egnet. Kvalitativ metode er i fglge Halvorsen (2005) egnet til innhenting
av data om sosiale relasjoner og meninger bak atferd og den sosiale konteksten som
handlinger og meninger utvikles innenfor. Ved kvalitative intervjuer er ikke hovedintensjonen
a sammenlikne enheter, men som i denne undersgkelsen a fa tilgang til handlinger og
hendelser som er relevante. Pa hvilken mate den enkelte respondent ser verden rundt seg er i
falge Halvorsen (2005) det sentrale, og hensikten med kvalitative analyser er ikke &
frembringe generaliserbar kunnskap. | forhold til problemstillingen mener jeg at en kvalitativ

metode er mest egnet.

Halvorsen (2005) beskriver at dybdeintervjuer er egnet i forhold til & fa en dypere forstaelse
av blant annet en persons atferd, og etter min mening spesielt sett opp mot oppgavens
undersgkelse av blant annet rolleproblemer og valg av handlingsstrategier. Dybdeintervjuer
maler ogsa i falge Halvorsen individuelle, personlige synspunkter pa et fenomen/forhold og
vektlegger prosesser og mening, noe som ikke kan males i kvantitet eller frekvenser.
Dybdeintervjuer med en intervjuguide inndelt i hovedtema vil etter min mening kunne forme
oppgaven i retning av a fa en grunnleggende beskrivelse av hva slags rolleproblemer
farstelinjelederne fikk og hvilke handlingsstrategier som ble benyttet under politikonflikten.
Kvalitativ metode ville ogsa gi fleksibilitet i forhold til problemstillingen, som under

undersgkelsen kan endres etter hvert som informasjon fra intervjuene ble kategorisert.
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Thagaard (1998) mener at det er fordeler ved det & gjennomfare undersgkelser i samme
organisasjon som en arbeider i, blant annet den neerhet og kjennskap til det uformelle i en
organisasjon. Det kan etter min erfaring veere lettere & avslgre utspill som ikke har rot i
virkeligheten. Thaagard sier videre at kvantitative undersgkelser baserer seg pa metoder som
inneholder starre avstand, og far mindre tak i respondentens perspektiv samt at kvantitative
data utrykkes i mengdetermer. | min avhandling er det & undersgke de ulike rolleproblemene
og handlingsstrategiene farstelinjelederne opplevde det sentrale. Jeg mener en kvantitativ

metode ikke vil fange opp dette pa en like god mate.

Det kan veare utfordrende a ivareta hensynet til respondentens anonymitet nar prosessene som
er knyttet til datainnsamlingen beskrives. Men en forsker har i fglge Thaagard (1998) et etisk
ansvar ovenfor respondenten slik at informasjonen ikke bidrar til at respondenten blir
gjenkjent. I denne undersgkelsen er det seerdeles viktig at respondentene ikke blir gjenkjent, i
og med at utvalget av respondentene er fa, foretas i gjennomsiktige miljger og begrenses til
farstelinjeledere i to politidistrikt. Prinsippet her blir a anonymisere respondentene og veere
omhyggelig i maten informasjonen handteres pa. Undersgkelsen vil ogsa ha en deduktiv
karakter ved at den i felge Thaagard tar utgangspunkt i hypoteser fra tidligere teorier. Etter
min mening har jeg etter en lang prosess veart ngye med & anonymisere respondentene, noe
som blant annet gjenspeiler seg i den begrensede informasjonen om de ulike respondentene.
Faktaopplysninger om utdanning, alder, antall ar som leder og stillingsbetegnelse er bevisst

anonymisert. | tillegg har alle respondentene fatt fiktive navn.

5.1 Valg av respondenter

Til daglig jobber jeg i Oslo politidistrikt. Respondentene i denne oppgaven ble pa bakgrunn
av mitt arbeidssted valgt fra andre politidistrikter i landet. Det er viktig & veere bevisst pa at
min subjektivitet og kunnskap om etaten kan prege undersgkelsen. Under analysen har jeg
fortsatt veert oppmerksom pa dette, og jeg mener at jeg har klart & holde en kritisk distanse.
Jeg har benyttet meg av to politidistrikter, med flere underavdelinger. Det er i falge Halvorsen
(2005) viktig at de respondentene som blir valgt er representative sett opp mot problemstilling
og teori. Utvelgelsen ble foretatt etter et strategisk utvalg pa bakgrunn av gnske om kvalitet pa
informasjonen. Det ble gjennomfart atte intervjuer. Bakgrunnen for valg av atte respondenter
er etter henvisning til Bertaux (Brox 1991:94) som mener at etter en del intervjuer, har de

neste lite & bidra med og at det ofte blir nye historier om det samme. Nar intervjuene ikke

34



lenger bidrar med ny informasjon, er metningspunktet nadd (Ryen, 2006). Jeg mener at det

neppe ville ha fremkommet vesentlig ny informasjon med flere respondenter.

Respondentene ble valgt ut fra funksjon, d.v.s. om de var farstelinjeleder, medlem i Politiets
Fellesforbund som var part i politikonflikten og ut fra om de hadde disse rollene under
politikonflikten. Alle respondentene ble valgt fra ordensavdelingene i de respektive
politidistrikt og ulike underavdelinger eller politistasjoner. Ordensavdelingene er den
dagnkontinuerlige orden- og utrykningstjenesten i politiet og mannskapene gar i
turnustjeneste. De ansatte vil derfor i serlig stor grad ha blitt satt under press under
politikonflikten da mannskapene nektet overtid som var ngdvendig for a opprettholde normal
drift.

Jeg hadde ikke hadde kjennskap til politidistriktene fra far og jeg valgte heller ikke
politidistrikt som hadde en sentral rolle i media og et konfliktniva som var kjent. For at jeg
ikke skulle danne meg et forhandsbilde av situasjonen under politikonflikten, ble valget av

disse politidistriktene et bevisst valg. Valget ble atte respondenter fra to politidistrikt.

For & fa innhentet en skriftlig godkjenning fra politidistriktene til & gjennomfare intervjuer,
ble det viktig a fa kontakt med ledelsen i de politidistriktene jeg valgte ut. Godkjenning fra
politidistriktene ble innhentet i forkant. I tillegg er det i falge Ryen (2006) viktig at de som
skal intervjues far informasjon om hva undersgkelsen ville dreie seg om. | forkant av
intervjuene ble mail og brev sendt til alle respondentene. Sgknad til Norsk
samfunnsvitenskapelig datatjeneste ble sendt og tillatelse gitt 25.11.11.

Alle respondentene var sentrale under politikonflikten og hadde fglgende fellestrekk:
Farstelinjeledere

Direkte personalansvar for ansatte som var medlem i Politiets Fellesforbund
Hovedansvar for dggnbemanning i ordensavdelingene

Hovedansvar for oppdrag og hendelser

YV V V VYV V

Selv medlem i Politiets Fellesforbund
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Far valg av respondenter, ble overnevnte fellestrekk kommunisert ut til overordnet ledelse i
politidistriktene. Jeg fikk ogsa tillatelse fra overordnet ledelse til a ta direkte kontakt med
respondenter. Jeg valgte selv tidspunkt og sted for intervjuene, slik at det var respondenter
som hadde tjeneste pa disse tidspunktene som ble valgt. Kriteriene som beskrevet ovenfor ble
ogsa undersgkt av meg i forkant av avtale med respondentene. Det medfgrte at jeg hadde en
valgmulighet til & intervjue respondenter som jeg selv valgte ut, uten pavirkning fra

overordnet ledelse i politidistriktene.

Oversikt over respondentene:

Ref.nr.* | Alder Utdanning Antall ar som leder | Kjenn | Medlem i PF | Politidistrikt**

Arne 50+ Politiskolen Lang Mann Ja 1
Annen utdanning

Ari 50+ Politiskolen Lang Mann Ja 1
Ledelse fra hayskole

Allan 50+ Politiskolen Lang Mann Ja 1
Ledelse fra hayskole

Arnulf 50+ Politiskolen Lang Mann Ja 1
Ledelse fra hgyskole

Bjgrn 50+ Politiskolen Lang Mann Ja 2

Berre 40+ Politiskolen Kort Mann Ja 2

Ledelse fra hayskole

Brage 40+ Politiskolen Lang Mann Ja 2
Ledelse fra hgyskole

Birger 40+ Politiskolen Lang Mann Ja 2

Ledelse fra hgyskole m.m.

* Fiktive navn pd A beskriver respondentene i politidistrikt 1 og pa B i politidistrikt 2**To politidistrikter referert som
politidistrikt 1 og 2

5.2 Intervjuguide

| mgte med respondentene ble det benyttet en intervjuguide. Graden av forhandsstrukturering
vil i ulike undersgkelser variere, men sett opp mot problemstillingen i denne undersgkelsen
inneholdt intervjuguiden en viss struktur pa bakgrunn av faren for at viktige fenomener ikke
ble fanget opp. Blir det imidlertid for mye struktur, kan det lett binde forskeren eller at viktige

fenomener som er viktige for respondenten ikke kommer frem (Ryen, 2006).

Intervjuguiden inneholdt fa sparsmal som var inndelt i hovedtema. Intervjuguiden ble testet
ved a gjennomfare to pilotintervjuer. Ved a gjennomfare to pilotintervjuer i forkant av
hovedintervjuene, var jeg forberedt pa om intervjuguiden fanget opp de temaene jeg ville ha

svar pa. Pilotintervjuene ble transkribert og analysert opp mot intervjuguiden.

36



Noen justeringer i intervjuguiden ble foretatt i forkant av hovedintervjuene.
Hovedintervjuene ble tatt opp pa lydband og transkribert. Det lettet arbeidet med a analysere
det innsamlede data, selv om en slik metode i fglge Jacobsen (2005) er meget tidkrevende.

Hovedtemaene i intervjuguiden var:

1. Fortell tre historier om det & vere leder under politikonflikten
2. Hvordan var det under politikonflikten?

3. Opplevde du press fra andre under politikonflikten?

4. Skalaspgrsmal om samarbeidsklima under politikonflikten

5. Forskjeller i fgrstelinjeledelse fgr og under politikonflikten

6. Varige endringer som farstelinjeleder etter politikonflikten

7. Hva politikonflikten har gjort med den enkelte forstelinjeleder
8

. Skalaspgrsmal om forventninger fra overordnet ledelse

Jeg mener at intervjuguiden fungerte godt i forhold til de svarene jeg var ute etter sett opp mot
problemstillingen. Respondentene fikk i forkant av intervjuene oppfordring om & tenke ut tre
historier om det & vere leder under politikonflikten, noe som gjorde at mye av informasjonen
kom helt i starten. Det medfarte at de gvrige sparsmalene gikk lettere. Sparsmal 7 var i noen
intervjuer noe overfladig, men i andre tilfeller kom det frem gode refleksjoner fra
respondentene. | noen intervjuer matte jeg stille oppfalgingsspersmal, noe jeg var forberedt pa
ved a ha oppfalgingsspgrsmal klart i margen ved hvert tema. Under spegrsmal 4 hadde jeg ikke
avgrenset tilstrekkelig i forhold til hvilke aktarer jeg mente de skulle svare pa i forhold til
samarbeidsklima. Jeg ble oppmerksom pa dette under det farste intervjuet ved at respondenten
selv stilte sparsmal. Det lgste jeg ved & avklare hvilke samarbeidsparter jeg var ute etter i de

gvrige intervjuene.
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5.3 Forholdet mellom intervjuer og respondent

Ryen (2006) mener at intervjueren bgr ha en ngytral rolle og opptre som en interessant lytter.
Jeg mener at min kjennskap til den konteksten jeg studerte, gjorde at jeg hadde god forstaelse
for de historiene respondentene beskrev. Jeg mener ogsa at jeg ble oppfattet som en
innsiktsfull intervjuer og lytter. Respondentene ble stilt ovenfor de samme spgrsmal og lik
rekkefglge av spgrsmalene. Dette er etter min mening viktig pa bakgrunn av at samme stimuli
gir samme respons, og at ulik stimuli gir ulik respons. Oppfglgingsspgrsmalene kunne likevel
variere etter hva den enkelte respondent svarte. Jeg sa det som viktig & bygge opp et neert
forhold fordi det viktigste er a forsta og sette seg inn i rollen til respondenten. God
kommunikasjon og en profesjonell holdning ville veere en god start, nettopp for a fa tillit, men
samtidig holde noe avstand. Disse momentene var jeg bevisst pa under intervjuene og mener
jeg fikk til en god dialog og tillit. Det er ogsa viktig at intervjuene foregikk der respondentene
utfagrer sine naturlige aktiviteter, d.v.s. i min undersgkelse pa respondentenes arbeidssted. Jeg
foretok flere reiser bade med fly, buss og bil, nettopp for & mgte respondentene der de
arbeidet. Bakgrunnen er at det i falge Ryen (2006) er viktig a intervjue respondentene i deres

naturlige element eller der kunnskapen har utviklet seg.

5.4 Analyse av radata

Radata pa ca. 64 sider fra intervjuene ble delt inn i deskriptive kategorier som refererte til
personer, aktiviteter m.m. Det ble ogsa delt inn i flere kategorier fra data sett opp mot teori.
Nar radataen var kategorisert og systematisert, foretok jeg en analyse av materialet. Det er
ikke mulig a skille disse prosessene helt, i og med at tolkningsfasen i falge Ryen (2006)
allerede starter under kategoriseringen. Jeg opplevde ogsa at tolkningsfasen startet under
kategoriseringen, spesielt siden jeg hadde mange sider med intervjuer som skulle

gjennomleses. Jeg mener det ga meg et godt grunnlag far selve analysefasen.
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5.5 Metodekritikk

Troverdighet og bekreftbarhet

| falge Thagaard (1998) er troverdighet knyttet til at undersgkelsen utfares pa en
tillitsvekkende mate. Bekreftbarhet er i falge Thaagard knyttet til tolkningen av resultatene og
innebaerer at forskeren forholder seg kritisk til egen tolkning, og at resultatene fremkommet i

min undersgkelse kan bekreftes av annen forskning.

Ved a forske pa egen organisasjon bgr en vere bevisst pa at det bade er styrker og
begrensninger. Thagaard mener videre at forskerens erfaringer kan bidra til & bekrefte den
forstaelsen forskeren utvikler. Hun sier at tolkningen kan utvikles i relasjon til egne erfaringer
og far et seerlig grunnlag for forstaelse for de fenomenene som studeres. Samtidig sier hun at

en forsker kan overse nyanser som ikke er i samsvar med egne erfaringer.

Min erfaring fra politiet og situasjonen under politikonflikten medfgrte at jeg var meget
bevisst pa a ngytralisere min rolle under arbeidet med avhandlingen. Jeg forsgke & opptre og
tolke sa objektivt som mulig. Under arbeid med avhandlingen kom jeg frem til at jeg
muligens hadde beveget meg litt for langt med & ikke beskrive noe av min forhandskunnskap
til situasjonen. Jeg var tidlig mer opptatt av a studere fakta om situasjonen og ikke synliggjare
min erfaring overhodet. Thaagard (1998) sier at det er viktig at forskeren presenterer sitt
stasted slik at leseren kan vurdere tolkningene i forhold til min erfaring. Jeg besitter en god
del erfaring om blant annet politikonflikten. Bakgrunnen er at jeg har lang erfaring fra politiet
og fra fagforeningsarbeid, og nd som leder. Jeg har likevel ikke direkte opplevd de samme
problemstillingene som respondentene ble stilt ovenfor. Jeg har hele tiden vart meget bevisst
om min egen erfaring og veert ngye med a ngytralisere min rolle ovenfor respondentene. Etter
min mening har det medfart at min forhandskunnskap ikke har preget oppgaven i nevneverdig
grad. Det kan likevel ikke utelukkes helt. Min forforstaelse og interesse for hvordan ledere
taklet en problematisk lederrolle under politikonflikten, var hovedarsaken til at jeg valgte &
skrive om temaet. At jeg valgte andre politidistrikter som jeg ikke hadde kjennskap til fra far,
var en bevisst handling for a klare a ha den distanse som kreves. Likevel fikk jeg en narhet og

forstaelse av den konteksten respondentene handlet under i politikonflikten.
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Jeg har ogsa bevisst lagt opp til mange sitater under presentasjonsdelen for & gi et bredere
bilde enn hvis kun min tolkning av funnene hadde fremkommet. Jeg mener at pa denne

bakgrunn har jeg klart & balansere neerhet og distanse pa en tilfredsstillende mate.

Overfgrbarhet

Overfarbarhet innebeerer i falge Thagaard (1998) en rekontekstualisering ved at den teoretiske
forstaelsen som er knyttet til en undersgkelse, kan settes i en videre sammenheng. Hun mener
videre at pa den maten kan en enkelt undersgkelse bidra til en mer generell teoretisk
forstaelse. Hun sier ogsa at gjenkjennelsen innebarer at teksten kan gi en dypere mening til
tidligere kunnskaper og erfaringer og at den meningssammenheng som forskeren har kommet
frem til, vil ha en overfaringsverdi. D.v.s. at leseren er enig i denne forstaelsen og kjenner seg
igjen fra egen erfaring. Det er nzrliggende a tro at andre farstelinjeledere i politiet vil kjenne
seg igjen i beskrivelsene fra respondentene i denne undersgkelsen. Politikonflikten var
omfattende og spredt utover i hele politi- og lensmannsetaten. Demonstrasjonene som ble
utfart av 4000 ansatte i politi- og lensmannsetaten og de store kritiske medieoppslagene om
de ulike ulovlige aksjonene, tilsier at mange farstelinjeledere i politiet kom opp i like
situasjoner og rolleproblemer. De rolleproblemene respondentene opplevde under
politikonflikten, de handlingsstrategiene de valgte og det teoretiske perspektivet som er
beskrevet, vil etter min mening kanskje medfere at mange kjenner seg igjen og er enig i denne
forstaelsen. Det kan likevel ikke utelukkes at andre farstelinjeledere i politiet ikke kjenner seg
igjen i disse beskrivelsene i denne undersgkelsen, eller har helt andre erfaringer.
Undersgkelsen viser frem hvordan respondentene i etterkant tenker om sin egen rolle under
politikonflikten. Det er interessant a spgrre seg om det ville ha fremkommet noe annet hvis
undersgkelsen ble gjort mens politikonflikten pagikk. Et spgrsmal er om undersgkelsen da
ville ha pavirket respondentene slik at de ble mer bevisst pa sin egen situasjon og ville ha

agert annerledes.
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6. Resultat og presentasjonsdel

Respondentene beskrev ulike situasjoner, men alle var samstemte i at det var utfordrende a
lede under politikonflikten. Hovedgrunnen var at de var medlem av PF som var part i
politikonflikten og at de samtidig skulle utfgre lederrollen. Nar respondentene snakker om
«lojalitet mot politikonflikten» mener de etter min tolkning at de lojalt stetter PF sin kamp og
virkemidler, samt at respondentene utfgrer handlinger som underbygger dette standpunktet.
Farst vil jeg presentere respondentene og deres skildringer av problemomradene og deres

handlingsstrategier. Til slutt vil jeg sammenfatte resultatene.

6.1 Presentasjon av historiene til respondentene

Arne fra politidistrikt 1

Arne arbeider som farstelinjeleder og har lang ledererfaring. Arne var klar pa at han var lojal
mot politikonflikten og Politiets Fellesforbund sine virkemidler. Siden Arne ogsa var medlem
I PF og stettet PF sine virkemidler med at alle medlemmer skulle beskytte sin fritid, ville han
ikke beordre mannskaper pa overtid. Han tenkte ikke pa det etiske rundt denne strategien. Han
mente at beskyttelse av fritid og at ingen satte seg pa frivillig overtid var det eneste
virkemiddelet politiet hadde for & fa synliggjort ressursmangelen. Han fortalte at politiet har
veert underkuet i mange ar og at noe matte gjeres for at noen skulle begynne a vakne. Han
synes likevel det var vanskelig a ha sa lite folk pa jobb, men gikk ikke i konfrontasjon mot de
ansatte han ledet. Arne mente ogsa at alle hadde fatt beskjed fra PF om at de skulle sgke fritak
med vektige grunner nar de ble beordret til overtid. Begrunnelsen var at arbeidsgiver ikke
skulle fa mulighet til & beordre mannskaper pa overtid. Arne sa ogsa at mannskaper som ville
sette seg pa overtid, ble sett stygt pa. Han fortalte at alle skulle boikotte overtid, og at alle
hadde fatt beskjed fra PF om & holde seg unna overtid. Alle mannskapene og han selv var
lojale mot det & ikke arbeide overtid. Arne mente ogsa han ikke fikk noen tydelige signaler fra
overordnet ledelse under politikonflikten. Overordnet ledelse ba en gang om at de matte
beordre mannskaper pa overtid, men nar Arne gjorde det, sa sgkte mannskapene om fritak og
fikk det. Arne harte ikke mer fra ledelsen etter dette og skjente at det ikke var mer a hente fra
toppen. Han fortalte at overordnet ledelse 1a lavt og luktet litt pa hvordan mannskapene og
lederne gjorde det pa gateplan, men at det ikke kom noen tydelige faringer fra dem. Han
mente ogsa at alle pa hans vaktlag visste hvor landet 14 og sa ikke noe grunn for & klage til

overordnet ledelse. Dette begrunnet Arne med at det var fordi hans selv var «en av gjengens.
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Arne mente at hvis han ikke hadde veert medlem av PF ville nok situasjonen vert annerledes.
Da hadde han nok klaget til overordnet ledelse og hadde hatt behov for mer statte. | den
situasjonen han var i gnsket han ikke dialog med overordnet ledelse og hadde ingen
forventninger om a hgre noe fra dem. Arne mente ogsa at samfunnet reagerte sterkt pa
politikonflikten, men han gjorde ingen endringer som for eksempel a bedre

mannskapssituasjonen.

Han tenkte mye pa hvordan han skulle lgse de ulike oppdragene og synes det var ille a se pa at
det foregikk ulike hendelser ute, og at de ikke kunne gjgre noe med det. Arne synes det var
kjedelig a starte vakten med a forklare mannskapene hva de skal gjgre pa vakten, samtidig
som det nesten ikke fantes mannskaper a prate til i salen. Strategien til Arne var at han sjelden
beordret mannskaper pa overtid og i mange tilfeller holdt han mannskaper inne fordi de var sa
fa, og naermest ventet pa oppdrag de «matte» rykke ut pa. Arne begrunnet dette med at han
tenkte pa de ansattes sikkerhet og kun prioritering av oppdrag som kunne veere til fare for liv
og helse. Nar det gjaldt fare for liv og helse var Arne beinhard, da matte de rykke ut uansett
bemanning, ha folk pa overtid og hjelpe til. Oppdrag som for eksempel innbrudd ble ikke
prioritert og Arne syntes det var ubehagelig & ikke rykke ut til folk. Han mente at hvis det ikke
hadde veert en politikonflikt i tillegg til liten bemanning, sa hadde de rykket ut ogsa pa disse
oppdragene. Arne samarbeidet tett med sine mannskaper og kom selv sjelden opp i konflikter.

Han s seg selv som en positiv leder og mente at han alltid fikk med seg sine mannskaper.

Arne mente at det var annerledes a lede under politikonflikten enn far. Det var vanskeligere &
fa tak i folk og da ble det problemer. Han tenkte mye mer pa oppdragene og hvordan han
skulle lgse de. Han synes denne balansen var vanskelig under politikonflikten. Arne var sikker
pa at politikonflikten ikke har gitt noen varige endringer i forbindelse med ledelse etter at
politikonflikten var avsluttet. Han fortalte at politikonflikten kun var en fase de var igjennom
og at de fort var tilbake til det normale.
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Ari fra politidistrikt 1

Ari arbeider som farstelinjeleder og har lang ledererfaring. Ari mente at det var bestemt fra
PF sin side at mannskapene skulle sgke fritak hvis dem ble beordret pa overtid. Men Ari var
klar pa han matte representere ledelsen under politikonflikten, men fglte han var i klem. Han
kjente pa det a vaere PF-medlem og samtidig veere leder. Han falte ofte han var i et dilemma.
Ari mente at overordnet ledelse forventet at han var lojal mot dem, men at det ikke kom noen
synlige signaler eller strategier fra dem. Ari hadde den gang en overordnet leder som var
sentral i PF, noe som medfarte at det gikk greit. Han synes det var en klok ledelse, men et
heyt spill pa et hgyt niva. Noen mannskaper som var medlem i PF, var illojale mot
virkemidlene til PF og satte seg pa overtid. Han fortalte at ledelsen var glad for at
mannskapene var lojale mot ledelsen. Han beordret noen mannskaper pa overtid, men de
sokte fritak og fikk det. Ari hadde uskrevne regler og avtaler med mannskapene» under
bordet» om at hvis det skjedde noe, sa var de tilgjengelige for overtid. Ari mente at
politikonflikten var et hgyt spill, et skuespill og at alle var omforent med det. Han mente ogsa
at en arbeidskonflikt var kjempespennende for alle og at noen mannskaper spilte sure, noen
spilte viktige og andre syke. Ari spilte ogsa treg ovenfor pressen som stilte sparsmal om
hvorfor politiet ikke rykket ut til trafikkulykke med personskade. Han gnsket ikke at pressen
skulle fa noen opplysninger. Brannvesenet var veldig kritisk til at politiet ikke rykket ut, at det
var veldig uheldig og at politiet hadde tayd strikken for langt. Psykiatrisk helsevesen var ogsa

kritisk idet politiet ikke var like tilgjengelige som far i forbindelse med transporter og bistand.

En av strategiene til Ari var & ikke rykke ut pa enkelte oppdrag, blant annet en trafikkulykke
med personskade. Han hadde kun to mannskaper jobb pa og de var opptatt med andre
oppdrag. Ari synes det var veldig spesielt og fremmed. Han husket ogsa en episode der en
politibetjent ble beordret til videre tjeneste og overtid etter endt skift. Politibetjenten nektet og
dro hjem. Politibetjenten fikk kun en repimande uten at det ble noen gvrige anmerkninger.
Han mente at overordnet ledelse sa igjennom fingrene pa slike episoder for & ikke tilspisse
politikonflikten ytterligere. Ari prevde & ha en kompromisslinje med sine mannskaper. Han
pravde a vere klok som leder, men likevel ikke ettergivende. Han var sikker pa at hvis
ledelsen skrudde til for hardt ovenfor mannskapene, ville situasjonen bli verre. Ari fortalte at
polititjenesten ikke gikk godt, men at de hadde hodet over vannet. Han mente ogsa at
samarbeidet internt gikk bra, selv om det ble noen vanskelige avgjerelser. Samarbeidet gikk

ogsa bra fordi ingenting ble satt pa spissen.

43



Han trodde ogsa at eksterne sa at dette var en konflikt mellom arbeidsgiver og arbeidstaker og

at mange la godviljen til i en tilspisset situasjon.

Avri fortalte at forskjellen fra det & lede under politikonflikten og fer var usikkermomentet.
Han stilte spgrsmal om hva de klarte & utfere med sa lite mannskaper pa jobb. Han utfarte mer
strategitenkning under politikonflikten enn fgr politikonflikten. Han tenkte mer pa
planlegging, hva strategien skulle veere og hva de skulle gjere. Han hadde hele tiden
publikums ve og vel i tankene og hva som skjedde nar de ikke fikk respons fra politiet. Han
hadde en annen tilnaerming til mannskapene under politikonflikten, spilte et spill og gjorde
ting annerledes. Han syntes han var god pa konflikter og pravde a veere sa mild og forsiktig
som mulig. Han mente ogsa at han forandret seg som leder under politikonflikten. Ari utdypet

at en slik mate & jobbe pa var saregent under politikonflikten.

Auri fortalte at politikonflikten har resultert i varige endringer for han som leder.
Arbeidstidsbestemmelsene for politiet begynte de ferst a praktisere etter politikonflikten og
Auri syntes det resulterte i en stor endring. Ari fortalte at arbeidstidsbestemmelsene hemmer
bade arbeidsgiver og arbeidstaker fordi det er vanskeligere a planlegge bemanningen i dag.
Men samtidig viser det hvor lite politifolk det er i forhold til de oppgavene de er satt til 4 lgse.
Ari tenkte mye pa PF og om de star for de samme verdiene som han, og var inne pa tanken

om det var riktig a veere medlem. Han mente selv han ikke er det beste medlemmet PF har.

Allan fra politidistrikt 1

Allan arbeider som farstelinjeleder og har lang ledererfaring. Han stattet politikonflikten som
PF-medlem, men kunne ikke som leder flagge det hgyt. Allan utdypet videre at
politikonflikten satte lederrollen pa spissen og at han hadde en dobbeltrolle. Han mente at
noen av mannskapene hadde forventninger til at han skulle fa tak i flere mannskaper pa jobb,
men kun nar de selv var pa jobb. Allan savnet litt informasjon fra overordnet ledelse i starten
av politikonflikten, for det skulle ikke vere en konflikt, sa informasjonen var darlig. Han
mente at hans overordnede ikke kunne si hva han skulle gjgre. Allan var sikker pa at det
hadde en betydning at hans naermeste overordnete den gang var sentral i PF, og at mye at det
hans overordnede sa ikke alltid var som leder, men som PF-medlem. Etter hvert oppfattet han
forventingene som klare. Allan husker at de ble kritisert fra mange hold og syntes det var teft.

Han ble saret over at de som politi, ikke ble forstatt.
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Han opplevde et massivt trykk, spesielt fra politijuristene, publikum, media og politikere som

kritiserte maten politikonflikten fikk utvikle seg.

Allan forholdt seg til de mannskapene som kom pa jobb og var defensiv. Allan beordret ikke
mannskaper pa overtid og mente det var en bevisst strategi ved a ikke presse mannskapene.
Han regnet med at han ikke ville fa tak i dem pr. sms og telefon. Normalt sett sendes det ut
daglige meldinger om behov om overtid og responsen fra mannskapene var alltid til stede. En
annen strategi som Allan utfgrte for a lgse den lave bemanningssituasjonen, var a ikke rykke
ut pa oppdrag. Han holdt mannskapene inne fordi han var redd for at patruljene kunne havne i
trgbbel sett ut fra et sikkerhetshensyn. Han var redd for at det til tider ikke var andre
mannskaper tilgjengelige til & hjelpe dem. De rykket ut kun nar det var behov og han mente at
husbrak og andre lettere oppdrag kunne seile sin egen sjg. Allan syntes ogsa andre
mannskaper pa andre avdelinger var litt for enkle & fa tak i. Han hadde en bevisst strategi ved
a ikke presse mannskaper til & jobbe overtid. Allan ville opprettholde et godt arbeidsmiljg.
Allan mente at samarbeidet under politikonflikten gikk bra. Han mente at de snakket sammen
med mannskapene, men ogsa blant ledere. Han sa videre at samarbeidet gikk bra pa grunn av

lojaliteten og at alle gnsket & gjgre en best mulig jobb for hverandre og publikum.

Allan mente at det var en forskijell i det & lede far og under politikonflikten. Far
politikonflikten fikk han tak i folk pa overtid. Under politikonflikten fikk han ikke tak i
mannskaper og synes det var et dilemma og vare leder og PF-medlem. Han syntes han var en
« mer leder» fgr politikonflikten enn under. Under politikonflikten gnsket han heller ikke a fa
tak i mannskaper. Som medlem i PF ville han veere lojal mot de beslutninger som ble tatt av
PF.

Allan var sikker pa at politikonflikten ikke hadde gitt noen varige endringer i forhold til hans
rolle som leder. Han mente derimot at han var mer tilbake som leder enn som et «PF-
medlem» etter politikonflikten. Allan tror at hans erfaring som leder gjorde at han klarte &

takle politikonflikten og mente samtidig at en nytilsatt leder ville nok hatt problemer.
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Arnulf fra politidistrikt 1

Arnulf arbeider som farstelinjeleder og har lang ledererfaring. Arnulf er en
fagforeningsspiller, men synes at rollen mellom det a vaere leder og medlem var vanskelig
under politikonflikten. Han sa fort sin egen rolle fordi han pa den ene siden stattet PF sin
kamp, samtidig som han sa at de ikke fikk gjort det de burde gjgre pa jobb. Han mente det var
greit a ta politikonflikten for & markere og bli sett, og for & ta et oppgjer med arbeidsmetodikk
og ressursforvaltning. Han mente det var pa tide a stille sparsmal om hvordan politiet
forvalter ressursene og for a fa en forstaelse for den jobben politiet utfarer. Arnulf sa det rett
ut: «Vi matte gjere noe». Arnulf syntes det var stor samstemmighet i etaten om a stette
politikonflikten, nettopp fordi de fleste var PF-medlemmer. Han deltok i et stormgte i regi av
PF og mente det hadde en psykologisk effekt. De var mange og enige om & std sammen i regi
av PF. Arnulf fikk ingen forventninger fra overordnet ledelse under politikonflikten. Ansvaret
ble skjavet nedover og da matte han prioritere selv. Arnulf prioriterte liv og helse, men sa at
dette var en forventning som ga seg selv. Under politikonflikten var neermeste overordnede
den gang sentral i PF, noe Arnulf mente var arsaken til at han ikke hgrte noe. Han mente det
var en fordel, ellers hadde presset pa han som leder veert starre og han hadde opplevd et starre
dilemma enn han gjorde. Arnulf tror at han ved tydeligere og stgrre forventninger fra sine
overordnede ville fatt en stor konflikt med sine mannskaper pa vaktlaget. Han husker ikke at
han direkte fglte presset fra andre aktgrer, men husket ulike kritiske medieoppslag fra andre
politidistrikt.

Arnulf beordret ikke mannskaper pa overtid som en bevisst strategi og kjarte ikke ut med fa
mannskaper. Han synes det var tungt, likevel var han mer opptatt av a ikke sette mannskapene
i et slikt dilemma ved & beordre de pa overtid. Det var mange ganger de satt inne istedenfor &
kjare ut, og det syntes Arnulf var lite motiverende. Men Arnulf mente de hadde for lite
mannskaper til at mannskapene kunne kjgre ute i patruljebiler. De matte holdes inne for &
vente pa oppdrag. Samtidig prevde han & motivere mannskapene innenfor de rammene de
hadde og passet pa at alle trivdes. Han ville sgrge for gode og forsvarlige arbeidsvilkar for
mannskapene sine. Arnulf mente ogsa at andre avdelinger til tider beordret mannskaper pa
overtid og at samhgrigheten som PF-medlemmer ble satt pa prave. Arnulf syntes det daglige
samarbeidet mellom ulike avdelinger var fravaerende under politikonflikten og at kun
ngdvendig samarbeid ble opprettholdt. Han mente ansatte bevisst ikke drev oppsgkende

virksomhet for & fa til et samarbeid under politikonflikten.
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Informasjonsflyten mellom avdelingene var ogsa darligere. Arnulf sa at samarbeidet kun var

tilstede nar de var ngdt til det.

Arnulf mente det var en forskjell fra det a lede fer og under politikonflikten. Far konflikten
mente han at det var en stor motivasjon i det & arbeide, arbeidslysten var tilstede og det var
stor glede i & veere pa jobb. Politikonflikten ga mange begrensninger og Arnulf syntes han ble
mer apatisk og likegyldig, med de konsekvensene det fikk for den jobben han og

mannskapene skulle utfgre i samfunnet. Han merket at det teeret pa han som leder.

Han er sikker pa at politikonflikten har gitt varige endringer for hans lederrolle ved at det er
mer struktur i dag og en starre ivaretagelse av mannskapene i forhold til jobb og fritid. Etter
politikonflikten kjente han glede over at den var over og at situasjonen var tilbake til det
normale. Han mente at politikonflikten hadde veert en tvangstraye og gledet seg over at

motivasjonen var tilbake.

Bjarn fra politidistrikt 2

Bjorn arbeider som farstelinjeleder og har lang ledererfaring. Bjgrn mente han var mellom
barken og veden som leder og PF-medlem. Han stgttet politikonflikten, men prgvde samtidig
a utfare sin lederjobb. Bjern merket forventningene fra PF om & vaere solidarisk, men ville
likevel prave a utfare sin plikt som leder. Bjgrn mente at overordnet ledelse ikke ga noen
tydelige forventninger til han som leder under politikonflikten. Han fglte seg alene og at
ledelsen ikke kunne si noe klart til dem heller. Bjgrn mente at overordnet ledelse matte spille
et skuespill og at det var verre jo hgyere opp du var. Han mente det enkleste for overordnet
ledelse var & holde seg unna og hape at det gikk bra, nettopp for at det ikke skulle bli en
tydelig konflikt. Bjgrn falte politikonflikten var et spill, det var en aksjon, men ikke pa
papiret. Han var imponert over at spillet kunne ga pa en sann mate samtidig som det ble
skreket ut fra pressen at «dette kan dere ikke gjgre». Han husket episoder fra andre
politidistrikter hvor politimannskaper samtidig bommet pa skytepraver, og mente at det ikke

gikk ann at alle bommet samtidig.
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Bjarn la opp til et samarbeid med sine mannskaper og brukte sin personlige relasjon til a fa
mannskapene til & stille pa overtid. Hans strategi var a legge godviljen til, skryte av
mannskapene og gi dem komplimenter som en bevisst strategi for a fa mannskapene til a
jobbe overtid. Han valgte a ikke utfordre samarbeidet med sine mannskaper. Noen
mannskaper ville ikke flagge hayt at de ville jobbe overtid, men kommuniserte med Bjgrn om
at hvis det skjedde noe, sa var de tilgjengelige. Bjern mente at politiet hadde flaks under
politikonflikten med sa lite bemanning og uten de store hendelsene. Han var glad for at det
ikke skjedde store hendelser under politikonflikten, samtidig som at politiet ved en stor
hendelse kunne synliggjort hvor lite mannskaper de til enhver tid er. Bjgrn mente at
samarbeidet kunne veert bedre under politikonflikten. Han folte seg mye alene og at det ikke
var noe samordnet samarbeid mellom partene. Han falte ogsa at dette var hans konflikt og at

han som enkeltmenneske maétte ta den.

Forskjellen mellom a lede far politikonflikten og under var i felge Bjern at far
politikonflikten s& var det velsmurt system. Derimot holdt mannskapene tilbake noe av sin
arbeidsinnsats under politikonflikten. Han mente at mannskapene markerte at de ikke hadde
lyst til & jobbe, til & strekke seg noe lenger eller sta pa. Bjern synes det var en veldig stor
forskjell ved at han ikke hadde mannskapene med seg pa samme mate som far
politikonflikten. Han mener at politikonflikten ikke har gitt noen varige endringer for han som

leder. Bjorn fglte at politidistriktet var fort tilbake til det normale.

Berre fra politidistrikt 2

Berre er farstelinjeleder og har kun noen fa ar ledererfaring. Berre var lojal mot sin lederrolle,
men folte seg ofte mellom barken og veden. Han rettet lojaliteten oppover mot sine
overordnede, men mente at PF og mannskapet forventet at han var lojal mot dem. Han fikk
motbgr nettopp fordi han utfarte sin lederrolle. Han fikk spgrsmal fra mannskapene om
hvorfor han satte seg selv pa overtid nar alle skulle sta samlet om et lgnnskrav. Overordnet
ledelse ga ingen klare forventninger til han som leder under politikonflikten. Han mente at det
kunne veere fordi ogsa overordnet ledelse var PF-medlemmer. Han mente at de var uklare
fordi det ikke skulle vaere noen aksjon, og at de da lot aksjonen ga. Berre tror det var en
bevisst handling fra overordnet ledelse for & ikke skape ytterligere brak. Han sa ogsa at han
utfarte et spill. Det var jo ikke en politikonflikt pa papiret, i falge Berre, men en skjult

konflikt som politiet kunne leke med.
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Samtidig sa var ikke politikonflikten skjult, alle parter visste hva som foregikk. Han mente at

media la politikonflikten apen og at den heller ikke var ukjent for politikerne.

Berre beordret mannskaper pa overtid nar det var behov, samtidig som PF ikke ville at han
skulle fa tak i folk. Men han mente at tjenesten matte ga rundt og strategien var overtid. Han
sekte likevel a finne lgsninger ved a bista mannskapene og forhindre konflikt. Berre mente at
lederne pravde & vaere samstemte, men opplevde at lederen som hadde skiftet foran han gjorde
det stikk motsatte av han, ved a ikke beordre mannskaper pa overtid. Det skapte en del
ungdvendig splid. Han syntes det ble plundrete a veere leder under politikonflikten. Berre
mente at av seks ledere, sa var fire opptatt av a fa tjenesten til & ga rundt, mens to torpederte
det. Han synes det var viktig a fa belyst et problem om bemanningsproblematikken i politiet,
men ville ikke at det skulle ga pa bekostning av dem politiet var satt til & tjene. Han opplevde
ogsa at det var mer sykefravear under politikonflikten enn far og at HMS-kontoret reagerte.
De lurte pa om det var et eller annet virus pa gang. Berre mente at det var et virus pa gang, et
sant politivirus. Under politikonflikten mente Berre at samarbeidet likevel gikk bra og at han
var god til & forhandle. Samarbeidet gikk greit, selv med uenigheter. Han hadde intet

samarbeid med tillitsmannsapparatet.

Berre fortalte at det var en forskjell ved det a lede under politikonflikten enn far. Far
politikonflikten faglte han seg som en del av mannskapsstyrken. | fglge Berre, folte ikke de
lederne som gnsket & vaere lojale oppover mot arbeidsgiver den samme tilhgrigheten under
politikonflikten. Han mente at det kunne veere synlig far politikonflikten ogsa, men ikke
samme grad. Berre mente at hans erfaring fra utlandet gjorde at han fikk et annet perspektiv
pa lgnnskampen blant politiet i Norge. Det medfarte at han tenkte at politiet i Norge ikke har
noe & klage pa, noe som gjorde at han ikke hadde det samme engasjementet for lgnnskampen

som mange andre.
Berre mente at politikonflikten ikke har gitt noen varige endringer i forhold til sin lederrolle.

Han mener at politifolk er gode pa a krangle og glemme det etter ett kvarter. Han ser likevel at

arbeidstidsbestemmelsene er mer i bruk i dag, enn bade fer og under politikonflikten.
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Brage fra politidistrikt 2

Brage arbeider som farstelinjeleder og har lang ledererfaring. Brage var lojal mot sin
lederjobb, men synes det ble komplisert. Brage har tidligere hatt et sentralt verv i PF samtidig
som han na ogsa var deltaker i ledergruppen i distriktet. Han beordret likevel mannskaper til
overtid som sin strategi, men opplevde sure miner og forventninger fra mange mannskaper
om at han skulle vaere lojal mot dem. Brage opplevde forventningene fra overordnet ledelse
som klare under politikonflikten. Hans nermeste overordnede var ikke medlem av PF.
Samtidig tror han at overordnet ledelse fikk beskjed om a ligge lavt under politikonflikten for
a ikke skape mer konflikt enn ngdvendig. Brage mente likevel at selv om forventningene var
klare, sa klarte han ikke selv a oppfylle dem helt pa grunn av ressurssituasjonen. Det formidlet
han til overordnet ledelse for & dempe noe av forventningene til de oppgavene han og
mannskapene var satt til & lgse. Brage mente at politikonflikten var et skuespill og helt klart et
tgft og hayt spill. Han som leder matte svelge mange kameler under politikonflikten og mente
at det helt klart foregikk en aksjon, og at alle parter visste hva som foregikk. Media presset pa
og ringte for a sparre hvorfor politiet ikke hadde gjort noe i forbindelse med ulike hendelser.
Han svarte at politiet ikke hadde nok ressurser hvor media igjen spurte hvorfor de ikke
beordret mannskaper pa overtid. Brage beordret mannskaper pa overtid, men likevel var det
ikke nok mannskaper til & lgse ulike hendelser. Brage slet med den falelsen.

Normalt pleier Brage & sende ut sms til mannskapene ved behov om overtid, men under
politikonflikten ringte ingen. Han tok tak i mannskaper mens de var pa jobb og beordret dem
til overtid neste dag. Brage opplevde at dette var en strategi for a fa tak i mannskaper, men
opplevde ogsa at flere mannskaper ville at han som leder skulle beordre dem uten at det skulle
synes. Han beordret ogsa mannskaper til & utfare arbeidsoppgaver som de nektet & utfare,
blant annet trafikk-kontroller. En episode var nar mannskapene kom inn fra patruljetjeneste og
ikke hadde utfgrt mange nok trafikk-kontroller som de vanligvis klarer. Normalt utenfor
politikonflikten klarer mannskapene & utfgre mange kontroller og Brage matte stille spgrsmal
om hvorfor de ikke klarte det denne gang. | et tilfelle matte Brage bruke sin autoritet og makt
som leder. | dette tilfellet ville ikke en ansatt utfgre trafikk-kontroller fordi han mente at det
var en arbeidsoppgave som ikke skulle utfgres under politikonflikten. Brage svarte med at det
skulle vi utfare og utfordret den ansatte som ble meget sur. Det ble darlig stemning i bilen og
den ansatte visste at han ikke kunne nekte & utfgre oppgaven, fordi a nekte ville blitt sett pa

som ordrenekt. Brage synes politikonflikten var fryktelig slitsomt fordi han ikke kunne ta av
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seg lederhatten for a bli en fagforeningsmann under konflikten. Brage utfagrte ogsa
arbeidsoppgaver han normalt ikke utfarte for a fa tjenesten til a ga rundt. Han tenkte mye pa
at det for eksempel kunne komme en telefon en natt, hvor en person har blitt skadet og at de
ikke hadde mannskaper nok til & utfgre oppdraget. Det mente han var slitsomt og tenkte mye
pa hvor langt tjenesteplikten til mannskapene berer i en slik situasjon. Brage mente at malene
fra PF i forbindelse med politikonflikten var bra, men var uenig i virkemidlene. Han tenkte
mye pa at politiet er avhengig av a ha tillit blant borgerne og mente at politikonflikten var
gdeleggende for omdgmmet til politiet. Han var ogsa opptatt av prinsippene til politiet og
synes det var rart at ingen av partene ga seg tidligere. Brage var opptatt av moral og etikk og
mener at nar politifolk har sagt ja til 4 ta en jobb og far betalt for det, sa skal de utfere jobben.
Da synes Brage det ble det vanskelig nar mannskapene ikke ville gjegre jobben sin og kastet
sin moral og etikk i forhold til den jobben de skulle gjgre. Han mente at det var spesielt at
mannskapene sa bort ifra at de skulle vaere samfunnets tjenere og valgte a fokusere mer pa seg
selv. Samarbeidet under politikonflikten var ogsa vanskelig fordi mannskaper som normalt
samarbeider, valgte a ikke samarbeide. Han fglte at det krevde mye av han selv i forhold til
samarbeid, nettopp fordi mange hadde fatt beskjed fra PF om & ikke samarbeide. Han
opplevde ogsa at han ikke fikk informasjon fra PF som han normalt fikk. Han tror han ble
avkortet fra informasjon nettopp fordi han var leder. Brage snakket med flere representanter
fra PF, bade offisielle representanter og mer uoffisielle representanter som han visste var
viktige premissleverandgrer. Han mente PF dro konflikten for langt, men fikk ingen gehar.
Det var i dette tilfellet han vurderte sterkt om hvor lenge han kunne vare medlem i PF under
slike forhold.

Brage opplevde at det var vanskeligere & lede under politikonflikten enn fgr. Under
politikonflikten var det mindre smidighet, lojaliteten var annerledes og arbeidsoppgavene
forskjellig. Det at mannskapene unnlot a gjare arbeidsoppgaver fordi de skulle fokusere pa
kvalitet var vanskelig. Brage sa ingen endringer i kvaliteten pa oppgavene og mente han matte
ta tak i det. Forventningene fra samarbeidspartnere som politiet normalt samarbeider med ble
vanskeligere a takle. Brage kunne ikke si at det pagikk en aksjon og at det var vanskeligere &

fa tak i mannskaper pa overtid.
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Politikonflikten har gitt varige endringer for Brage som leder, men til det positive. Brage
mener at det har blitt en mer forstaelse i etaten for de rammene alle ma jobbe under. 1 tillegg
mener han at det fokuset ledere har hatt under politikonflikten har gitt mindre usynlige skiller

mellom seksjonene. Samarbeidet pa tvers har blitt bedre og det har blitt en gevinst.

Birger fra politidistrikt 2

Birger er farstelinjeleder og har lang ledererfaring. Birger var lojal mot sin lederrolle og
blandet seg ikke inn i politikonflikten. Han falte seg likevel litt alene i sin lederjobb i og med
at han hadde ansvar for a fa tjenesten til & ga rundt, samtidig som mannskapene ikke gnsket
det like sterkt. Birger fikk ingen signaler fra overordnet ledelse under politikonflikten. Han
mente at det 1 en naturlig forventning til han som leder at bemanningen skulle vere slik at
tjenesten gikk rundt. Birger fikk ingen klare beskjeder under politikonflikten om hvordan
jobben skulle utfgres, men mente at faringene 1a innbakt i hans rolle som leder. Birger sa at
mannskapene handterte politikonflikten pa ulike mater, fra stor fokus til de som hadde et mer
nyansert bilde av situasjonen. Han hadde god dialog med alle pa sitt tjenestested under
politikonflikten og beordret mannskaper pa overtid nar det var behov. Han samarbeidet tett
med tillitsmannsapparatet som sin strategi, og de hadde en enighet om hvordan de skulle
forholde seg under politikonflikten. Birger ville vise en smidighet, unnga personkonflikter og
ville bevisst ikke ga inn & gdelegge PF sin markering, men var Klar i sin rolle som leder. Det
medfgrte at de hadde den ngdvendige bemanningen for & lgse de oppdragene som kom. Birger
mente at man under politikonflikten matte spille et spill. Alle visste at oppdrag matte gjares,
samtidig som mannskapene under politikonflikten ville prioritere noe annet. Birger opplevde
ikke press fra andre under politikonflikten, kun det som var skrevet i media om andre
politidistrikter. Birger mente at samarbeidet under politikonflikten gikk bra og at alle hadde
forstaelse av at de matte ha en minimumsbemanning. God dialog med tillitsmannsapparatet og

mannskapene for politikonflikten og under, gjorde at han ikke opplevde noen konflikter.
Under politikonflikten sa Birger en endring med at mannskapene ikke frivillig satte seg opp

pa overtid, noe de alltid gjorde fer politikonflikten. Det medfarte at han beordret mannskaper

til overtid selv om det ikke var frivillig overtid.
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Birger mener at politikonflikten har gitt noen varige endringer ved at det ogsa i dag er
vanskeligere a fa mannskaper til 4 jobbe overtid. Han tror at politikonflikten gjorde at
mannskapene fikk et annet bilde pa sin fritid og at de har lagt til seg en annen tenkemate. Det
har ogsa blitt mer fokus pa arbeidstidsbestemmelsene til politiet. Det gjer at han bruker mer
tid pa & lede og fa tak i mannskaper na i ettertid. Politikonflikten har gjort noe med Birger sett
opp mot hans yrkesstolthet og hans bilde av politiet. Dette var vanskelig for han. Han fryktet
at politiet ville fa et stort omdgmmetap under politikonflikten og det sa han som uheldig.
Samtidig mente han at politiet ikke fikk et stort omdgmmetap, men at over lengre tid sa kunne
politiet fatt det. Han syntes det var spesielt at et helt politikorps bestemmer seg for a prioritere

at det gar utover publikum, og at man helt apent registrer at noen kan bli skadelidende.

6.2 Beskrivelse av funn og resultater

1. Forventninger fra PF og andre aktgrer under politikonflikten

Alle respondentene opplevde det som vanskelig a lede under politikonflikten i og med at de
var medlem av PF som var part i konflikten og hadde lederansvar for mannskaper som ogsa
befant seg i samme situasjon. Alle respondentene opplevde at de aller fleste ansatte beskyttet
sin fritid og var lite interessert i frivillig overtid. Normalt setter ansatte seg frivillig opp pa
sakalte overtidslister, men under politikonflikten opplevde alle respondentene at ingen satte
seg frivillig opp. Dette var et dilemma alle respondentene opplevde. Politikonflikten skulle
heller ikke veere en aksjon(som var ulovlig), som noen utdypet pa en slik mate: ikke pa
papiret, ikke synlig, ikke offentlig, usynlig og et spill pa et hgyt niva. Likevel var alle
respondentene enige i at det var en aksjon.

Arne, Allan, Ari, Bjgrn og Brage fortalte at de opplevde press og forventninger fra eksterne
aktgrer under politikonflikten. Arne fortalte at han husket at samfunnet reagerte. Ari fortalte at
det kom en del reaksjoner fra andre etater som politiet normalt samarbeider med, blant annet
Brannvesenet og fra psykiatrisk helsevesen. Han opplevde ogsa press fra media, men kunne
ikke kommentere at det var politikonflikten som var arsak til at de ikke kunne utfgre
arbeidsoppgaver de normalt gjennomfarer. Oppdrag de ikke kunne utfgre var for eksempel a
rykke ut pa trafikkulykker med personskade og innbrudd. Brage opplevde det som vanskelig a

forklare til media hvorfor politiet ikke gjorde noe under enkelte hendelser.
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Allan sa det slik; Og fra publikum som kritiserte oss, det saret et gammelt politihjerte

Berre og Bjern sa at de ansatte ble sure og at de fikk motbgr ved beordring av overtid. Allan
sa at noen av de ansatte forventet at han skulle beordre noen andre pa overtid nar det var

behov, men bare ikke dem.

2. Overordnet ledelse ga ingen tydelige og klare forventinger
Ved spersmal om forventninger fra overordnet ledelse svarte Arne, Ari og Arnulf, Bjgrn og
Berre at de horte lite eller ingenting fra overordnet ledelse om hvordan de forventet at de

skulle utfere sin lederrolle. Allan fikk noe blandet informasjon fra overordnet ledelse.

Allan utdypet det slik: Alt som ble sagt i det rommet sa hun nok ikke som politileder, men som
PF-leder. Fordi lederen ikke kunne si hva vi skulle gjare eller ikke pa grunn av at lederen
sitter i den situasjon som hun gjar, sa fikk vi det pa en mate andre veier, men signalene var

tydelige.

Arnulf sa det slik: Det var ingen forventninger, det ga seg selv. Noen ledere over meg var den
gang sentrale i forbundet, det var nok derfor.

Birger harte ingenting fra overordnet ledelse, men sa at det la en veldig naturlig forventning
fra overordnet ledelse at tjenesten skulle ga rundt. Brage var den eneste respondenten som
mente han fikk klare signaler og forventninger fra overordnede. Han matte samtidig justere
ned forventingene fra overordnet ledelse pa bakgrunn av at han sa han ikke klarte & utfare

oppgavene som forventet.
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3. Skuespill under politikonflikten

Under intervjuene kom det frem fra Bjarn, Berre, Brage, Birger og Ari at de matte spille et

spill under politikonflikten, i og med at aksjonen ikke skulle vere synlig.

Som Berre sa: Vi holdt pa med et spill, en skjult konflikt som politiet kunne leke med. Men alle

visste jo hva som foregikk.

Avri sa: Et hayt spill. Noen spilte sure, noe syke. Et skuespill.

Bjarn utdypet det slik: Fglte at det var et spill, det var en aksjon, men ikke pa papiret. Pressen
skrek at dette kan dere ikke gjere. Jeg er imponert over at spillet kunne ga pa en sann mate.

Overordnet ledelse matte ogsa spille, verre jo hgyere opp du var.

Brage utrykte seg slik: Det var et skuespill og det var helt klart et veldig teft spill og et hayt
spill. Hvor det ble s& mye prestisje pa det pa nasjonalt plan at altsa, politikere og
administrasjonen i Politidirektoratet og Justisdepartementet hadde vanskelig for & gi seg. Og
PF kunne ikke komme ut av det uten a fa en lgsning for medlemmene sine. Sant sett sa ble det
bare toffere og teffere og inn i den onde sirkelen.

4. Respondentene fikk rolleproblemer

Politiet Fellesforbund presset sine medlemmer til & utfgre ulovlige aksjoner som a nekte
overtid. Alle respondentene var medlem i PF, noe de fleste underordnete ogsa var. Noen i den
overordnete ledelsen satt ogsa den gang i sentrale verv i PF. Overordnet ledelse var ogsa
utydelige i sine forventninger til syv av respondentene. Overordnet ledelse arbeidet som regel
dagtid, mens respondentene arbeidet degnturnus. Noen respondenter opplevde ogsa press fra
media og andre samarbeidspartnere. | tillegg sa skulle ikke aksjonen vare synlig fordi den var
ulovlig, slik at fem respondenter fglte de matte spille et spill under politikonflikten. Alle
respondentene er rekruttert fra en fagrolle til en lederrolle pa samme arbeidssted. De hadde
ogsa et ansvar for a fa riktig bemanning i forhold til de arbeidsoppgavene som til enhver tid
skulle lgses, og normalt var de helt avhengig av a beordre ansatte til overtid. Det interne
samarbeidet var ogsa vekslende under politikonflikten. Det var under disse omstendighetene
respondentene opplevde rolleproblemer og som de lgste pa ulike mater. Alle respondentene

mente at PF sin kamp var viktig, men virkemidlene for & synliggjere den var det uenighet om.
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Arne, Arnulf og Allan var helt klare pa at de stgttet PF sin kamp og virkemidler med a

beskytte sin fritid og var lojale mot politikonflikten.

Arne uttrykte det slik: Jeg var tro mot konflikten, fast bestemt pa det, tenkte ikke pa det etiske.
Lojal mot konflikten, ingen fikk sette seg pa overtid.

Arnulf sa det slik: Jeg er en fagforeningsspiller. Min rolle med & vere leder og samtidig stette
konflikten var vanskelig. Greit & ta konflikten for & markere og bli sett. Stor samstemmighet i

organisasjonen, de aller fleste fagforeningsmedlemmer.

Allan sa det sann: For jeg er jo et PF-medlem og sann sett statter jeg jo konflikten. Men som

leder kunne jeg ikke flagge det for hgyt.

Derimot forholdt Ari, Bjgrn, Berre, Brage og Birger seg til sin lederrolle og var lojal mot sin

lederrolle og mot overordnet ledelse.
Berre utdypet det slik: Det var et dilemma som vi hadde veldig ofte. Hvilken vei skal vi sette,
hvilken vei skal vi sette lojaliteten var? Noen satte lojaliteten oppover, og jeg ma vel si at jeg

var en av dem.

Bjarn sa det slik: Min jobb var & skaffe folk pa jobb. Samtidig visste jeg at na er det vanskelig

a skaffe folk. Jeg ble litt mellom barken og veden pa det a fa gjort en jobb.

Brage mente fglgende: Forholdt meg til den jobben jeg har, og det er & veere leder.

Birger sa falgende: Mitt fokus var & ha et tett samarbeid med tillitsmannsapparatet. Ga
beskjed om at jeg hadde tenkt & beordre noen, og da var det ikke noe annet alternativ, sa det

endte med det.

Ari sa det slik: Vi er jo PF-medlemmer alle sammen selv og vi ble jo i en liten klem. Men alle

var klar over, i hvert fall pa mitt avsnitt, at vi var ledere og matte representere ledelsen.

56



Modellen under beskriver hvordan de atte ulike respondentene stilte seg i balansegangen

mellom & utfare sin lederrolle kontra innta en rolle som ivaretok PF sin kamp.

Lederrolle kontra PF sin kamp

m Utfgrte lederrollen, 5
personer, 63 %, Ari, Bjgrn,
Berre, Brage og Birger

M Mer lojal mot PF sin kamp,
rollekonflikt, 3 personer, 37
%, Arne, Arnulf og Allan

Figur 6 — Lederrollen

Her ser vi at tre respondenter fra politidistrikt 1 er mer lojal mot PF og deres virkemidler enn
mot sin lederrolle og arbeidsgiver. Det samme politidistriktet hadde ogsa en overordnet
ledelse som den gang var sentral i PF. En respondent fra politidistrikt 1 og fire respondenter
fra politidistrikt 2 var mer lojal mot sin lederrolle og arbeidsgiver enn mot PF sine

virkemidler.

5. Vekslende samarbeidet internt
Arne, Allan, Ari, Berre og Birger mente at det interne samarbeidet mellom ulike grupper og

avdelinger under politikonflikten gikk bra.

Allan utypet det slik; Jeg tror det har med lojalitet & gjere. Jeg tror vi gnsker i

utgangspunktet & gjere en best mulig jobb for hverandre og for publikum.
Arne sa det slik; Jeg er bygd sann at jeg er en positiv kar. Jeg kommer alltid pa siden av en
konflikt uansett. Og jeg far med meg mannskapene uansett, altsa. Det er ikke noe problem. En

ma bare veere positiv, det star pa en liten periode sa er det over.

Arnulf, Brage og Bjgrn mente at det interne samarbeidet var darlig.
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Brage utdypet det slik; Vanskelig & samarbeide. Jeg falte at det krevde veldig mye av meg pa
samarbeid. Folk valgte a ikke samarbeide. Og folk som normalt samarbeider veldig bra, har

fatt informasjon at de ikke skal samarbeide.

Bjorn sa det slik: Samarbeidsklima, ja. Det er ganske lavt. Jeg faler at du blir ganske alene
om det. Det er noe du ma sta for selv og det er ikke noe samordnet sann og sann. Jeg falte det

her var min konflikt pa en mate. Det er jeg som enkeltmenneske som matte ta den.

6. Handlingsstrategier som respondentene utfgrte under politikonflikten
Under intervjuene kom det frem at Arne, Allan og Arnulf ikke beordret mannskaper pa jobb,
selv om behovet til tider var stort. De samme tre respondentene holdt til tider mannskaper
inne istedenfor & rykke ut pa oppdrag, sarskilt nar de var for fa pa jobb. Begrunnelsen var av
hensynet til mannskapets sikkerhet. Liv og helse ble prioritert, men innbrudd, husbrak,
trafikkulykker m.m. ble ikke prioritert. De tre respondentene stattet virkemidlene til PF og
valgte handlinger som ble en direkte konsekvens av at de var mer lojal mot PF enn mot sin
egen lederrolle. Handlinger som viste det, var blant annet ved & ikke beordre mannskaper pa
overtid nar det apenbart var behov. De ville beskytte sine mannskapers fritid, men ogsa sin
egen. Allan pleide normalt & sende ut sms og ringe ved behov om mannskaper pa overtid.
Men under politikonflikten mente han at han ikke fikk tak i de ansatte uansett, og valgte a
ikke engang gjere et forsgk. Mannskapene forventet ogsa at han skulle fa tak i mannskaper pa
overtid nar de selv var pa jobb, men Allan forble defensiv. Arne, Allan og Arnulf utfarte ikke
sin lederrolle fullt ut og tok part i konflikten. De orienterte seg nedover mot sine

underordnede og var lojal mot dem og PF.

Som Arne sa: Overtid var det ikke snakk om, alle skulle jo boikotte der, sa ingen fikk lov til &
melde seg der. Og det var jo nesten sann at den som gjorde det, ble stygt, sett stygt pa. Og det
var de fleste lojale mot, s& alle holdt seg jo unna det og fikk beskjed om det under konflikten

der.
Allan sa det slik; Det kunne hende at vi ikke kjarte ut. Jeg var redd for at patruljer kunne

havne i trgbbel. Vi har jo ikke ressurser til & hjelpe dem med da. Og da var det faktisk bedre

at de var inne.
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Ari, Bjagrn, Berre, Brage og Birger forsgkte a lgse det dilemma de hadde kommet opp i under
politikonflikten med stort press fra blant annet PF og ansatte om a vaere mer lojal mot dem.
De forsgkte likevel a utfare sin utfare sin lederrolle. Berre og Birger gikk ikke direkte inn i
politikonflikten, men lot partene i arbeidslivet handtere konflikten. De matte likevel balansere
sine handlinger for & ikke skape en starre konflikt. De var lojal mot sin lederrolle og utfarte
ulike tiltak for a fa arbeidsoppgavene lgst, blant annet ved a beordre mannskaper pa overtid.
Ari stgttet ogsa politiforbundets kamp, men mente at han hadde uskrevne avtaler med
mannskaper om at hvis det skjedde noe alvorlig sa var de tilgjengelig for overtid. Han
beordret noen til overtid, men mannskapene sgkte fritak og fikk det. Berre benyttet seg av
samarbeid og balanserte handlingene sine for a fa til en god lgsning for alle parter, bade for
ledelsen og de ansatte. Han hadde mannskaper tilgjengelig til overtid ved behov. Birger valgte
a samarbeide tett med tillitsmannsapparatet og de hadde god dialog hele veien om nar det var
behov for overtid eller ikke. De hadde ogsa en dialog i starten av politikonflikten hvor det ble
lagd retningslinjer for hvor og nar de skulle beordre mannskaper pa overtid. Han hadde ingen
personkonflikter og gjorde det han kunne for a fa til tjenesten pa en smidig mate. Brage
utfarte arbeidsoppgaver han normalt ikke utfgrer og han matte i et tilfelle benytte seg av sin
autoritet og makt for a fa den ansatte til & utfgre den tjenesten han var satt til 4 gjere. Brage
var ogsa i mater med representer fra PF, bade uoffisielle og offisielle for a forsgke a bli enig
om spilleregler under politikonflikten, uten et positivt resultat. Alle respondentene var likevel

forsiktige og benyttet dialog med mannskapene eller med tillitsmannsapparatet for & fa det til.

Ari og Bjgrn var derimot de eneste som stgttet kampen til PF, selv om de var uenig i
virkemidlene til PF. De utfarte lederrollen sin ved a fa tak i mannskaper pa overtid. Bjern var
usikker i sin lederrolle, men benyttet sin personlige relasjon til mannskapene for & fa dem til &
stille p& overtid. Han hadde i tillegg mannskaper som ville ha overtid «under bordet», men

som ikke ville flagge det hayt. Ari hadde ogsa mannskaper «under bordet» ved behov.

Som det ble beskrevet under punkt skuespill, mente ogsa fem respondenter at de matte uteve
rollespill under politikonflikten, i og med at aksjonen ikke skulle vaere synlig. Alle
respondentene utviste ogsa stor forsiktighet for a ikke ytterligere utfordre den situasjonen de

allerede var under politikonflikten. Det gjaldt ogsa de som utfgrte sin lederrolle fullt ut.
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7. Endring i utfarelse av lederrollen under politikonflikten

Et av spgrsmalene respondentene fikk var om de sa noen forskjeller i det a vere leder under
politikonflikten. Alle respondentene opplevde en endring av maten de skulle lede pa under
politikonflikten kontra hvordan det var far politikonflikten. De var mer forsiktige i sin
tilneerming til beordring av overtid pa bakgrunn av den aksjonen som mannskapene hadde.
Ari nevnte usikkermomentet i det & skulle klare & fa mannskaper pa jobb som en forskjell.
Han var ngdt til 4 benytte mer strategitenkning under politikonflikten enn det han tidligere
matte ufgre i sin rolle. Han var ogsa mer forsiktig opp mot de ansatte, spilte et skuespill blant
annet ovenfor media, men utfarte lederrollen sin. Han hadde ogsa en mer forsiktig tilnaeerming
til mannskapene enn normalt. Arnulf mente det var en stor utfordring a lede under
politikonflikten fordi han felte det var en stor forskjell i motivasjon, arbeidslyst og glede med
det & vaere pa jobb. Han opplevde store begrensninger i det & lede, mannskapene var mer
likegyldige og apatiske og han samarbeidet tettere med dem enn tidligere og satte lederjobben
til side. Arne synes det ble en vanskelig balanse og tenkte mye pa hvordan han skulle lgse
oppdragene. Han synes det var ille & se pa at noe foregar ute blant publikum og samtidig ikke

kunne gjare noe med det.

Ari sa det slik under politikonflikten: Tenkte mye mer enn tidligere som leder. Hva gjar vi,
hva er planen, hva er strategien? Tenkte pa publikums ve og vel. At dem ikke far noe respons
nar dem ringer politiet. Hva greier vi eller hva mgter vi i dag? Jeg tenker ikke pa
skyteepisoder eller knivstikking, jeg tenker pa en stor brann, to trafikkulykker pa vei, motorvei
sperret. Forskjellen var at man matte ha en stgrre klarhet i og med at du starter jobben med

et dilemma.

Brage sa det slik: Det skulle fokuseres pa kvalitet(ga sakte aksjon). Jeg sa ikke noen forskijell.
De unnlot a gjare ting. Jeg tok opp mange saker som rett og slett var for darlig utfart.

Med «ga sakte aksjon» s& menes det at mannskapene fokuserer mer pa kvalitet i forhold til
arbeidsoppgavene enn kvantitet. D.v.s. at de bruker mer tid pa arbeidsoppgaver enn de
normalt gjer, men ogsa at faerre arbeidsoppgaver blir lgst. Dette er etter min mening en kjent
metode/virkemiddel blant medlemmer i et fagforbund, der fagforbundet er i konflikt med
arbeidsgiver. Til slutt ma det ogsa her nevnes at fem respondenter mente at de matte spille et

skuespill under politikonflikten pa bakgrunn av den ulovlige aksjonen.
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8. Varige endringer i lederrollen pa grunn av politikonflikten

Ved spgrsmal om politikonflikten hadde gitt noen varige endringer i forhold til utferelse av
ledelse, svarte Ari, Arnulf, Brage, Berre og Birger at politikonflikten har gitt varige endringer
i forhold til sin rolle som farstelinjeleder. Ari og Berre mener at
arbeidstidsbestemmelsene(ATB) blir praktisert pa en annen mate enn far politikonflikten.
Berre mente at mannskapene ikke er forngyd med ATB og at det er misngye med
begrensningene pa uttak av overtid. Han mener at det er en stor forskjell fra tidligere og at det
hemmer bade arbeidsgiver og arbeidstaker. Han mener videre at ATB medfgrer at det blir
vanskeligere a planlegge. Arnulf mener at det i dag er mer struktur og en stgrre ivaretagelse
av mannskapene i forhold til jobb og fritid. Brage mener at det har blitt mer forstaelse fra alle
ansatte at avdelingen kun har de mannskapene som er pa jobb og ikke flere. Det ogsa i falge
Brage mindre klager fra mannskapene na enn fer politikonflikten. Han mener at samarbeidet
pa tvers av seksjoner har blitt veldig mye bedre og at alle pa hans arbeidssted har mattet

»kaste etasjeskillere».

Brage sa det sann: Tidligere var det masse klager pa at vi var for fa folk om natta. N& har vi
hatt et vanskelig skonomisk ar, utfordrende pa mange mater, men vi har hatt en sterk
forstaelse i organisasjonen, fgler jeg. Fordi vi har mattet ha gatt med mange vakanser, for &
ha penger til drift, og da har folk veert villige til & jobbe med ferre. Vi er ikke flere. Og det

tror jeg pa en mate har vert en konsekvens.

Birger mener at det i dag ikke er like lett & fa tak i folk pa overtid som far politikonflikten.
Han bruker mye mer tid til & fa tak i mannskaper og det har blitt merkbart vanskeligere.

Birger mente ogsa at politikonflikten har gjort noe med han som person.

Birger uttrykte det pa denne mate: Politikonflikten gjorde noe med yrkesstoltheten, de innfarer
noe som skader omdemme og mitt bilde av politiet. Jeg fryktet starre omdemmetap, men det
ble det ikke. Men jeg fryktet det og det sa jeg som uheldig. Kanskje hvis den hadde vart lenger

sa ville det har veert et omdgmmetap.

Arne, Allan og Bjern mener at politikonflikten ikke har gitt noen varige endringer. Arne og

Allan sa at tilstanden var tilbake til det normale og at politikonflikten var glemt kort tid etter.
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Allan sa ogsa at politiet er vant til & ta ting som de kommer og sa ingen varige endringer.

Bjarn uttrykte det slik: Faler vi er tilbake der vi var for politikonflikten. Og det fglte jeg ble

sann pa dagen. Det er jo penger. Og folk er villige til & jobbe.

Arne sa det slik: Kan si at politikonflikten var glemt kort tid etterpa. Det var den. Da var vi
tilbake til hverdagen og vi hadde nok a holde pa med, sa da tenkte vi ikke pa det vi hadde veert
igjennom. Sann er det med alt. Livet gar videre og det er nye utfordringer og nye ting som

star pa dera.

6.3 Sammenfatning

En kort sammenfatning av funn og resultater vil belyses nermere i dette avsnittet. De

hovedresultatene som utpekte seg klarest var fglgende:

1. Forventninger fra PF og andre aktgrer under politikonflikten
o Alle respondentene mente PF forventet at de skulle veere lojal mot deres virkemidler
o Alle respondentene mente de ansatte utfarte ulovlige aksjoner ved samlet & beskytte
sin fritid og at det var en skjult aksjon
o Fem respondenter opplevde press fra andre aktarer
o Alle respondentene mente det var en skjult aksjon

o Alle respondentene fikk ulike forventninger fra andre aktarer

Politidistrikt 1 Politidistrikt 2
Forventninger fra PF og Arne | Ari Allan Arnulf Bjorn Berre Brage Birger Antall
andre aktorer
Forventning fra PF med 4 vare lojal X X X X X X X X 8
mot deres virkemidler
Forventning fra ansatte om a fa X X X X X X X X 8
beskytte sin fritid
Mente det var en skjult aksjon X X X X X X X X 8
Opplevde press fra andre aktorer X X X X X 5
Ulike forventinger fra andre aktorer X X X X X X X X 8
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2. Overordnet ledelse ga ingen tydelige og klare forventinger

o Sju av respondentene hgrte lite eller ingenting fra overordnet ledelse

o Kun Brage mente han fikk klare signaler fra overordnet ledelse

3. Skuespill under politikonflikten

o Fem respondenter mente at de matte spille et skuespill under politikonflikten fordi den

ikke var lovlig eller skulle veere synlig

o Fire respondenter mente at ogsa overordnet ledelse og mannskapene spilte et skuespill

Politidistrikt 1 Politidistrikt 2
Skuespill Arne | Ari Allan Arnulf Bjorn | Betre Brage Birger Antall
Spilte et skuespill under X X X X X 5
politikonflikten
Mente overordnet ledelse og X X X X 4

mannskapene ogsa spilte et spill

4. Respondentene fikk rolleproblemer

o Alle respondentene synes det var vanskelig a lede under politikonflikten og samtidig

veere med medlem i PF som var part i konflikten

o Alle respondentene har gatt fra en intern fagrolle til en lederrolle

o Tre av respondentene stattet forbundets kamp og var lojal mot PF sine virkemidler

o Fem av respondentene forholdt seg til lederrollen og var lojal mot arbeidsgiver

Politidistrikt 1 Politidistrikt 2
Rolleproblemer Arne | Ari Allan Arnulf Bjorn Berre Brage Birger Antall
Fra fagrolle til lederrolle X X X X X X X X 8
Vanskelig 4 lede under X X X X X X X X 8
politikonflikten
Lojal mot PF og deres virkemidler X X X 3
Lojal mot sin lederrolle X X X X X 5
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5. Vekslende samarbeid internt

o Fem respondenter mente at det interne samarbeidet gikk bra under politikonflikten.
o Tre respondenter mente at samarbeidet var darlig under politikonflikten.
Politidistrikt 1 Politidistrikt 2
Vekslende samarbeid Arne Ari Allan Arnulf Bjorn Berre Brage Birger Antall
internt
Bra internt samarbeid X X X X X 5
Darlig internt samarbeid X X X 3

6. Handlingsstrategier som respondentene utfgrte under politikonflikten

Under vises ulike handlingsstrategier som de atte respondentene valgte under politikonflikten.

Hver og en av respondentene valgte mange ulike handlingsstrategier.

10.
11.
12.
13.

En respondent benyttet seg av makt og autoritet for a fa en ansatt til a utfere en jobb
To respondenter benyttet samarbeid med mannskapene som en av sine strategier
Fire respondenter valgte handlinger som var med pa & direkte beskytte bade sin egen
og mannskapenes fritid.

Alle respondentene var veldige forsiktige med sin tilneerming til mannskapene under
politikonflikten

Tre respondenter benyttet kompromiss som en av sine strategier

En respondent utfarte arbeidsoppgaver han normalt ikke utfarer

Tre respondenter lagde retningslinjer for hvordan de skulle lgse utfordringene under
politikonflikten

Fire respondenter gjennomfgrte mater som en strategi for a fa kontroll over
situasjonen

Tre respondenter hadde en tilbakeholdt stilling til sin lederrolle og beordret ikke
mannskaper ved behov

Fire respondenter utfgrte ikke oppdrag pa grunn av manglende mannskaper

Tre respondenter hadde mannskaper som ville jobbe overtid «under bordet»

Fem respondenter mente at de matte spille et rollespill under politikonflikten

Fire respondenter beordret mannskaper pa overtid ved behov
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Politidistrikt 1 Politidistrikt 2
Handlingsstrategier Arne Ari Allan Arnulf Bjorn Berre Brage Birger Antall
1. Bruk av autotitet og makt X 1
2. Samarbeid X X 2
3. Beskytte egen og andres fritid X X X X 4
4. Forsiktig tilnzerming til konflikten X X X X X X X X 8
5. Kompromiss X X X 3
6. Utfore nye arbeidsoppgaver X 1
7. Lage retningslinjer X X X 3
8. Mater — tiltak for kontroll X X X X 4
9. Tilbakeholdt lederskap X X X 3
10. A ikke utfore oppdrag X X X X 4
11. Mannskaper tilgjengelig «under X X X 3
bordet»
12. Rollespill X X X X X 5
13. A beordre mannskaper pa overtid X X X X

7. Endringer i utfgrelse av lederrollen under politikonflikten

Alle respondentene opplevde endring i maten a lede pa under politikonflikten kontra far.

Endringene var falgende:

o

o

Alle respondentene mente det var usikkert og vanskelig a lede under politikonflikten
En respondent benyttet mer strategitenkning og hadde en annen tilnaerming til
arbeidsoppgavene

Alle respondentene opplevde en forskjell i motivasjon og arbeidslyst hos
mannskapene

En respondent mente det var begrensninger i det & lede, mannskapene var mer
likegyldige og apatiske

Alle respondentene mente det var en vanskelig balanse, mellom barken og veden som
medlem i PF og leder

Fire respondenter brukte mye mer tid pa 4 tenke pa hvordan de skulle lgse oppdragene
med lite bemanning

Alle respondentene hadde en annen tilnerming til a beordre mannskaper pa overtid
Fire respondenter tenkte mer pa publikum nar dem ikke rykket ut pa oppdrag

Fem respondenter spilte et skuespill under politikonflikten pa bakgrunn av den

ulovlige aksjonen
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Politidistrikt 1 Politidistrikt 2
Endringer i lederrollen
under politikonflikten
Usikkert og vanskelig 8
Strategitenkning X 1
Mindre motivasjon og arbeidslyst X 1
Vanskelig 4 vite hvordan X X X X 4
oppdragene skal loses
Tenkte mer pa publikum X X X X 4
Mannskapene ikke motiverte X X X X X X X X
Vanskelig balansegang mellom det 4 X X X X X X X X 8
vare medlem i PF og vare leder
Annen tilnaerming til 4 beordre pa X X X X X X X X 8
overtid
Spilte et skuespill under X X X X X 5
politikonflikten

8. Varige endringer i lederrollen pa grunn av politikonflikten
Tre respondenter mente at politikonflikten ikke hadde gitt noen varige endringer. Derimot
mente de fem andre respondentene at politikonflikten hadde gitt varige endringer i forhold til
sin rolle som leder. De varige endringene var fglgende:
o To respondenter mener det er vanskeligere a planlegge tjenesten i dag
o Enrespondent forklarer at det er mer struktur i dag
o En respondent fortalte at det er mer forstaelse fra mannskapene nar det er lite folk pa
o En respondent mener ogsa at samarbeidet pa tvers har blitt bedre og etasjeskillere har
blitt mindre
o En respondent forklarte at det ikke er like lett & fa tak i folk pa overtid som far
politikonflikten og at han bruker mer tid pa a fa tak i mannskaper
o Fire respondenter mener at arbeidstidsbestemmelsene blir praktisert mer i dag
o En respondent fortalte at de ulovlige aksjonene under politikonflikten i ettertid har

gjort noe med hans yrkesstolthet
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Politidistrikt 1 Politidistrikt 2
Varige endringer i
lederrollen pa grunn av
politikonflikten
Ingen varige endringer i lederrollen 3
Varige endringer i lederrollen X X X X X 5
Mer struktur i dag X X 2
Mer forstéelse fra mannskapene om X 1
ressurssituasjonen
Bedre samarbeid pa tvers av X 1
avdelingene
Fortsatt vanskelig 4 fa tak i X 1
mannskaper til overtid
ATB blir praktisert mer i dag X X X X 4
Yrkesstoltheten ble svekket X 1

9. Politidistriktene: likheter og forskjeller

Alle respondentene forsgkte a neerme seg konflikten pa en forsiktig mate for 4 unnga at den
eskalerte. Men de valgte likevel ulike handlingsstrategier. Den mest markante forskjellen
mellom politidistriktene var respondentenes mate a lgse de rolleproblemene de opplevde
under politikonflikten. | politidistrikt 1 var det tydelig at tre respondenter lojalt valgte a statte
virkemidlene til PF med a beskytte sin egen og andres fritid ved & ikke benytte seg av overtid,
mens en respondent utfarte sin lederrolle ved & ha mannskaper tilgjengelig «under bordet ved
behov». I politidistrikt 2 var det tydelig at de fire respondentene valgte & utfare sin lederrolle
og var saledes lojal mot ledelsen. De beordret ogsa mannskaper pa overtid ved behov. Nar en
ser pa ledererfaringen til alle respondentene, var det ingen klar sammenheng mellom antall ar
som leder i forhold til valgene de gjorde. Hvis en likevel skal trekke noen svake slutninger, sa
viser det seg at respondentene i politidistrikt 1 til sammen hadde flere antall ar i ledererfaring
og gjennomsnittlig hgyere alder, uten at det trenger & bety noe. I tillegg var utdanningsnivaet i
forhold til heyere utdanning i tillegg til politiskole, tilneermingsvis helt likt i begge
politidistriktene. Nar en ser pa sammenhengen mellom forventninger fra overordnet ledelse,
opplevde sju respondenter at de hgrte lite eller ingenting. Det var kun Brage fra politidistrikt 2
som mente at han fikk klare signaler fra overordnet ledelse. Det som var interessant var at Ari,
Bjarn, Berre, Brage og Birger som utfarte sin lederrolle, ogsa var ngyaktig de samme som

mente at de matte spille et skuespill/rollespill under politikonflikten.

10. Sammenfatning for den enkelte respondent

Tabell 8 i vedlegg 1 viser en samlet tabell med de ulike funnene til hver enkelt respondent.
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7. Drgfting og diskusjon

Formalet med avhandlingen var a finne ut hvordan farstelinjeledere handterte rolleproblemer
under politikonflikten og hvilke handlingsstrategier de valgte. Jeg ville ogsa finne ut om
lederrollen i denne konteksten skilte seg ut fra lederrollen som normalt blir utfgrt, og om

politikonflikten har gitt noen varige endringer i rolleutfgrelsen som leder.

7.1 Drgfting og diskusjon
Jeg mener undersgkelsen gir et godt bilde pa de problemene respondentene fikk under
politikonflikten og hvordan de lgste dem. Farst vil jeg drafte bakgrunnen for de ulike
rolleproblemene respondentene fikk under politikonflikten sett fra ulike teoretiske
perspektiver som felgende:

e forventninger

e skuespill/rollespill

e balansegang mellom medarbeider, fag- og lederrolle

e verdier, moral og etikk i politiet

e samarbeid

Videre vil drgftingen se pa teori rundt rolleproblemer, konflikthandtering og
handlingsstrategier sett opp mot funnene. Til slutt avsluttes kapitlet med drgftinger rundt

endringer i lederrollen under politikonflikten og varige endringer etter politikonflikten.

7.2 Forventinger fra PF og andre under politikonflikten

Rolleklarhet er i falge Haukedal (2005) viktig for legitimitet og samhandling, og forhindrer
usikkerhet rundt forventinger, noe han kaller for rolletvetydighet. Dette er viktig under en
politikonflikt hvor respondentene apenbart opplevde ulike forventninger fra mange aktarer.
Haukedal mener videre at det er viktig a forstd egen og andres atferd og at mennesker inntar
roller som er basert pa faglig og personlig stasted. Kaufmann m.fl. (1996) mener at flere
aktgrer kan ha forventninger til en rolleinnehaver om hvordan rolleinnehaveren skal utfgre sin
jobb. De kaller de forskjellige aktgrene for rollegruppen. Rollegruppen kommuniserer noen av
disse forventningene til rolleinnehaveren som igjen vurderer forventingene. Kaufmann m.fl.
mener videre at rolleinnehaverens oppfatning av forventningene gir rolleinnehaveren en
rettesnor for ulike handlinger. Dette kan sees opp mot de forventningene respondentene fikk

og senere i avhandlingen hvordan de handlet. Haukedal (2005) sier ogsa at ansatte blir
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sosialisert inn i grupper, og utsettes for sosial pa virkningskraft i form av forventninger, regler

og normer, som man forsgker a innordne seg.

Politiets Fellesforbund farte en kamp mot arbeidsgiver og frustrasjonen eskalerte over hele
landet. De fikk uten tvil mange stattespiller fra egne medlemmer. | tillegg var det uten tvil en
ulovlig aksjon blant mange ansatte, noe ogsa Thomassen (2010) bekrefter i sin rapport om
«politiet i spill». Hun mener videre at samfunnet reagerte for langsomt pa politikonflikten slik
at den fikk utvikle seg i det omfanget den fikk. I tillegg sier hun at myndighetene og det
politiske systemet ikke var forberedt pa at PF kunne sette seg i spill ved at samfunnet ble

utfordret.

En respondent beskrev en situasjon der de fleste av PF-medlemmene deltok pa et allmgte i
regi av PF. Respondenten mente det ble en psykologisk effekt av at mange var samlet og ble
enige om a sta sammen. Videre papekte han at det var stor samstemmighet i organisasjonen.
En slik situasjon beskriver det sosiale presset mange kan ha fglt under politikonflikten,
spesielt fra PF. Det er ikke beskrevet ngyaktig hva som Ia i begrepet «std sammen», men ut
fra svarene og virkemidlene kan det ikke veere tvil om at PF forventet at medlemmene skulle
beskytte sin fritid. Nar ansatte beskytter sin fritid i organisert form, blir det betegnet som en
ulovlig aksjon. Hotvedt (1997) mener sosialt press i arbeidslivskonflikter bergrer
organisasjonens rettigheter, og at det ofte benyttes sterke virkemidler for & opprettholde
disiplin i rekkene. En respondent forklarte at mannskaper som satte seg pa overtid fikk sterke
reaksjoner fra andre. «Alle» var enige om & boikotte overtid og ingen fikk melde seg pa
frivillig overtid. En annen respondent sier at PF forventet at han lojalt skulle falge PF sine
virkemidler, men han gjorde det motsatte ved a sette seg pa overtid. Han fikk motbgr, men
bayde ikke av for presset. Dette beskriver en situasjon der det kan vere vanskelig a sta
utenfor en allianse. Hotvedt (1997) mener at & sta utenfor allianser betyr a vaere alene, a vaere
ubeskyttet og kanskje utstatt. En respondent fikk ikke tilsendt informasjonen fra tillitsvalgte
som ble sendt til mannskapene pa avdelingene, og mente det var rart a bli avkortet fra den
informasjonen. Hotvedt (1997) sier videre at ikke-involverte kan bli tvunget til & ta parti av
frykt for sterke reaksjoner. Likevel mener han at det ofte er sterkt samhold innad i gruppen og
at de ofte ikke snakker ut ifra seg selv, men ut fra gruppen. Han beskriver ogsa at
fagforeninger ofte har makt som overstyrer ledelsen. Jo mer de foreliggende motsetningene er
forankret i grunnleggende verdier hos enkeltpersoner, jo mer intense har motsetningene en

tendens til a bli. Politikonflikten slik den oppsto, ble nok forsterket pa bakgrunn av den
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frustrasjonen om manglende ressurser som har pagatt i politiet i mange ar. Kaufmann m.fl.
(1996) mener at gruppeatferd i alminnelighet er sterkt normdirigert og at konsekvensen kan
veere at mange ansatte opptrer likt av frykt for negative opplevelser. Det samme nevner
Haukedal (2005) nar han beskriver den sosiale pavirkningskraften det ligger i forventninger.
Dette bakteppet er viktig & ha med seg for & forsta hvorfor det ble rolleproblemer blant

respondentene under politikonflikten.

Flere respondenter opplevde press fra andre aktgrer utenfor politiet. En respondent fortalte at
brannvesenet reagerte nar de ikke rykket ut pa trafikkulykke med personskade og at
psykiatrisk helsevesen var kritisk til at politiet ikke var like tilgjengelige som for.
Respondenten syntes det var vanskelig a forklare ovenfor media om hvorfor de ikke rykket ut.
En annen respondent mente at pressen skrek at «dette kan dere ikke gjgre» og flere husket at
samfunnet reagerte. St.meld.nr. 42, 2004-2005 sier noe om at politiet til enhver tid er utsatt
for etterprgving og kontroll av den «fjerde statsmakt», d.v.s. media. Thomassen (2010)
refererer til at media varen 2009 ble stadig mer kritisk til politikonflikten. Samtidig stiller hun
sparsmal om de var tilstrekkelige kritiske nok til politiets aksjoner og myndighetenes svar pa
dette.

Politidirektoratet (2009) nevner i sine retningslinjer om grunnleggende verdier, moral og etikk
for politi- og lensmannsetaten at et av hovedmalene er a sikre en verdimessig, moralsk og
etisk bevissthet som veiviser i den daglige samhandlingen med blant annet
samarbeidspartnere, borgere og samfunnet. Fire respondenter mente at eksterne
samarbeidspartnere reagerte ved at de ikke var like tilgjengelig som fer politikonflikten.

Respondentene opplevde helt klart mange ulike forventninger fra flere aktgrer, herunder

rollegruppen. Hvordan de oppfattet og lgste noe av de forventningene vil avsnittet om
rolleproblemer og handlingsstrategier vise.
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7.3 Overordnet ledelse ga ingen tydelige og klare forventninger

Colbjgrnsen (2004) mener at ledere som fglges opp av overordnete tar lederoppgavene sine
langt mer pa alvor, og at det er viktig at de overordnete er tydelige pa hvilke forventninger de
har. Under en konflikt vil forventninger fra overordnet ledelse veere viktig for at
respondentene skulle kunne utfare sin lederrolle, spesielt nar PF og underordnete vil det
motsatte. Colbjgrnsen mener ogsa at hierarkisk organisering med tydelige instruksjons- og
rapporteringsveier mellom over- og underordnede ikke trenger & vaere en hindring for
delegering. Her vil det vaere viktig at overordet ledelse er tydelige pa det ansvaret
respondentene har i sin lederrolle. Colbjgrnsen mener videre at klare roller kan skape
organisatorisk ryddighet og trygghet for lederne til & utgve de fullmakter de har fatt delegert
Under en konflikt vil det veere seerdeles viktig at overordnet ledelse formidler tydelige
forventninger til respondentene pa bakgrunn at den usikkerheten de kan fa i forhold til ulike
utfordringer.

Syv av respondentene hgrte lite eller ingenting fra overordnet ledelse under politikonflikten.
Det er ogsa viktig & nevne at overordnet ledelse som regel arbeider pa dagtid, mens
respondentene arbeider degnkontinuerlig tjeneste. At overordnet ledelse ikke arbeider til
samme tider som respondentene, kan ogsa ha betydning for dialog og samhandling.
Kaufmann m.fl. (2006) mener at rolletvetydighet kan oppsta nar man er usikker pa hvordan
malene skal nas og hvordan rollen skal utfares. Nar overordnet ledelse ikke gir klare signaler
til respondentene om hvordan de skal utfgre sin lederrolle under politikonflikten, kan
konsekvensen bli at respondentene falte seg usikre om hvordan de skulle na malene. En
respondent mente overordnet ledelse 13 lavt og luktet litt pa hvordan mannskapene og lederne
gjorde det under politikonflikten. Den samme respondenten gnsket heller ikke dialog med
overordnet ledelse. En annen respondent sa at det ikke var noen forventninger og at det ga seg
selv, liv og helse skulle prioriteres. To respondenter mente at hvis presset fra overordnet
ledelse hadde veert stgrre under politikonflikten, ville det blitt et stgrre dilemma for dem som
ledere og skapt en konflikt med deres mannskaper. De mente videre at hvis ledelsen hadde
gatt tydeligere inn, sa hadde det fart til mere brak. Det er en forskjell mellom det & gi ordre og
det & gi rad og veiledning fra overordnet ledelse til respondentene. Spgrsmalet blir om
overordnet ledelse sin tilbakeholdenhet var pa grunn av at de ikke hadde en lgsning, ingen
gode rad eller noen ordre a gi. Likevel mener jeg at overordnet ledelse kunne hjelpe

respondentene til & handle, tolke og forsta.
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Jeg mener det ikke burde vare en utfordring for overordnet ledelse & hjelpe respondentene,
samtidig som de ikke utfordret konflikten ytterligere. Selv om politikonflikten kunne
oppfattes som vanskelig av overordnet ledelse, er det tvilsomt om tilbakeholdelse og
manglende kommunikasjon til respondentene gjorde situasjonen lettere for alle parter.
Derimot mener jeg at tilbakeholdenhet fra overordnet ledelse medferte at mange respondenter
fikk en vanskeligere situasjon, og at politikonflikten fikk utvikle seg videre i det tempoet og
omfanget som skjedde. Denne situasjonen er en typisk rolletvetydighet hvor respondentene
ble usikre pa hvordan de skulle utfgre sin rolle, noe overordnet ledelse kunne ha unngatt ved a
ga i dialog med dem. Katz og Kahn (1978) mener ogsa at man leerer mye mer effektivt nar det
er gitt klare regler for rollen i motsetning til a finne ut ting selv, slik mange respondenter
matte gjare under politikonflikten. En annen respondent mente at den naturlige forventningen
fra overordnet ledelse 13 der ved at tjenesten skulle ga rundt og at det var en klar faring selv
om han ikke harte noe fra overordnet ledelse. Katz og Kahn beskriver ogsa at en rolle gitt av
ledelsen far en mottakelse basert pa hva som er forventet av den ansatte og hva den ansattes
motivasjon og forventning til rollen er. Respondenten virket klar pa den forventningen som
allerede 13 i stillingen. Han hadde likevel ingen innblanding fra overordnet ledelse og de ga
ingen klare forventninger under politikonflikten, noe som gjorde at han fglte seg litt alene.
Likevel viser det seg at respondenten i sin rolleutgvelse var klar over de forventningene som

1a fra overordnet ledelse.

Det var kun en respondent som mente at han fikk klare forventninger fra overordnet ledelse
om hvordan han skulle utfare sin lederrolle. Likevel falte respondenten at politimesteren
hadde fatt beskjed om a ligge lavt og ikke skape mer konflikt enn ngdvendig. Respondenten
klarte ikke & utfere de forventningene han fikk fra overordnet ledelse. Kaufmann m.fl. (1996)
kaller det en rolleoverbelastning. Rolleoverbelastning oppstar nar krav og forventninger til en
persons rolle overstiger personens evne til & takle rollen. Respondenten sa imidlertid klart i fra
og forventningene ble justert ned fra overordnet ledelse.

Colbjgrnsen (2004) undersgkelse blant flere tusen ledere i Norge bekrefter at bare en av tre
ledere pa lavere niva fikk stgtte og oppfalging fra overordnet ledelse. Denne undersgkelsen
bekrefter det respondentene opplevde under politikonflikten med manglende oppfelging fra
overordnet ledelse. Det interessante i undersgkelsen til Colbjarnsen var at overordnet ledelse
selv mente de ga oppfelging og statte. Undersgkelsen viste ogsa at fire av fem ledere sjelden

eller aldri opplevde at deres beslutninger overprgvdes fra overordnet ledelse.
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Colbjgrnsen mente at arsaken sannsynligvis var at overordnet ledelse fraskrev seg ansvaret for
a falge opp sine ledere. Samtidig sier han at det er viktig at overordnet ledelse tar tak i
situasjoner, spesielt nar lederen ikke lykkes. Under politikonflikten ble respondentene overlatt
til seg selv og overordnet ledelse inntok en tilbakeholdenhet ved & ikke ga i dialog med
respondentene. Dette medfgarte at respondentene utfgrte forskjellige handlingsstrategier, noe

jeg kommer tilbake til senere i avhandlingen.

7.4 Skuespill under en «skjult og ulovlig» aksjon

Katz og Kahn (1978) sier at rolleinnehavere vanligvis oppfarer seg som seg selv, uten
pavirkning av andre. De mener ogsa at man kan snakke om spesielle utfgrelser hvor det blir
rollespill, bade innenfor og utenfor formelle organisasjoner og systemer. Politikonflikten har
veert en spesiell situasjon hvor det lett kan oppsta rollespill. Strand (2007) mener at rollen er
noe annet enn personen. Videre at rollen kan byttes ut og at hver rolleinnehaver har et visst
rom for & utfgre rollen pa sin mate. Jacobsen (2003) mener at en sosial rolle og sosialisering

kan betegnes som at ansatte i en organisasjon mer eller mindre ubevisst spiller en rolle.

Fem respondenter mente de matte spille et spill under politikonflikten. Aksjonen skulle ikke
veere synlig i og med at aksjoner under fredsplikt mellom arbeidsgivere og fagforbund ikke
var lovlig. En respondent mente at politiet holdt pa med et spill, en skjult konflikt som politiet
kunne leke med. En annen respondent mente at noen spilte skuespill ved & veere bade sure og
syke. En respondent fglte det var et spill, en aksjon, men som ikke var pa papiret og at
overordnete ogsa matte spille et spill. Han sa at det var verre jo hgyere opp du var. Nar ogsa
overordnede spiller et skuespill, bekrefter det at flere nivaer spilte roller ssmmen. Under
politikonflikten spilte fem respondenter en bevisst rolle, og Jacobsen (2003) sier at hvilken
rolleatferd en kollega og overordnet har, vil veere en stor informasjonskilde i den enkeltes
ansatte tilegnelse av kunnskap. Tre respondenter var ogsa klar over at det var en ulovlig
aksjon, selv om det ikke kom frem klare formeninger under intervjuene om de spilte en rolle.
De kan likevel helt klart ha spilt en ubevisst eller bevisst rolle under politikonflikten. Nar
muligens overordnede og respondentene spiller et skuespill, er det ikke vanskelig a tenke seg
at andre kollegaer eller underordnede blir pavirket av en slik atferd. Kaufmann m.fl. (1996)
beskriver dette som en interrollekonflikt, der personer har flere roller & utfylle, som i dette
tilfellet ogsa et skuespill, nettopp for & handtere det dilemmaet de var oppe i. Thomassen

(2010) sier at myndighetene og det politiske systemet ikke var forberedt pa at et fagforbund
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kunne sette seg i spill ved at samfunnet ble utfordret, men ogsa at PF sprengte rammene for
det vi forbinder med fagorganisasjoner i Norge. Hun sier videre at det er alvorlig med en
aksjon som ikke er under kontroll og som pa mange mater truet samfunnssikkerheten. Alle
respondentene mente det var en ulovlig aksjon blant mannskapene. Som en respondent
bekreftet med at han fort skjgnte at mannskapene var utilgjengelige, og fikk han tak i
mannskaper, sa hadde alle» drukket alkohol». Katz og Kahn (1978) mener at beskjeder kan
bli misoppfattet eller forsvarsmessig endret av mottaker og at hvis mottaker syntes det blir
feil, kan det lede til det motsatte av det forventede hos en rolletaker. Politikonflikten kan veere
en slik situasjon hvor respondentene inntok forsvarsmessige roller, og som Katz og Kahn sier
videre, kan resultere i «ga sakte aksjoner». Med forsvarsmessige roller mener jeg den
grunnleggende frustrasjonen de hadde til ressurssituasjon i politiet, noe som kan ha medfgrt
den mostanden de viste. Grimsmo og Sgrensen (2001) mener at kalde konflikter er regulerte
utrykk for interesser eller verdier som kan dreie seg om fordelingsspgrsmal og prinsipper eller
verdier som pavirker en hel gruppes posisjon eller rettigheter, og uten personlige
retningslinjer. Politikonflikten var helt klart et uttrykk av interesser som bade hadde elementer
av fordelingsspgrsmal og prinsippspgrsmal. Grimsmo og Sgrensen mener videre at kalde
konflikter har lange tradisjoner og handteres pa institusjonelle mater og at det finnes kjente
regler for hvordan de skal handteres og at straffetiltak settes inn nar de brytes. Politiets
Fellesforbund gjorde en kald konflikt om til en varm konflikt, med respondentene som en av
de gruppene som ble hardt presset hvis de ikke innordnet seg det definerte konfliktregime.
Politikonflikten ble ikke regulert gjennom institusjonelle mater og regler fordi den var en
skjult konflikt, som aktgrene sammen definerte som en ikke-konflikt. Det er ogsa ulovlig med
aksjoner under fredsplikt fra ulike parter i en interessekonflikt. Grimsmo og Sgrensen nevner
ogsa varme konflikter som er aktualisert gjennom sosiale motsetninger mellom mennesker
som skal arbeide sammen, og hvor ansatte kan komme til & bli bade samarbeidspartnere og
konkurrenter. Det kan i falge teorien til Grimsmo og Sgrensen se ut som politikonflikten bade
hadde innslag av en kald og varm konflikt. En kald konflikt fordi det var en interessetvist
mellom arbeidsgiver og PF, og en varm konflikt fordi PF sine handlinger gjorde at den ble
varm pa grunn av sine ulovlige aksjoner. De ansatte ble under politikonflikten bade
samarbeidspartnere og konkurrenter. Hotvedt (1997) mener at konflikter bade har en
personlig og en strukturside. Han sier videre at konflikter ofte er en indre dynamikk av
episoder eller hendelser som dels stimulerer og dels er et resultat av uoverensstemmelser

mellom personer eller grupper.
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Larsen (1999) mener at ansatte lett kan dras inn i en konflikt og at metoder som partene
benytter for a rekruttere allierte, kan vaere utspekulerte. Politikonflikten utviklet seg gjennom
ulike episoder og hendelser og over lengre tid. | lys av denne settingen matte respondentene
balansere sine ord, handlinger og oppfatninger. Det var ingen aksjon som skulle veere apen,
aksjoner var ulovlig og dermed ble den skjult. Utad kommuniserte PF om at det ikke var noen
aksjon, mens det innad i politiet i fglge respondentene, ikke var tvil om at det pagikk en apen
aksjon. De mente at alle nivaer i politiet var godt kjent med aksjonen.

7.5 Respondentene fikk rolleproblemer

Strand (2007) mener at ledere, som andre sosiale aktgrer, utgver roller og at de har noen
relativt faste formater for atferd som de falger. Roller er noe som kan identifiseres i alt sosialt
liv, bade det som er preget av formell organisering og den uformelle samhandlingen mellom
mennesker. Rollene som respondentene hadde under politikonflikten var preget av en formell
organisering hvor respondentene hadde en rolle som farstelinjeleder, men ogsa den
samhandlingen mellom overordnete og underordnede som ble satt under press. Kaufmann
m.fl. (1996) nevner det betydningsfulle med a ta del i sosiale grupper vi er medlem av og at
ansatte blir utsatt for et visst sosialiseringspress om 4 tilpasse seg gjeldende verdier,
holdninger med mer. Strand og Thomassen (2000) mener at politiet er preget av en sterk
ordrekultur og at polititjenestemenn- og kvinner identifiserer seg vel sa mye med politirollen
som med lederrollen. Politiet har etter min mening en sterk korpsand og normalt er ansatte
meget lojal mot sin egen etat, men under politikonflikten «konvertere» mange ansatte til PF.
Strand (2007) beskriver at organisasjonen kan oppfattes som et system av roller med
forskrifter, tillatelser og krav til den enkeltes atferd og bidrag. Under politikonflikten kom det
ulike krav og forventninger til respondentene.

Politikonflikten varte i 2008-2009 og skapte store medieoppslag. Det er etter min mening ikke
i tvil om at darlig bemanning, ressurssituasjonen og meninger om darlig lgnn blant ansatte i
politiet har vedvart i mange ar. Dette har medfert at det over flere ar har bygget seg opp en
stor frustrasjon blant mange i politiet. Min erfaring er at respondenter i politiet ved
ordensavdelingene kanskje fikk fole dette ekstra neert. Ordensavdelingene har ansvaret for
dagnkontinuerlig tjeneste ut mot publikum og er ofte helt avhengig av frivillig overtid for a fa

nok mannskaper til ulike oppdrag, nettopp pa grunn av lite ressurser.
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Et av de mest gjennomgaende og det mest entydige resultatet jeg kom frem til, var at alle
respondentene mente det var vanskelig a veere leder under politikonflikten. Alle
respondentene var medlem av PF som var part i konflikten, samtidig som de hadde
lederansvar for mannskaper som befant seg i samme situasjon. | de fleste tilfellene var ogsa
respondentenes overordnede medlem i PF. Det som var saeregent under politikonflikten var
krisen mellom arbeidsgiver og PF og respondentenes rolle som direkte leder for
mannskapene. At respondentene hadde et arbeidsgiveransvar samtidig som de var medlem i
PF, gjorde situasjonen spesiell. Interessentmodellen vist i figur 3 pa side 19 kan i fglge Busch
m.fl. (1985) benyttes til & analysere en offentlig virksomhet. Modellen kan beskrive det
krysspresset respondentene fikk under politikonflikten fra mange hold, blant annet
forventninger fra aktarer som beskrevet tidligere. Selv om respondentene hadde ulike mater &
lgse forventningspresset fra PF pa, kan det i falge Kaufmann m.fl. (1996) oppsta
personrollekonflikt nar forventningene som stilles til en yrkesrolle er uforenlig med ens
verdigrunnlag og holdninger. Katz og Kahn (1978) mener rolleflertydighet betyr at det er
usikkerhet i hvordan man skal forholde seg til en enkelt sak. Respondentene opplevde
politikonflikten som vanskelig pa bakgrunn av at ulike aktgrer hadde ulike forventninger.
Haukedal (2005) sier ogsa at rolleklarhet er viktig for a forsta egen og andres atferd. Alle
respondentene opplevde forventninger fra mannskapene om at de skulle fa beskytte sin fritid,
men samtidig opplevde tre respondenter at mannskapene kom med motstridende budskap. De
var klare pa at de ville beskytte sin fritid, men samtidig ville de at respondentene skulle
beordre dem pa overtid, bare ingen fikk vite det. Kaufmann m.fl. (1996) mener en
intrasenderrollekonflikt oppstar nar en person mottar to motstridende budskap fra en person.
Spersmalet blir likevel om det heller var et offisielt og et uoffisielt budskap fra mannskapene,
som kanskje ikke var motstridende likevel. | tillegg kom media, borgerne og
samarbeidspartnere med kritiske bemerkninger og forventninger under politikonflikten.
Kaufmann m.fl. mener ogsa at intersenderrollekonflikt oppstar nar en person mottar
motstridende forventninger fra to eller flere personer. Under politikonflikten kom det
motstridende forventninger fra flere aktarer til respondentene. Under dette
forventningspresset skulle respondentene utfare sin lederrolle og fikk derfor rolleproblemer.
Kaufmann m.fl. (1996) mener at de forventningene som er rettet mot en rolleinnehaver ma
sees opp mot personens plass i gruppen og i det sosiale systemet. Forventingene fra PF, de
ansatte og andre aktgrer medfarte at respondentene opplevde en meget vanskelig rolle som

var vanskelig a utgve, noe Kaufmann m.fl. (1996) kaller for en interrollekonflikt.
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Kaufmann m.fl. mener en interrollekonflikt kan oppsta nar en person har flere roller a fylle og
slik sett blir de innbyrdes i konflikt med hverandre, noe respondentene under politikonflikten
opplevde. Det er vanskelig eller umulig a tilfredsstille bade arbeidsgiverrollen og rollen som
fagforeningsmedlem, nar en ogsa har en rolle som kollega med sine underordnede.
Situasjonen skiller seg ogsa fra en vanlig rollekonflikt som en respondent kan oppleve ved &

veere i press mellom overordnet ledelse og underordnede.

Balansegangen mellom medarbeider, fag- og lederrolle

Haaland og Dale (2005) viser til forskjellen mellom det & veere medarbeider og overordnet.
De mener at i rollen som leder skal du bidra til at medarbeiderne utfarer arbeidet og at det er
medarbeiderne som skal utfgre selve arbeidet. Videre har man helt andre arbeidsoppgaver
som leder og flere hensyn a ivareta som for eksempel gkonomi, administrasjon,
helhetstenkning og styring. Som medarbeider har man kunnskap pa fag og ikke like mange
hensyn & ta. Respondentene har en kombinasjon av leder- og fagstilling i sin funksjon som
farstelinjeleder. De er ogsa alle rekruttert fra en fagrolle til en lederrolle. Haaland og Dale
(2005) mener det er vanskelig a skille disse rollene fordi de ofte har motstridende hensyn.
Stieng (1989) har gjennomfart en studie blant fgrstelinjeledere i to kommuner. Hun skiller
mellom to roller farstelinjeledere kan ha: 1. kollegalederen og 2. administratoren. Hun sier at
kollegalederen ofte vil lede sammen med sine underordnede og identifiserer seg ofte med
kollegaer. Derimot vil en administrator ha en hgyere lederidentitet og identifiserer seg mer

oppover i systemet.

Figur 2 pa side 17 av Hatch (1997) viser nivaer i ledelseshierarkiet i politiet og det
spenningsfeltet en farstelinjeleder kan oppleve med det & veere direkte leder for underordnede
samtidig & skulle ta hensyn til overordnet niva, herunder mellomledere og toppledelse.
Politikonflikten synliggjorde dette skillet. Her vil figuren pa nytt synliggjere det
spenningsfeltet respondentene fikk ved at de skal orientere seg bade oppover og nedover i
systemet. Figuren forsgker a vise hvordan respondentene far problemer med & orientere seg

oppover i hierarkiet mot overordnede eller nedover mot underordnede.
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Toppledelse

(strategisk niva)

Mellomledelse

(oprativt niva)

Forstelinjeledelse

(operativ niva)

Medarbeidere
(utfgrende niva)

Figur 7, etter: Hatch (1997)

Hvordan dette spenningsfeltet satte respondentene under press og hvordan de lgste disse
utfordringene vil i dette kapitlet utypes naermere. Katz og Kahn (1978) mener at enhver ansatt
i organisasjoner ma tilpasse seg bade oppover og nedover i systemet, noe man serlig ser i
hierarkiske organisasjoner. Under politikonflikten ble imidlertid en ny dimensjon tilfart
situasjonen, respondentenes fagforbund PF var i konflikt med arbeidsgiver pa en mate som
politiet sjelden har opplevd, bade i omfang og lengde. At de fleste ledere uansett niva og
ansatte var medlem i PF, kan vanskelig beskrives som noe annet en tilspisset situasjon.
Respondentene hadde samtidig et ansvar for a fa riktig bemanning til de arbeidsoppgavene
som til enhver tid skulle lgses, og var helt avhengig av overtid for at tjenesten skulle ga rundt.
De mente samtidig at det pagikk en aksjon blant mannskapene som var medlemmer i PF selv
om aksjonen ikke skulle vaere synlig. Denne situasjonen var et stort dilemma for alle

respondentene under politikonflikten.
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Det som var interessant var at tre respondenter fra politidistrikt 1 var helt klare pa at de stattet
PF sine virkemidler med & beskytte sin fritid og ikke sette seg pa overtid. Det viser at de har
blitt pavirket av PF sin strategi, men ogsa at de kanskje sa en personlig gevinst i at
politikonflikten kunne fortsette. Katz og Kahn (1978) mener at rollesystemet kan bli forklart
med motstridende uttalelser som varighet og sarbarhet, noe politiet opplevde nar det oppsto en
politikonflikt. Det resulterte i at de ikke beordret mannskaper pa overtid selv ved behov, og
tradte neermest ut av sin lederrolle og inn pa medarbeiderniva i trad med PF sin vilje.
Colbjgrnsen (2009) beskriver det hierarkiske prinsippet om a falge tjenestevei og at det ikke
skal vaere tvil om hvem man er ansvarlig overfor. Han sier ogsa at ledere har myndighet og
sanksjonsmyndighet og ansvar for de handlingene ansatte utfarer. Nar tre respondenter ikke
beordret mannskaper pa overtid, men plasserte seg pa samme niva som dem, blir dem ogsa
ansvarlig for deres handlinger. Det kan ogsa se ut som de ikke klarte & skille sin rolle som
leder sett opp mot medarbeiderrollen. I politidistrikt 1 er det en typisk situasjon der tre
respondenter identifiserer seg med sine underordnede istedenfor a lede, noe rekrutteringen fra
en fagrolle til lederrolle kan ha bidratt til. Et eksempel pa dette er nar en respondent
identifiserte seg som «en av gjengen». Stieng (1989) sier videre at studier viser at
organisasjoner som er preget av bade byrakratiske trekk og prioriteringer av fagutevelse, ofte
kan ha en dominans av kollegalederskap og at de ofte vil oppfylle forventningene fra
underordnede. Strand og Thomassen (2000) mener at farstelinjeledere i politiet ofte har en
problematisk rolle, pd bakgrunn at de fleste har etatsutdanning fra politiet og identifiserer seg
vel s& mye med politirollen som lederrollen. De sier videre at de pa den ene side er satt til &
lede «sine egne» ved at de leder ansatte med samme fagbakgrunn. Dette beskriver godt den
situasjonen de tre respondentene var i og hvordan de handterte rolleproblemene. Haaland og
Dale (2005) nevner ogsa faren for at ledere rekruttert fra en fagrolle ofte blir veerende i
tidligere etablerte roller, relasjoner og forestillinger og at de ma endres i samarbeid med
tidligere kollegaer. Situasjonen for respondentene i politidistrikt 1 viser at de kanskje ikke har
endret seg i samarbeid med tidligere kollegaer. Haaland og Dale (2005) mener ogsa at
identiteten til internt rekrutterte ledere ofte er forbundet med faget og at man som leder ma
lasrive seg fra dette utgangspunktet og utvikle ny identitet. Dette var tydeligvis vanskelig for
disse respondentene. De mener ogsa at kombinerte roller som bade har fag og ledelse i rollen
under press, lett kan falle tilbake til det de mestrer mest, nemlig fagrollen. Richard (1997)
bekrefter ogsa dette i en studie av forstelinjeledere gjennomfart i tre organisasjoner. Her var
lederne ofte i en krysspress-situasjon og de stiltes ovenfor motstridende krav og

forventninger.
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Lederne ved en klinikk ville vaere som sine kollegaer og lytte til dem, samtidig som de var
ledere. Dette bekrefter igjen hvor vanskelig det er a skille en fagrolle og lederrolle. Richard
kaller dette for det motvillige lederskapet og disse tre respondentene kan tolkes i retning av a
ha en slik rollefortolkning. Katz og Kahn (1978) nevner at stillinger som er dypt befestet i
organisasjonen har mindre konflikter enn de i ytterkant som har mindre krav til utdannelse.
Det kan etter min mening defineres som at for eksempel politiet som har samme
etatsutdanning, oppretter sterke band og har et tett samarbeid og stor grad av lojalitet for
hverandre. Under politikonflikten var samholdet viktig for & klare det presset respondentene
opplevde og det var lett & ga tilbake til fagrollen og identifisere seg med sine underordnede.
Katz og Kahn sier videre at rollen skaper holdninger hos den enkelte og at de forventende
aktiviteter i forhold til jobben ogsa betyr et naert samarbeid og enighet med de andre pa laget.
De sier videre at det er bevist gjennom forskning i mange kulturer at samarbeid foregar oftere
enn konflikter, noe de fleste respondentene viste. Stieng (1989) sin studie viste at
farstelinjeledere ofte var mellom barken og veden, men ogsa at de ofte orienterte seg nedover
organisasjonen. Det stemmer ogsa overens med det respondentene gjorde i politidistrikt 1, de
gnsket & veere kollega pa lik linje med sine underordnede. De stilte pa lag med sine
mannskaper og utferte sin lederrolle i begrenset grad. Katz og Kahn (1978) mener at i
organisasjoner hvor det er et godt forhold mellom kollegaer, har det en tendens til & forsterke
en konflikt med lederen. I politikonflikten mener jeg at det var det gode samarbeidet og det
tette bandet mellom de tre respondentene og mannskapene i politidistrikt 1, som forsterket
konflikten til arbeidergiver. Katz og Kahn sier videre at det kollegiale forholdet spiller en
viktig rolle innad i organisasjonen og at det under stressede forhold er utrolig viktig med den
buffer-effekten som kollegiale forhold gir. De sier videre at forsgk har vist at man er mindre
lojal i en situasjon nar man taper penger. Dette tolker jeg som at ansatte ogsa kan veaere mindre
lojal mot arbeidsgiver nar det oppstar en interessetvist som under politikonflikten, og det star
gkonomiske motiver bak. Med gkonomiske motiver mener jeg muligheter med a fa gkte
ressurser og lgnn, men ogsa innfaring av arbeidstidsbestemmelser som i fglge PF ikke gagnet
de ansatte. Det som var spesielt var at tre respondenter var personlig enig i den kampen PF
farte mot arbeidsgiver, de sa at det var noe gkonomisk a vinne ved a delta i konflikten, noe
som skapte ytterligere problemer med a utgve sin rolle som leder. Dimensjonen med det &
veere forstelinjeleder fikk i en slik konflikt tilfgrt en tilleggsfaktor som gjorde rollen enda mer

komplisert, nemlig en personlig rolle og muligheter for personlig gkonomisk gevinst.
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Derimot utfarte fem respondenter sin lederrolle og tok ansvar for de oppdragene de til enhver
tid matte lgse, nettopp ved a beordre mannskaper pa overtid ved behov. De tok det ansvaret
som et hierarkisk prinsipp er til for, som Colbjgrnsen (2009) beskriver som a falge
tjenestevei, lede og instruere dersom det er ngdvendig. Katz og Kahn (1978) sier ogsa at

variasjonene i organisasjonene bestemmer over den enkeltes rolle som a falge regler og ordre.

Modellen som er vist pa side 57 beskriver hvordan de ulike respondentene utfarte sin rolle:
Fem respondenter utfgrte sin lederrolle og tre tok del i PF sin kamp. Spenningsfeltet mellom a
falge regler og ordre som ligger i den formelle lederrollen og samtidig ta del i PF sin kamp,
var varierende hos respondentene. Forskjellen var at tre respondenter ikke fulgte regler og
ordre og var heller svert opptatt av a std sammen med sine mannskaper i PF sin kamp. De
satte seg i en medarbeiderrolle. De andre fem respondentene identifiserte seg derimot med
administrator-rollen og har i falge Stieng (1989) en hgyere lederidentitet. Videre mener hun at
administratoren ogsa identifiserer seg oppover i systemet. Disse respondentene hadde ogsa et
tett samarbeid med mannskapene i ulike vaktlag. De stattet ogsa PF sin kamp, men var uenig i
virkemidlene. De merket ogsa at mannskapene ikke var tilgjengelige for overtid, men forholdt
seg likevel til sin lederrolle ved a bidra til at oppdragene ble lgst gjennom mannskapene som
utfarte jobben. En respondent hadde den gang ogsa et verv i PF, men var opptatt av a utfare
sin lederjobb, selv om han syntes det var vanskelig a vite hvilken vei han skulle sette
lojaliteten sin. Fem respondenter har klart & identifisere seg med lederrollen, noe Haaland og
Dale (2005) mener er ngdvendig for & utvikle ny identitet. Richard (1997) beskriver ogsa at
farstelinjelederne i en verkstedbedrift fungerte som buffert for & beskytte de ansatte mot
mange av arbeidsgivers krav og at de definerte situasjonen, roller, normer og relasjonene som
fantes i den. Richard kalte dette for det bevisste lederskapet, noe som kan tolkes i retning av at
fem respondenter under politikonflikten ogsa var bevisst pa sin lederrolle. Katz og Kahn
(1978) mener at hvis man skal beskrive funksjonen til de forskjellige roller, ma en ta hensyn
til hva slags sosiale forhold de opererer under, mer enn deres personlighet. Det er ikke
spesifikt undersgkt om hva slags sosiale forhold respondentene opererte under, men det var
ikke i tvil om at ressursmangelen i politiet var et entydig problem for absolutt alle
respondentene. Frustrasjonen ved a ikke ha nok ressurser til enhver tid, var nok arsak til at
alle var enige i malene til PF, selv om det var uenighet om virkemidlene. Politikonflikten satte
preg pa den settingen respondentene skulle lede under, men bade det sosiale forholdet og

respondentenes personlighet var nok mer eller mindre fremtredende i denne tiden.
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Fem av respondentene som utfgrte sin lederrolle var ogsa enig i malet til PF, men klarte

likevel & utfare sin lederrolle.

Simu (2009) gjennomfarte en studie i Sverige der hun viser til hvordan farstelinjelederne
opplevde et spenningsfelt mellom et lederniva og medarbeiderniva. Farstelinjelederne matte
finne en balansegang mellom det & veere mellom et overordnet niva og underordnet niva.
Resultatet i studien viste at farstelinjelederne syntes det var vanskelig a uttrykke hvor de la sin
lojalitet, men det viste seg at de balanserte mellom & vaere lojal mot overordnet niva og
underordnet niva. Det stemmer overens med resultatene fra politidistrikt 1 og 2 hvor tre
respondenter var mer lojal mot underordnede, men hvor fem respondenter var mer lojal mot
sin lederrolle og overordnet niva. Alle respondentene beskrev ogsa situasjonen som en
balansegang eller som en rolle mellom barken og veden. Farstelinjelederne i studien til Simu
(2009) beskrev ogsa situasjonen som en stadig balansegang, de ville vere lojale mot begge
parter, men de sa det var umulig noen ganger. Richard (1997) bekrefter ogsa dette ved at
farstelinjelederne i hennes studie mente at det var forventet at de skulle veere lojal mot
ledelsen samtidig som de ogsa matte veere lydhgre mot de ansattes behov. De ble ogsa ofte
stilt ovenfor motstridende krav og forventninger. | AFFs lederundersgkelse ved Norges
Handelshgyskole i 1999 viste undersgkelsen at 70 % av lederne ofte eller av og til kom i klem
mellom over- og underordnede. Disse studiene bekrefter noe av det som mange respondenter
opplevde under politikonflikten, nemlig en vanskelig balansegang mellom det & veere leder og

samhandling med underordnede.

Organisasjonssosialisering er et begrep Jakobsen (2003) benytter for & beskrive blant annet at
ansatte tilegner seg ferdigheter og kunnskaper i en organisasjon samtidig som de aksepterer de
matene organisasjonen handler pa. Hun sier videre at den tause kunnskapen som kollegaer og
overordnede overfarer til ansatte er av betydning. Nar tre respondenter i lengre tid har veert
frustrerte over ressursmangelen i politiet, kan nok deres frustrasjon lett pavirke de
mannskapene de hadde personalansvar for. Bevisst eller ikke, pa denne maten & kommunisere
pa, kanskije over lengre tid, sa overfgrer de kunnskap til sine mannskaper. En respondent sa at
alle var enige om a sta sammen og at han stgttet kampen mot arbeidsgiver med sine
mannskaper og PF som stgttespiller. Nar en respondent kommuniserer med sine mannskaper
pa en slik mate, ble det lettere for mannskapene a ta stilling til konflikten, i dette tilfelle mot
arbeidsgiver. Kaufmann m.fl. (1996) mener at sosialiseringspress og forskning viser at tett

samhandling i grupper der individer er utpreget avhengig av et fruktbart samarbeid, normalt
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utvikler sterk grad av samhold. | et vaktlag bestaende av en farstelinjeleder og mannskaper
som arbeider dggnkontinuerlig tjeneste, mener jeg man er helt avhengig at godt samarbeid og
samhold for a kunne lgse mange av de vanskelige oppdragene de er satt til 4 lzse. Katz og
Kahn (1978) viser til studier der forskjellige aktgrer ser pa sine roller og at synspunktene
gradvis faller sammen etter hvert, om ikke helt likt. En politikonflikt som har utviklet seg over
lang tid, far ogsa mulighet til & opparbeide seg statte for konflikten blant ansatte, noe som
skjedde i dette tilfellet i stor grad politidistrikt 1, men ogsa blant mannskapene i politidistrikt
2. Katz og Kahn sier videre at a sosialisere en ansatt blant annet kan bety utvelging og
opplaring, noe ogsa Jakobsen (2003) har beskrevet ovenfor og som bekrefter at sosialisering
skjer i en organisasjon. Strand og Thomassen (2000) sier at politiet er organisert for a takle
vanskelige oppdrag og kriser, og at ledere og ansattes atferd er preget av politiets organisasjon
i ulik grad. Under politikonflikten var det ikke bare oppdrag eller kriser som var vanskelig &
takle, men ogsa en konflikt mellom PF og arbeidsgiver. Dette satte lederskapet pa en annen
prave i forhold til hvilken retning lojaliteten skulle ga, til arbeidsgiver eller PF. Denne
situasjonen var ny for mange og det oppsto rollekonflikter i forhold til hvordan de skulle takle
en slik dobbeltrolle. Strand (2007) mener at roller formidler forholdet mellom organisasjonen
og individet, og er organisasjonens sosiale avtrykk pa den enkelte. Politikonflikten satte dette
forholdet pa spissen ved a utfordre den lojaliteten et politikorps har i egen organisasjon. |
Thomassen (2010) sin rapport stilte hun spgrsmalet om hvor politiets lojalitet egentlig var

under politikonflikten.

Verdier, moral og etikk i politiet

Politidirektoratet (2009) sier blant annet i sine retningslinjer for grunnleggende verdier, moral
og etikk i politiet at ledere og ansatte skal bidra til etisk refleksjon over egen og andres
atferd/handlemater. De sier ogsa at de skal vise gjennom egen atferd hvordan etiske
standarder skal etterleves. Et godt eksempel fra politidistrikt 1 var nar en respondent sa at han
ikke tenkte pa det etiske, men var tro mot politikonflikten. De tre respondentene som «sto
sammen» med sine mannskaper og PF i kampen mot arbeidsgiver, viste at de ikke reflekterte
over egne eller andres handlinger. Fem respondenter utfgrte sin lederrolle og hadde en bevisst
holdning til deres egen rolle, ogsa under politikonflikten. En respondent mente at
politikonflikten hadde gjort noe med hans yrkesstolthet og at hans bilde av politiet var
vanskelig under denne tiden, spesielt det at mannskapene ikke ville prioritere publikum, men

sin egen vinning. Han hadde ogsa frykt for politiets omdgmme. Et annet eksempel kom fra en
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respondent som hadde samme refleksjon ved at han sa han var opptatt av moral og etikk. Han
mente at nar mannskapene har takket ja til en jobb, sa skulle de ogsa utfgre den. Han mente
videre at det var spesielt at mannskapene sa bort fra & vaere samfunnets tjenere og at de valgte
a fokusere mer pa seg selv. Dette viser at blant annet at noen respondenter reflekterte over

egen og andres atferd i trad med retningslinjene til Politidirektoratet.

7.6 Vekslende samarbeid internt

| politiet er det normalt & samarbeide om oppgaver pa tvers av grupper og avdelinger.
Oppgavene som skal lgses krever ofte et tett samarbeid mellom ulike fagomrader. Fem
respondenter mente at det interne samarbeidet gikk bra under politikonflikten. En respondent
tror at det gode interne samarbeidet var pa grunn av at alle gnsket & gjere en best mulig jobb
for hverandre og for publikum. En annen respondent mente at pa et lite sted sa var alle helt
avhengig av hverandre og at alle hadde en forstaelse av hverandres roller. Katz og Kahn
(1978) mener at nar systemet er dannet av motiverte folk, vil det besta, fordi alle er en del av
det og vil verne om det. Videre sier de at et velfungerende system er synlig, det er samarbeid
pa alle plan. Det kan vaere en beskrivelse av at fem respondenter opplevde det interne
samarbeidet som bra til tross for politikonflikten. Katz og Kahn sier videre at de forventende
aktiviteter i forhold til den jobben man har fatt, ogsa betyr naert samarbeid og enighet med de
andre pa laget. Tre respondenter mente at samarbeidet var darlig. En respondent sa at det
daglige samarbeidet mellom andre avdelinger var fravaerende, likevel samarbeidet han bra
med sine mannskaper pa eget lag. En annen respondent opplevde at det interne samarbeidet
mellom ulike avdelinger var darlig, men ogsa han mente at samholdet pa sitt lag var bra. En
respondent fortalte at mannskapene som normalt samarbeider, valgte & ikke samarbeide under
politikonflikten. Han syntes det krevde mye av han selv, nettopp fordi mange hadde fatt
beskjed fra PF om & ikke samarbeide. Politikonflikten var i falge Thomassen (2010) en
aksjon. Respondentenes bekreftelser pa beskyttelse av fritid fra mange mannskaper og ledere,
kan vare en arsak til at mange valgte a ikke samarbeide. De opplevde manglende samarbeid

spesielt mellom ulike avdelinger under politikonflikten.
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7.7 Ulike handlingsstrategier som respondentene utfgrte

Under politikonflikten ble mange ulike strategier valgt av respondentene for & handtere de
rolleproblemene de opplevde. Side 64 viser de ulike handlingsstrategier respondentene valgte
under politikonflikten. Thomas (1976) beskriver fem ulike strategier for konflikthandtering.
Hvis en benytter modellen vist i figur 4, side 30 pa noen av de handlingsstrategiene som

respondentene valgte, vil den se slik ut;

Hgy grad

BHI)
Konfrontasjon
Bruk avmakt

88
Samarbeid
Oppné en vinne-vinne
situasjon

[
252
Kompromiss
Hveravpartene ma oppgi
noe ford oppnd noe
annet

egne/lederrollen sine interesser

11 13
Unnvikelse Ettergivelse/tilpassing
Enellerbegge parter En avpartene er villig il
trekkersegtilbake eller 4 gi etter
undertrykker

Tilfredsstille

motsetningene

Lav grad

—

Lav grad 1 2 3 Hgy grad
Tilfredsstille PF/mannskapene sine interesser

Figur 8

En respondent benyttet konfrontasjon og autoritet som en av sine handlingsstrategier ovenfor
en av de ansatte han var leder for. Den ansatte ville ikke utfare trafikk-kontroller pa grunn av
en «ga sakte aksjon», hvor trafikk-kontroller i fglge den ansatte ikke var prioritert. Thomas
(1976) mener at en leder velger konfrontasjon fordi man gnsker & vinne ens egne interesser pa
bekostning av andres interesser. | dette tilfellet falte respondenten at han var ngdt til & benytte
seg av makt for & kunne utfare trafikk-kontroller. Thomas mener at ledere velger en slik
strategi hvis saken er viktig nok for lederen. Thomas sier videre at konfrontasjon inneholder et
heyt anske om a tilfredsstille egne interesser. Respondenten mente han var ngdt til a benytte

makt/autoritet som leder i forhold til det oppdraget som skulle utfares.
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Thomas (1976) mener at ved tilnerming ettergivelse/tilpassing sa gnsker lederen a
tilfredsstille andres interesser uten a ivareta sine egne. Det kan se ut som at alle respondentene
i noen tilfeller hadde ettergivelse/tilpassing som sin strategi. Respondentene var veldig
forsiktig i sin tilneerming til & beordre mannskaper pa overtid. Noen respondenter valgte a
ikke beordre sine mannskaper pa overtid og andre beordret med stor forsiktighet. Alle
respondentene mente at politikonflikten ville eskalere i omfang hvis de kjgrte en stram linje
ved a beordre mannskaper pa overtid som far. De sa seg ngdt til & holde en lav profil. |
Thomas (1976) begrepsapparat vil dette veere ettergivelse/tilpassing. Dette er en strategi som
benyttes nar en av partene er villig til & gi seg, slik at den andre parten far det som de vil, men
ogsa at lederen ser at man likevel kommer til & tape og snur i tide. Det kan se ut som at
respondentene mente at politikonflikten ville bli starre i omfang hvis de ikke utviste stor
forsiktighet. Det kan se ut som at de i hgy grad ville tilfredsstille andres interesser som PF og
sine underordnede, under en vanskelig konflikt. | dette tilfellet vil det ogsa si at de
nedprioritere lederrollen og arbeidsgivers interesser. Valg av ettergivelse/tilpassing kan ogsa
ses i lys av tre respondenters identifikasjon med sine egne underordnede og medlemskap i PF,

og at de var det de selv kalte «lojale mot konflikten».

Thomas (1976) mener at kompromisslgsningen er et mellomledd mellom konfrontasjon og
ettergivelse. Tre respondenter valgte kompromiss som sin strategi under politikonflikten. En
respondent spilte pa sin personlige relasjon til mannskapene for a fa dem til & jobbe overtid
samtidig som han stettet PF sin kamp i politikonflikten. En annen respondent sgkte hele tiden
lgsninger for a fa tjenesten til a ga rundt med sine mannskaper. Han stgttet ogsa PF sin kamp,
men ville likevel gjare sin lederjobb og beordret mannskaper pa overtid. Den siste
respondenten pregvde ogsa a fa til et kompromiss ved at han kun beordret mannskaper som
«under bordet» ville jobbe overtid. Thomas mener videre at det er en moderat, men
ufullstendig tilfredsstillelse for begge parter og at partene gir opp noe i forhold til det de ideelt
gnsker seg. Det kan stemme med den strategien disse tre respondentene valgte. Det ble en
ufullstendig tilfredsstillelse for bade respondentene og mannskapene, men i den situasjonen
som politikonflikten skapte, sa det ut som at kompromiss lgste noen av utfordringene.
Borgerne og arbeidsgivers interesser ble i starst mulig grad ivaretatt, samtidig som man ikke
eskalerte konflikten ved a apent konfrontere underordnede og PF. De sgkte en

kompromisslgsning.
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To respondenter valgte samarbeid som en bevisst strategi. En respondent hadde uskrevne
regler med mannskapene om at de var tilgjengelig for overtid ved behov. Han mente at nar
mannskapene var lojale mot han, ville ogsa han vere lojal mot dem. Den andre respondenten
var helt klar pa at dialog og samarbeid med mannskapene og tillitsmannsapparatet var hans
strategi. Thomas (1976) mener at samarbeid er en strategi som verdsettes hgyt som
tilneerming til konfliktlgsning og at samarbeid kan skape et felles eiendomsforhold til
lgsningen. Thomas sier videre at samarbeid krever tid og innsats fra partene og at det
forventes at lederen er samarbeidsorientert. Han mener videre at samarbeid innebeerer et
gnske om a tilfredsstille og integrere interessene til begge parter, noe disse respondentene

hadde et gnske om.

Thomas (1976) mener unnvikelse/unngaelse reflekterer likegyldighet for interessene til de
ulike partene. Nar det gjelder unnvikelse/unngaelse mener jeg at alle respondentene hadde et
innslag av dette i sine valg av strategier. Thomas mener ogsa at av og til ma lederen unnvike
situasjoner som kan skape konflikt eller avsta fra handlinger som synliggjer eller dpner en
konflikt. Dette mener jeg er essensielt under politikonflikten. De fleste respondentene var
blant annet klar pa at overordnet ledelse ikke turte & ga inn i konflikten & stramme til med
blant annet stor overtidsuttaking, nettopp fordi det var en usynlig og skjult konflikt.
Respondentene var selv enig i at hvis de beordret mannskapene pa overtid som fer, ville det
blitt mange flere og starre konflikter. En respondent som ikke gnsket dialog med overordnet
ledelse, kan ogsa ha benyttet en form for «skjermingsstrategi». Thomas sier ogsa at nar en
konflikt eskalerer i omfang, har unnvikelse/unngaelse som strategi vaert mislykket. Fordi det
ikke kom frem noe om dette under intervjuene, blir det bare spekulasjoner om
unnvikelse/unngaelse fra bade respondentene og overordnet niva var en arsak til at selve
politikonflikten fikk utvikle seg i det omfanget som den fikk. Spgrsmalet jeg stiller meg er om
hva som hadde skjedd hvis overordnet ledelse i politiet hadde slatt ned pa det som apenbart
var en aksjon fra PF sine medlemmer tidlig under politikonflikten.

Ricard Elvi (1997) har studert handlingsstrategiene til farstelinjeledere i tre organisasjoner i
Sverige. Figur 5, side 32 viser sammenhengen mellom ulike historiske arv som en avgjgrende
faktor, i tillegg til ulike regelsystem for a beskrive tre organisasjoner sartrekk og ulike
arbeidslederskap og handlingsstrategier. Noen av handlingsstrategiene dem valgte kan
sammenliknes med noen at de strategiene respondentene utfgrte under politikonflikten. Som

beskrevet tidligere pa side 8 er ogsa politiet bundet av et eksternt regelverk med lover og
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forskrifter samt at de politisk ledet. Det foreligger ofte mange og motstridende mal, samtidig
som politiet skal ivareta fordelingshensyn og styre samfunnsutviklingen. Politiet har samtidig
et internt regelsystem og er avhengig av tildelte rammebetingelser (Politihggskolen, 2010).
Politiet er ogsa en hierarkisk organisasjon som definerer forholdet mellom myndighet og
ansvar ved hjelp av entydige instruksjons- og rapporteringsveier (Colbjgrnsen, 2009). Strand
0g Thomassen (2000) mener at et sertrekk ved politiet er at de er preget av en sterk
ordrekultur. Politikonflikten med kamp om ressurser og lann kom i tillegg som en utlgsende
faktor som er viktig & ha med seg nar en ser pa de handlingsstrategiene som respondentene

valgte, mange strategier de normalt ikke utfarer.

I en klinikk som Richard (1997) studerte ville lederne veere som sine kollegaer og lytte til de,
samtidig som de var ledere. De matte handtere ulike regelsystem som ofte hadde motsetninger
og de matte balansere og forhandle mellom dem. Det medfarte at lederne i klinikken inntok
en tilbakeholdt innstilling til sine lederoppgaver, noe som kan sees som en av
handlingsstrategiene for & handtere sin lederrolle. For & bgte pa manglende ledelse arrangerte
de meter for & fa en viss kontroll. Richard kaller dette for det motvillige lederskapet. Denne
situasjonen stemmer godt med det tre respondenter fra politidistrikt 1 hadde, de utfarte ikke
sin lederrolle fullt ut nar den ble utfordret av politikonflikten, og de var mer opptatt av sin
fagrolle. De rykket ikke ut pa oppdrag sa fremt det ikke var fare for liv og helse, og holdt

mannskapene inne av sikkerhetshensyn.

Det spesielle under politikonflikten var at alle respondentene hadde begrenset tilgang pa
ressurser og ikke like mange mannskaper som normalt. De hadde ikke muligheter til &
anskaffe flere ressurser enn helt ngdvendig, eller som sagt tidligere ved at noen valgte a ikke
anskaffe ressurser. Richard nevner en studie gjennomfart i en hjemmetjenestebedrift. De
opplevde at de ikke hadde frihet til & gjgre valg i forhold til hvordan de ville lgse oppgavene
og at de ikke kunne skaffe ressurser nok for a lgse konflikter mellom mange regelsystem. De
benyttet mater for & oppna kontroll og inntok en bufferrolle. Richard kalte dette for det
avkortede lederskapet. Et eksempel under politikonflikten var nar en respondent utfgrte
arbeidsoppgaver han normalt ikke utfarte fordi det manglet ressurser og i tillegg satte seg selv
pa overtid. Alle respondentene fglte nok at de ikke hadde frihet til & utfgre arbeidsoppgavene
slik de ville under politikonflikten og ble avkortet fra a skaffe nok ressurser.
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Fem respondenter definerte sin rolle som leder og mange av de reflekterte over hvordan de
skulle lgse oppgavene. Noen av dem reflekterte ogsa over ulike roller under politikonflikten
og det etiske rundt det. Alle syntes det var en vanskelig balansegang mellom det a veere leder
og samtidig ta hensyn til mannskapenes situasjon. En respondent hadde tett dialog med
tillitsmannsapparatet og ble enige om spillereglene under politikonflikten. En annen
respondent tenkte mye mer pa hva han skulle gjgre, hva slags plan han skulle utfere og hva
strategien skulle vaere under politikonflikten. En respondent utfarte arbeidsoppgaver han
normalt ikke gjorde for & klare & oppfylle noen av kravene, samtidig som han selv tok overtid.
Richard (1997) nevner en verkstedbedrift hvor lederne opplevde & vere i en mellomposisjon
mellom de ansatte og arbeidsgivers krav. De prgvde blant annet a definere sin situasjon,
roller, normer og relasjonene som fantes i dem, nettopp for a skape orden og trygghet som
handlingsredskap. Videre tenkte de mye pa hvordan de skulle handtere ulike situasjoner, slik
at de kunne opptre som en slags statdemper for ulike krav. Richard kalte dette for det bevisste
lederskapet, noe handlingene til disse fem respondentene viser ved at de brukte tid til &
reflektere og klargjare sine roller.

Fem respondenter spilte ogsa en rolle under politikonflikten. De var ngdt til & spille et
skuespill siden det ikke skulle vaere noen aksjon. Jeg viser til side 55 som beskriver den
situasjonen de var i forbindelse med rolleproblemer og rollespill. At respondentene benyttet
rollespill som en av sine handlingsstrategier er kanskije ikke s merkelig i og med at de matte
vaere med a spille under en skjult aksjon. Nar ogsa overordnet ledelse i falge noen av
respondentene spilte et skuespill, forsterker dette bruken av rollespill som en handlingsstrategi
ogsa for disse respondentene.

7.8 Endringer i utfgrelse av lederrollen under politikonflikten

Hotvedt (2010) mener at interessemotsetninger kan veere slik at jo mer de foreliggende
motsetningene er forankret i grunnleggende verdier hos enkeltpersoner og grupper, jo mer
intense har motsetningene en tendens til & bli. Jeg mener at nar arbeidsgiver innfarer en
forskrift for arbeidstidsbestemmelser og PF protesterer for manglende forhandlingsrett, kan
den frustrasjonen om manglende ressurser som mange ansatte i politiet hadde i seg fra far,
«eksplodere». De ansatte ble «vekket» og ble oppmerksom pa a beskytte sin fritid.
Motstanden blant ansatte var stor, noe demonstrasjonen mars 2009 viste, da over 4000 ansatte

i Oslos gater demonstrerte mot regjeringens forskrift.
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Alle respondentene opplevde en endring i det & lede under politikonflikten ved at
mannskapene ikke var like villige til a frivillig sette seg pa overtid, samarbeide og yte noe
ekstra. Som nevnt tidligere opplevde de ogsa en vanskelig balansegang mellom det a veere
medlem i PF og samtidig veere leder nar PF var i konflikt med arbeidsgiver. Alle var mer
forsiktige i sin tilneerming til sine mannskaper enn de normalt er, for a ikke eskalere
konflikten ytterligere. Respondentene tenkte ogsa mye mer pa publikum enn de normalt gjer.
Noen av mannskapene utfgrte ogsa «ga sakte aksjoner» ved at det ble fokusert pa kvalitet
istedenfor kvantitet. En respondent sa at han ikke sa noen forskijell i kvalitet i utfgrelsen av
arbeidsoppgavene under «ga sakte aksjonen». Han mente ogsa at mannskapene unnlot a gjare
ting. Han matte ta opp mange saker med mannskapene som var for darlig utfert. | falge
Thomassen (2010) satte PF seg i spill ved a utfordre samfunnet og ved a sette i gang en aksjon
som ikke var under kontroll. Under aksjonen ble respondentenes lederrolle utfordret. En
respondent uttrykte stor forskjell i motivasjon, arbeidslyst og glede i a veere pa jobb, samtidig
som han opplevde store begrensninger i det a lede. Han mente at mannskapene var mer
likegyldige og apatiske. Under denne konteksten skulle respondentene lede, noe som medfarte
endringer i deres lederrolle. En respondent uttrykte endringen pa denne mate: «Forskjellen var
at man matte ha en starre klarhet i og med at du starter jobben med et dilemma». Han stilte
spgrsmalstegn med hva han og mannskapene klarte nar publikum hadde behov for deres hjelp.
Som beskrevet under punkt rollespill pa side 73, mente fem respondenter at de utgvde et

rollespill under politikonflikten i og med at det ikke var en lovlig og apen aksjon.

7.9 Varige endringer i rollen som farstelinjeleder pa bakgrunn av

politikonflikten

Ved spgrsmal om politikonflikten har gitt noen varige endringer i deres lederrolle svarte fire
respondenter at politikonflikten har medfart at de har fatt en varig endring i sin lederrolle. En
respondent mente at blant annet arbeidstidsbestemmelsene som regjeringen innfarte har gitt
endringer i maten de blir praktisert pa. Arbeidstidsbestemmelsene ble far politikonflikten bare
delvis praktisert, men etter politikonflikten blir de praktisert fullt ut. I falge respondenten er
det blitt vanskeligere & planlegge tjenesten i og med at de ma falge arbeidstidsbestemmelsene
i starre grad. En annen respondent mente at det er starre ivaretagelse av mannskapene og
deres fritid i dag. En respondent sa at mannskapene er mer opptatt av sin fritid i dag og at det
har blitt vanskeligere & fa mannskaper til a ta overtid. En annen respondent mener at det er
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blitt mer forstaelse fra mannskapene om at politiet kun har de mannskapene de har. Han
mener videre at samarbeidet ogsa har blitt bedre mellom avdelingene som falge av
politikonflikten. I falge Thomassen (2010) ble protokollen om nye arbeidstidsbestemmelser
0g godtgjarelse undertegnet mellom regjeringen og PF den 9.7.09. Politikonflikten hadde da
pagatt med varierende styrke siden landsmgtevedtaket til PF hgsten 2007. Det viser seg at
blant annet de vedtatte arbeidstidsbestemmelsene har hatt en innvirkning pa lederrollen til
overnevnte respondenter. Arbeidstidsbestemmelsene regulerer blant annet uttak av overtid,
noe som gjer at respondentene ikke like lett som far kan ta ut mannskaper til overtid.
Politikonflikten har i falge en respondent gjort at samarbeidet mellom avdelingene er blitt
bedre. Det kan etter min mening ha noe a gjare med at en langvarig konflikt har skapt sterre
forstaelse for hverandres utfordringer. En respondent mente at politikonflikten gjorde noe
med hans yrkesstolthet fordi PF innfgrte en aksjon som skadet politiets omdgmme og hans
bilde av politiet. Politidirektoratet (2009) har laget retningslinjer for politi- og
lensmannsetaten om grunnleggende verdier, moral og etikk. Et av hovedmalene er a sikre en
hay, etisk og moralsk bevissthet i det daglige arbeidet. Denne respondenten viser med sin
tankegang at han etter politikonflikten har hatt et bevisst tanke pa det moralske som skjedde
rundt de ulovlige aksjonene, noe som er intensjonen i fglge retningslinjene til
Politidirektoratet.
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8. Oppsummering og konklusjon

8.1 Innledning

Politikonflikten varte i 2008-2009 og var en konflikt mellom arbeidsgiver og Politiets
Fellesforbund(PF). Konflikten startet pa bakgrunn av en darlig ressurssituasjon i politiet og
meninger om darlig lgnn blant PF’s medlemmer. Politikonflikten eskalerte i 2009 nar
regjeringen vedtok en saeravtale om politiets arbeidstidsbestemmelser hvor PF ikke fikk vaere
med a forhandle. Innfgringen av arbeidsbestemmelsen kom pa bakgrunn av i falge
regjeringen, PF’s manglende vilje til & komme frem til en lgsning i en vanskelig situasjon.
Under politikonflikten ble det utfgrt mange ulovlige aksjoner som massiv beskyttelse av sin
fritid fra ansatte sin side og ulike «ga sakte aksjoner». Politikonflikten fikk utvikle seg som en
skjult aksjon, som ikke skulle veere apen, men som de fleste parter var klar over eksisterte.
Myndighetene og det politiske systemet grep ikke inn og stoppet politikonflikten, noe som i
falge Thomassen (2010) medfarte at politikonflikten fikk utvikle seg i PF’s regi. | denne
konteksten skulle respondentene lede og sarge for bemanning til de oppdragene de til enhver
tid skulle utfere, men som i de fleste tilfeller matte lgses med uttak av overtid.
Respondentene og ansatte som de hadde personalansvar for, var alle medlemmer i PF. | noen

tilfeller var ogsa respondentenes overordnet ledelse ogsa medlem i PF.
8.2 Konklusjon

Klare forventninger fra PF og andre aktgrer under politikonflikten

Alle respondentene fglte seg mellom barken veden, mellom & utfare sin plikt som leder eller
statte PF sine virkemidler under politikonflikten. Politiets Fellesforbund hadde regien pa en
ulovlig aksjon hvor deres medlemmer i organisert form beskyttet sin fritid ved a ikke frivillig
arbeide overtid. Aksjonen var i fglge respondentene skjult og ikke pa papiret, men de mente at
alle aktgrene visste hva som forgikk. De opplevde ogsa mange forventninger og krysspress fra
flere aktgrer som ansatte, kollegaer, tillitsvalgte, PF, publikum, media og arbeidsgiver.
Respondentene opplevde ogsa politikonflikten som vanskelig pa bakgrunn av ulike aktgrers
forventninger til dem. De opplevde en intersenderrollekonflikt pa bakgrunn av at de mottok
motstridende forventninger fra flere aktgrer. De ansatte forventet at respondentene ikke skulle
beordre dem pa overtid, selv om noen forventet at respondentene skulle beordre andre pa

overtid nar de selv var pa jobb. Borgerne forventet at de fikk hjelp nar de kontaktet politiet og
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eksterne samarbeidspartnere at politiet stilte opp ved behov. Til slutt forventet PF at alle
medlemmene lojalt skulle stille seg bak deres virkemidler ved a beskytte sin fritid og ikke
beordre mannskaper pa overtid. De aktgrene som formidlet det starste presset pa

respondentene var uten tvil PF, deres tillitsvalgte og mannskapene.

Ingen forventninger fra overordnet ledelse

Et annet tydelig funn var at syv av atte respondenter ikke fikk klare og tydelige forventninger
fra overordnet ledelse under politikonflikten. Respondentene hgrte lite eller ingenting fra
overordnet ledelse. Respondentene kunne ved klare og tydelige forventinger fra overordnet
ledelse, ha unngatt den rolletvetydigheten de fikk ved & veere usikre pa hvordan de skulle lgse
de ulike problemene under politikonflikten. Det var kun en respondent som mente at han fikk
klare og tydelige forventninger fra overordnet ledelse og samtidig fikk han forventningene
nedjustert i samarbeid med sin ledelse. Han opplevde en rolleklarhet fordi overordnet ledelse

forhindret usikkerhet rundt hans rolle.

Rollespill under en «skjult aksjon»

Fem respondenter spilte et skuespill under politikonflikten. Rollespillet ble begrunnet med at
politiet holdt pa med et spill, en skjult konflikt, en aksjon som ikke var pa papiret og at det var
verre jo hgyere opp i hierarkiet du kom. De spilte et skuespill ovenfor media, underordnede,
overordnet ledelse og PF. Noen respondenter mente at de ansatte ogsa spilte et spill ved &
veere syke og sure. | tillegg ville de veere tilgjengelig «under bordet» uten at respondentene

skulle synliggjare det ovenfor andre ansatte eller PF.

Rolleproblemer under politikonflikten

Alle respondentene fikk rolleproblemer. Et av hovedfunnene i undersgkelsen var at alle
respondentene opplevde rolleproblemer og syntes det var vanskelig a lede under
politikonflikten. Alle respondentene var medlem i PF og de ansatte de skulle lede var i samme
situasjon. Respondentene var samstemte i at det foregikk en aksjon ved at de ansatte
organisert beskyttet sin fritid og ikke satte seg pa frivillig overtid. Respondentene har ogsa
blitt rekruttert fra en fagrolle i politiet til en lederrolle. Respondentene opplevde en
interrollekonflikt ved at de hadde flere roller & utfylle ved at de skulle vare lojal mot
arbeidsgiver og deres egen lederrolle, men samtidig veere medlem i PF og lojal mot deres
virkemidler. Nar respondentene hadde flere roller a utfylle ble rollene innbyrdes i konflikt

med hverandre.
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Tre respondenter utfgrte ikke sin lederrolle fullt ut og identifiserte seg mer med en
kollegarolle enn sin lederrolle. De samme respondentene har blitt rekruttert fra en fagrolle til
en lederrolle. De beordret ikke mannskapene sine pa overtid ved behov og var mer opptatt av
a «sta sammen med sine mannskaper». De satte seg selv pa et medarbeiderniva og var mer
lojal mot underordnede enn mot sin lederrolle. De var ogsa helt klare pa at de var lojal opp
mot PF sine virkemidler med & beskytte sin egen og mannskapenes fritid. Arsaken i falge dem
selv var at PF og dem selv matte synliggjere hvor darlig ressurssituasjonen i politiet var. De
var opptatt av a sta sammen med sine mannskaper under politikonflikten. Konsekvensen var
at mange oppdrag ikke ble utfgrt og i flere tilfeller holdt de mannskapene inne, av sikkerhet
for dem selv. Liv og helse ble likevel prioritert. Det hierarkiske prinsippet er & fglge
tjenestevei og at man ikke skal veere tvil om hvem man er ansvarlig for. Nar respondentene
ikke utfarte sin lederrolle fullt ut og godtok at mannskapene utferte en ulovlig aksjon, blir
dem ogsa ansvarlige for de handlingene de ansatte utfarer. | dette tilfellet medvirkning til en
ulovlig aksjon i regi av PF. De hadde ikke en etisk refleksjon over egen og andres atferd og
handlemater, noe Politidirektoratet mener ledere skal bidra til.

Fem respondenter identifiserte seg derimot som ledere ved at de identifiserte seg med sin
lederrolle og utfgrte handlinger i trad med sin lederrolle. De tok ansvar for de oppdragene
som de til enhver tid hadde ansvar for & lgse. De fulgte det hierarkiske prinsipp ved a fglge
tjenestevei, lede og instruere ved behov og beordret ogsa mannskaper pa overtid ved behov.
De var lojal mot sin lederrolle og overordnet niva. Noen av respondentene hadde mgter med
mannskapene og tillitsvalgte, og noen lagde spilleregler for hvordan de skulle utfgre
oppgavene under politikonflikten. De hadde ogsa en etisk refleksjon over sin lederrolle, og de
reagerte ogsa sterkt ovenfor ansatte og PF sine virkemidler og handlemater, selv om de var
enige i PF sitt hovedmal. Fire av de samme respondenter satte derimot store spgrsmalstegn
med PF’s og ansatte sine virkemidler. De var opprerte over at PF kunne sette seg i spill pa den
maten og at ansatte fikk lov til & utspille en ulovlig aksjon som gikk utover publikum. Noen
av respondentene satte store spgrsmaltegn ved lojaliteten til de ansatte og andre om sitt eget
medlemskap i PF. Andre respondenter var redd for tilliten og omdgmmet til politiet nar

ansatte prioriterte sin egen vinning fremfor a prioritere publikum.

94



Vekslende internt samarbeid

Det interne samarbeidet under politikonflikten var bra i fglge fem respondenter, mens derimot

tre responder mente at samarbeidet var darlig. Det darlige samarbeidet gikk pa at det daglige
samarbeidet var fraveerende under politikonflikten og at ansatte som normalt samarbeider

bevisst valgte a ikke samarbeide under politikonflikten under press fra PF.

Ulike handlingsstrategier ble valgt for & lgse rolleproblemene

Alle respondentene valgte ulike og flere handlingsstrategier for a lgse de ulike
rolleproblemene. Figuren under viser de ulike handlingsstrategiene som atte respondenter
valgte. Side 65 beskriver hvem av respondentene som valgte de ulike handlingsstrategiene

som vist under.
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Figur 9 - Antall valgte handlingsstrategier fra atte respondenter

| tillegg viser det seqg at alle respondentene i noen tilfeller tilpasset seg situasjonen under

politikonflikten ved at dem beordret mannskaper pa overtid med stor forsiktighet, mens andre

respondenter valgte a ikke beordre mannskaper pa overtid. Respondentene visste at

politikonflikten ville eskalere i omfang hvis de kjgrte en stram linje. De sa seg ngdt til & holde

en lav profil. Alle respondentene hadde ogsa et innslag av unnvikelse som en av sine

strategier. Alle respondentene var klar pa at overordnet ledelse ikke turte a ga inn i konflikten

og stramme til med blant annet overtidsuttaking.



Arsaken var at det skulle veere en usynlig og skjult konflikt utad, men innad var den spill pen
og godt kjent. Ved a unnvike situasjonen under politikonflikten, trodde noen respondenter at
politikonflikten ikke ville eskalere i omfang.

Annerledes ledelse under politikonflikten

Alle respondentene utfarte ledelse annerledes under politikonflikten. De var mer usikre og
syntes det var vanskeligere a lede. De mente at det var en vanskelig balansegang mellom det &
vaere medlem i PF samtidig som de skulle veere leder. Alle respondentene mente at
mannskapene var mindre motiverte til & jobbe og noen opplevde selv mindre motivasjon og
arbeidslyst. Fire respondenter benyttet en annen tilneerming til mannskapene med a vere
forsiktige med a beordre pa overtid og tre respondenter ved a ikke beordre noen overhodet.
Fire respondenter brukte mer tid pa a planlegge hvordan de skulle lgse de ulike oppdragene
samtidig som dem brukte mer tid pa a tenke pa publikum nar de ikke rykket ut pa oppdrag.
Fem respondenter spilte et skuespill/rollespill under politikonflikten med begrunnelse i den
ulovlige aksjonen. En respondent benyttet seg av mer strategitenkning under konflikten for &
kunne lgse oppdragene pa en best mulig mate og en annen utferte arbeidsoppgaver som han
normalt ikke utfgrer. Disse matene a lede pa skiller seg ut fra ledelse som respondentene

normalt utfarer i sin funksjon som farstelinjeleder.

Varige endringer i lederrollen som fglge av politikonflikten

Fem respondenter fikk varige endringer i sin lederrolle pa bakgrunn av politikonflikten. Det
var tydelig at arbeidstidsbestemmelsene(ATB) til politi- og lensmannsetaten blir praktisert
mer ngye etter politikonflikten. Det medfgrer blant annet at de ansattes fritid er mer beskyttet
i dag, noe som igjen krever mer planlegging for a klare & ha den riktige bemanningen. Andre
varige endringer var forbedring i samarbeidet mellom avdelinger og mer forstaelse fra de
ansatte i forhold til bemanning og manglende ressurser. En respondent mente at
politikonflikten i ettertid har gjort noe negativt med hans syn pa politiet og at yrkesstoltheten
hans hadde fatt en knekk pa grunn av de ulovlige aksjonene. En respondent mente at de
ansatte fortsatt beskyttet sin fritid i dag og at han brukte mer tid pa a fa ansatte pa frivillig
overtid. Tre respondenter mente at politikonflikten ikke hadde gitt noen varige endringer i
forhold til deres lederrolle og at situasjonen gikk tilbake til det normale kort tid etter at
politikonflikten var over.
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9. Refleksjon

Under denne undersgkelsen ble jeg til tider overrasket over den frustrasjonen og ikke minst
handlingsstrategiene som kom frem fra respondentene. I tillegg til at det entydig var en
oppfatning av at de ansatte beskyttet sin fritid og at det i fglge respondentene utkrystalliserte
seg i et sa stort omfang. At noen respondenter bevisst valgte a ikke utfare sin lederrolle fullt
ut, kom ogsa som en overraskelse pa meg. Under analysen satte jeg igjen med mange
sparsmal og refleksjoner om hva som egentlig skjedde under politikonflikten. Noen av
sparsmalene jeg kunne tenke meg a fa svar pa er fglgende: Det ville veere interessant a se pa
hvordan den kvantitative fordelingen var i henhold til hvilke interesser farstelinjeledere ga
forrang, og hvordan fordelingen var mellom hovedgruppene lederlojalitet og lederperspektiv.
Og ikke minst medarbeiderlojalitet og medarbeiderperspektiv. Det ville ogsa veart meget
interessant & utfare en kvantitativ undersgkelse i flere politidistrikt for & undersgke om det
foregikk en ulovlig aksjon blant medlemmene i PF flere steder i landet, og hva de ansatte selv
tenkte rundt det. Det kunne ogsa vere interessant a gjgre en undersgkelse blant tillitsvalgte i
PF og deres oppfatning av politikonflikten. Overordnet ledelse og deres tilbakeholdte stilling
under politikonflikten ville ogsa vart interessant & se narmere pa. Hvorfor valgte overordnet
ledelse & ikke gi tydelige signaler til sine respondenter under en vanskelig konflikt? Hvordan
kunne politikonflikten utvikle seg i et slikt omfang og hvor var de ansvarlige myndigheter?
Visste de ansvarlige myndigheter om de ulovlige aksjonene eller var de godt skjult? Hvem var
da med pa & skjule de ulovlige aksjonene og hvilke parter visste om omfanget? Har ressursene
i politiet blitt bedre og var politikonflikten nadvendig for a fa til en eventuell endring? Har
politikonflikten gitt noen endringer og i tilfelle hvilke? Hvordan var politikonflikten i de
distriktene som det i falge media oppsto store konflikter? Disse sparsmalene ville det veert
interessant & fa svar pa og jeg haper noen tar opp traden og kanskje forsker videre pa
politikonflikten. Et annet perspektiv er i forhold til de to politidistriktene jeg gjennomfarte
undersgkelsen i. De to politidistriktene skiller seg fra hverandre. Jeg lurer pa hvorfor.
Hvordan ser resultatene fra disse politidistriktene ut i forhold til resten av politidistriktene i
Norge? Det er begrenset med forskningsmateriale i politiet, og mitt gnske ville vaert at noen

gjennomfarte en omfattende forskning pa politikonflikten.

97



Tiden det tok med & gjennomfare en masteravhandling ved siden av 100 % stilling, var
utfordrende og overraskende stor. Jeg tenkte at dette klarer jeg fint, jeg har jo lang erfaring
med ulike eksamener og vet at dette krever en stor innsats. Men en masteravhandling pa
naermere 100 sider var jeg ikke helt forberedt pa. Nar jeg na neermer meg slutten, ser jeg at det
har veert utrolig utfordrende, men ogsa veldig morsomt og spennende. Jeg ville ikke ha veert
masteravhandlingen foruten. En ting jeg har reflektert over er min erfaring fra politiet. Jeg har
mye erfaring fra politiet som ikke skulle pavirke avhandlingen i nevneverdig grad. Jeg tror jeg
klarte 4 ha den riktige neerhet og distanse som kreves, men falgende sparsmal fikk jeg ofte fra
veilederen under veiledningstimene: «Hvorfor har du ikke skrevet dette i oppgaven? Jeg
svarte mange ganger: «Men det star jo i oppgaven». Noe det selvfglgelig ikke gjorde. Det
viser seg at man ofte har argumentene bare» i hodet» og ikke pa papir. Dette dilemmaet jobbet
jeg mye med. Jeg valgte den tunge vei med a transkribere intervjuene, men fikk utrolig mye
igjen for den jobben under analysen. | avhandlingen la jeg opp til en sitatpreget fremstilling,

noe som kunne ha veert vanskelig uten transkribering.
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10.2 Vedlegg

VEDLEGG 1: Tabell 8

Sammenfatning av forventninger, rolleproblemer, handlingsstrategier og endringer for

den enkelte respondent

Politidistrikt 1 Politidistrikt 2
Forventninger fra PF og andre | Atne | Ari Allan Arnulf Bjorn Berre Brage Birger Antall
aktorer
Forventning fra PF med 4 vaere lojal mot X X X X X X X X 8
deres virkemidler
Forventning fra ansatte om 4 fa beskytte X X X X X X X X 8
sin fritid
Mente det var en skjult aksjon X X X X X X X X 8
Opplevde press fra andre aktorer X X X X X 5
Ulike forventinger fra andre aktorer X X X X X X X X 8
Forventninger fra overordnet Arne | Ari Allan Arnulf Bjorn Berre Brage Birger Antall
ledelse
Klar forventning fra overordnet ledelse X 1
Uklar forventning fra overordnet ledelse X X X X X X X 7
Politidistrikt 1 Politidistrikt 2
Skuespill Arne | Ari Allan Arnulf Bjorn | Betre Brage Birger Antall
Spilte et skuespill under politikonflikten X X X X X 5
Mente overordnet ledelse og X X X X 4
mannskapene ogsi spilte et spill
Politidistrikt 1 Politidistrikt 2
Rolleproblemer Arne | Ari Allan Arnulf Bjorn Berre Brage Birger Antall
Fra fagrolle til lederrolle X X X X X X X X 8
Vanskelig a lede under politikonflikten X X X X X X X X 8
Lojal mot PF og deres virkemidler X X X 3
Lojal mot sin lederrolle X X X X X 5
Politidistrikt 1 Politidistrikt 2
Vekslende samarbeid internt Arne Ari Allan Arnulf Bjorn Berre Brage Birger Antall
Bra internt samarbeid X X X X X 5
Darlig internt samarbeid X X X 3
Politidistrikt 1 Politidistrikt 2
Handlingsstrategier Arne | Ari Allan Arnulf Bjorn Berre Brage Birger Antall
1. Bruk av autoritet og makt X 1
2. Samarbeid X X 2
3. Beskytte egen og andres fritid X X X X 4
4. Forsiktig tilnzrming til konflikten X X X X X X X X 8
5. Kompromiss X X X 3
6. Utfore nye arbeidsoppgaver X 1
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Politidistrikt 1 Politidistrikt 2
Handlingsstrategier, forts. Arne Ari Allan Arnulf Bjorn Berre Brage Birger Antall
7. Lage retningslinjer X X X 3
8. Mater — tiltak for kontroll X X X X 4
9. Tilbakeholdt lederskap X X X 3
10. A ikke utfore oppdrag X X X X 4
11. Mannskaper tilgjengelig «under X X X 3
bordet»
12. Rollespill X X X X X 5
13. A beordre mannskaper pa overtid X X X X 4
Politidistrikt 1 Politidistrikt 2
Endringer i lederrollen under Antall
politikonflikten
Usikkert og vanskelig X X X X X X X X 8
Strategitenkning X 1
Mindre motivasjon og arbeidslyst X 1
Vanskelig 4 vite hvordan oppdragene X X X X 4
skal lgses
Tenkte mer pa publikum X X X X 4
Mannskapene ikke motiverte X X X X X X X X 8
Vanskelig balansegang mellom det 4 X X X X X X X X 8
vaere medlem i PF og vaere leder

Politidistrikt 1 Politidistrikt 2

Varige endringer i lederrollen

pa grunn av politikonflikten

Ingen varige endringer i lederrollen

Varige endringer i lederrollen

Mer struktur i dag

Mer forstaelse fra mannskapene om

ressurssituasjonen

Bedre samarbeid pa tvers av X 1
avdelingene

Fortsatt vanskelig 4 fa tak i mannskaper X 1
til overtid

ATB blir praktisert mer i dag X X X X 4
Ytkesstoltheten ble svekket X 1

’

Tabell 8 Den enkelte respondent sine forventninger, rolleproblemer, handlingsstrategier og endringer
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Vedlegg 2: Intervjuguide

1. Forstelinjeleder under politikonflikten(rollekonflikt, handlingsstrategier)
Forstelinjeleder far/etter politikonflikten

Hovedspgrsmal

Eventuelle stagttesparsmal

Fortell tre historier om det & veere leder
under politikonflikten

Handlingsstrategier?

Hva gjorde du da?

Hva skjedde?
Handlingsmgnstre
Konflikter?

Hvorfor denne strategien?
Hvem snakket du sammen

om dette?

Opplevde du press fra andre under

politikonflikten?

Hva gjorde du da?
Hvorfor det?

Pa en skala fra 0 til 10, hvor O star for
darlig samarbeidsklima med alle parter
under politikonflikten og 10 for godt
samarbeidsklima. Hvor befinner du deg?

Hvorfor akkurat det tallet og
ikke dette? Hvor pa skalaen
ma du vaere for & oppleve at
problemet er Igst? Eller hvor
pa skalaen ma du veere for

at det blir et problem?

Kan du nevne noen forskjeller fra det a
veere farstelinjeleder far politikonflikten og

under politikonflikten?

Gjorde det noe med deg i din
lederrolle? Gi gjerne

eksempler

Hva med dagens situasjon? Mener du at
politikonflikten har gitt noen varige
endringer for deg i forhold til utfgrelse av

ledelse?

P& hvilken mate?
Hvorfor ikke?

Pa en skala fra 0 til 10 hvor 0O er uklare og
utydelige forventninger som stilles til deg
som leder fra overordnede og 10 er klare
og tydelige forventninger? Hvor pa skalaen

befinner du deg?

Hvorfor akkurat dette tallet?

Kan du gi noen eksempler?

Oppfolgingsspgrsmal
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