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Sammendrag 
Avstandsledelse har blitt en realitet i politiet. Nærpolitireformen har introdusert 

lederformen som en fast ordning i politiet gjennom å definere lederstillinger som 

innebærer at de ansatte har vært fordelt på flere geografiske lokasjoner. Covid-19 

pandemien har bidratt til å aktualisere lederformen ytterligere gjennom at de 

ansatte i politiet i stor grad utøver sin jobb fra hjemmekontor, med unntak av 24/7 

funksjoner og andre kritiske funksjoner som må møte fysisk på sitt arbeidssted.  

 

Sett mot forståelsen av nærledelse, beskrives og oppleves avstandsledelse som 

noe «nytt» av et flertall av respondentene. Det er en lederform flere opplever har 

endret karakter og bør sees på som noe eget. Å lede på avstand krever økt 

bevissthet og kunnskap knyttet til barrierer, avstandsdimensjoner og verktøy, noe 

man i mindre grad må tenke på når man har sine medarbeidere fysisk på samme 

sted. 

 

Det er få eller ingen sentrale føringer for hvordan avstandsledelse er tenkt utøvd 

eller hvilke premisser lederne må arbeide etter gjennom nærpolitireformens 

føringer. Dette har lederne i stor grad selv måttet finne ut og selv definere hvordan 

de ønsker å utøve denne type ledelse. Dermed blir det en overvekt av ledernes 

individualitet og hvordan de selv definerer sin rolle, fremfor å ha en balanse 

mellom organisatoriske føringer og individuell autonomi til å forme rollen.  

 

Hvordan ledere skaper mening i sin hverdag har blitt svært tydelig i denne -

undersøkelsen. Gjennom individualiteten som nevnt over, må den enkelte selv 

definere hva lederformen betyr for seg og sin avdeling. De må selv skape 

forståelse og tolke en «ny» lederform og utøve denne på en måte som oppleves 

meningsfull.   

 

Kunnskap om avstandsledelse skaper et solid grunnfundament for å kunne utøve 

lederformen på en god måte. Å kjenne styrker og svakheter med lederformen, ha 

kunnskap om hva forskjellige avstander innebærer (strukturell, fysisk, 

psykologisk og funksjonell mv.) og ha god kunnskap i bruk av teknologi i 

utøvelsen av avstandsledelse er noen kjernekunnskaper som vil bidra til en bedre 

individuell opplevelse når man skal utøve lederformen. Organisatorisk vil også 



arbeidsgiver på en bedre måte kunne legge til rette for god utøvelse av 

avstandsledelse gjennom tilsvarende kunnskap og en felles forståelse hva 

lederformen innebærer for den enkelte og for organisasjonen. 

 

Avstandsledelse krever egnethet. Dette innebærer blant annet evne til selvledelse 

og evne å lære andre selvledelse. Å gjøre de ansatte i stand til å bli selvledet er en 

viktig aktivitet knyttet til lederformen, sammen med gode forventningsavklaringer 

og rammer for samhandling. Evne til omstilling er et kjernepunkt. Evne til å oppgi 

kontrollbehov og heller gi tillit og rammer for hvordan medarbeiderne på 

selvstendig grunnlag skal utøve oppgavene er viktig. Evnen til å finne «sin» 

aksepterte grense mellom person og resultatorientering vil være en faktor man bør 

vurdere dersom man skal inneha en slik lederstilling. Å aktivt søke egnethet i en 

rekrutteringsprosess vil være et viktig virkemiddel.  

 

Det er funnet lite forskning på avstandsledelse som permanent lederform. Vi vet 

for lite om konsekvensene og effektene av avstandsledelse og vi vet for lite om 

mennesker som blir satt til å lede på avstand eller bli ledet på avstand. 

Utfordringene er mange og det meste må gjøres uten fysisk kontakt, primært 

gjennom digital samhandling. Dette stiller lederne ovenfor utfordringer og 

muligheter de kanskje ikke har opplevd gjennom nærledelse. Avstandsledelse gir 

også muligheter for annen organisering og en større desentralisering av oppgaver. 

Den muliggjør også at man kan lettere kan rekruttere kompetente medarbeidere, 

som kan arbeide der de bor og ikke må pendle lange avstander. Som følge av 

opplevelsene som er formidlet i dette studiet, tolker jeg budskapet dithen at det 

bør være balanse mellom organisasjonens tilrettelegging og tiltak og leders 

individuelle autonomi. Det må være fokus på oppfølging og utvikling i alle ledd, 

inkludert rekrutterings og innfasingsprosessen. Da vil grunnlaget for å lykkes med 

lederformen øke. 

 

Nøkkelord: Avstandsledelse, fjernledelse, virtuell ledelse, leading by distance, 

hjemmearbeid, teleworker, distance leadership, virtual teams.  
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1. Innledning 

Norsk politi har gjennomgått flere reformer og endringer de siste 20 årene for å 

levere polititjenester tilpasset de rådende forhold. Som følge av den siste 

reformen, også kalt nærpolitireformen, ble flere stillinger organisert slik at leder 

og medarbeider ble plassert fysisk på forskjellige geografiske enheter. I 

Utrykningspolitiet (UP) har man praktisert denne lederformen i mange år, men i 

denne avhandlingen rettes blikket mot politidistriktenes endringer gjennom 

reformen. Avstandsledelse har blitt ytterligere aktualisert gjennom Covid-19 

pandemien, hvor svært mange medarbeidere i Politiet ble pålagt å jobbe 

hjemmefra (de som ikke hadde 24/7 funksjoner). Svært mange ledere gikk fra 

nær- til avstandsledelse «over natten».  

 

Dette prosjektet er en studie av ledere i politiet sin opplevelse av overgangen fra 

nærledelse til avstandsledelse. Forståelsen lederne har for avstandsledelse som 

lederform er et viktig element i å belyse lederformen og gjennom deres 

opplevelser har vi sett etter hvorvidt lederrollen endrer karakter når man må utøve 

ledelse på avstand. Er det egentlig noe forskjell om dine ansatte ikke sitter samme 

sted som deg? Vil lederes oppfatning om hva som er ledelse utfordres gjennom de 

forutsetningene politiet nå står ovenfor (politireformen, covid-19, etc.)? Gitt 

endringene ledere i politiet nå står ovenfor, hvordan skaper de mening i sin 

utøvelse av avstandsledelse? 

 

Det som først utløste min nysgjerrighet og ønsket om å søke etter kunnskap innen 

avstandsledelse, var observasjoner av kolleger som ble avstandsledet. Mine 

observasjoner startet et tankespinn rundt hvilke utfordringer det faktisk innebærer 

å lede ansatte som du ikke ser hver dag, i noen tilfeller heller ikke hver uke. Jeg 

stilte meg spørsmålet, hvordan ville jeg gjort det? Hvordan hadde jeg opplevd å 

lede ansatte som ikke var lokalisert på samme sted som meg selv? Jeg har ikke 

selv erfaring med utøvelse av lederformen, men er genuint opptatt av ledelse og 

hvordan ledelse utøves. Etter hvert som jeg satte meg mer og mer inn i 
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tematikken, økte nysgjerrigheten. Hvordan kan vi utføre effektiv ledelse på best 

mulig måte med disse «nye» forutsetningene?  

 

Mange jeg har snakket med er av den oppfatning at avstandsledelse har kommet 

for å bli i norsk Politi. Jeg ønsket derfor å dykke dypere i tematikken for å søke 

kunnskap om lederformen, hvordan det oppleves å være avstandsleder og hvilke 

utfordringer og muligheter som ligger i denne lederformen. Jeg håper jeg kan 

bidra til å belyse hvorvidt denne lederformen endrer karakter på utøvelsen av 

ledelse og hva dette innebærer. Jeg har et håp om at funnene i denne avhandlingen 

kan bidra til verktøy og innsikt både for ledere som utøver eller vil utøve 

avstandsledelse og også politiet som organisasjon. 

1.1 Overgangen fra nærledelse til avstandsledelse i Politiet 

Tradisjonelt har ledere i Politiet primært utøvd nærledelse, og har hatt sine ansatte 

plassert på samme sted som seg selv (med unntak, som for eksempel 

Utrykningspolitiet). Reformen har ført til en organisatorisk endring for politiet 

som helhet og denne har bidratt til at flere ledere i politiet må lede sine ansatte på 

avstand. Det er et variabelt spenn i hvor mange ansatte som ledes på avstand, 

antall lokasjoner og ikke minst fysiske avstander i de enkelte politidistriktene. 

Frem til Covid-19 utbruddet har ledere som har ledet ansatte på avstand, ledet 

disse på andre geografiske enheter i politiet og ikke via hjemmekontor. Denne 

situasjonen ble dramatisk endret den 12. mars 2020 da Norge «stengte ned». 

Svært mange ansatte ble da satt til å jobbe hjemmefra og det var kun de mest 

kritiske funksjonene som kunne møte fysisk på jobb. Ledere som primært utførte 

«nærledelse» måtte nå lede de ansatte på avstand. 

1.2 Kort om Nærpolitireformen 

For å skape en forståelse av Nærpolitireformen og veien frem til nåværende 

organisering, vil jeg gi en kort beskrivelse av bakgrunnen for å vise «rammene» 

som er besluttet og som alle i politiet må forholde seg til.  
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I første fase, ble antallet politidistrikter redusert fra 27 til 12 og distriktene økte 

betydelig i størrelse og omfang. Hovedelementene ifølge Prop. 61 LS (2014-2015, 

p. 80) var: 

• styrking av nærpolitiet gjennom krav til polititjenesten 

• færre, men mer robuste og kompetente politidistrikter 

• mer samarbeid mellom politiet og kommunene 

• noe færre oppgaver for politiet 

Utvalget la særlig vekt i Prop 61 LS (2014-2015, p. 80) på behovene for robuste 

politidistrikter, bedre ledelse og styring, og effektiv ressursbruk. Gjørv utvalget 

(NOU 2013:9 Ett politi - rustet til å møte fremtidens utfordringer, 2013, p. punkt 

12.15.13) definerte fire kriterier alternative organisering skulle vurderes mot: 

1. Robuste politidistrikter med tilstrekkelig kapasitet til å etablere 

kompetent ledelse og fagmiljøer med spesialisert kompetanse. 

2. Enhetlig organisering ved at politidistriktene har noenlunde lik størrelse 

med hensyn til innbyggere, oppgaver, budsjett og personell som muliggjør 

en mest mulig lik organisering av politidistriktene. 

3. Styring og ledelse av etaten som helhet og innenfor hvert politidistrikt 

gjennom hensiktsmessige kontrollspenn. 

4. Effektiv ressursutnyttelse til administrasjon, drift og ledelse i 

politidistriktene og dermed mulighet til å frigjøre ressurser til 

politioperativt arbeid. 

Punkt 3 og 4 er spesielt relevant mot valgte organisering og innføring av ledelse i 

ny organisasjon. I forslag til ny politilov ble det fremmet et punkt om at visse 

politigjøremål skulle utøves av en samlet ledelse i flere politidistrikter (2014-

2015, p. 108). Det er noe uvisst hva som ligger i dette og om avstandsledelse er 

tiltenkt dette punktet. 

 

Etter strukturendringene ble vedtatt, startet arbeidet med lokal struktur og 

definering av roller og funksjoner. Målet var at politidistriktene skulle være så likt 

organisert som mulig for å kunne yte publikum mer ensartede tjenester og service, 

og at politidistriktene seg imellom ville ha gjenkjennbar organisering og 

funksjonsinndeling. Det ble der en ny oppbygging av ledelsesapparatet og hva 

som lå i disse funksjonene. Det ble blant annet opprettet både funksjonelle og 
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geografiske driftsenheter. En funksjonell enhet er en fellesenhet for hele 

politidistriktet, og har distrikts overgripende oppgaver. Det er særlig i disse 

enhetene avstandsledelse har blitt innført, men lederformen er også tatt i bruk i de 

geografiske enhetene, som har et totalansvar innenfor sitt geografiske område. 

 

I pågående fase er det kvalitet som er fokus. I kvalitetsdelen er det særlig to spor 

det jobbes med; Det ene er arbeid med konkret forbedring og utvikling av 

polititjenesten og det andre sporet er å styrke etatens kapasitet til å styre, lede og 

utvikle virksomheten (Regjeringen, 2014-2015, p. 13). I denne fasen ser man 

blant annet på arbeidsprosesser, teknologisk støtte, rutiner etc., for å skape en 

bedre polititjeneste for innbyggerne. Ledelse er også et element i å høyne kvalitet, 

og det utvikles forskjellige lederutviklingsprogrammer for å imøtekomme nye 

krav. 

 

Selv om ordet ledelse er nevnt en rekke ganger i Prop 61 LS (2014-2015) er ikke 

ordet avstandsledelse eller fjernledelse nevnt. Ordet distanse er nevnt en gang, 

men ikke tilknyttet ledelse.   

 

Som følge av vedtak om iverksettelse av reform, utarbeidet Politidirektoratet 

rammer og retningslinjer for etablering av nye politidistrikter. I disse 

retningslinjene ble flere enheter og lederfunksjoner definert. I lederstillinger som 

naturlig ville medføre avstandsledelse, søkte jeg etter hvorvidt dette var etterspurt 

kompetanse eller satt krav til personlige egenskaper. Det er ikke funnet 

beskrivelser i rammer og retningslinjer som underbygger dette, kun krav om 3 års 

ledererfaring, ønsket relevant lederutdanning og erfaring i å lede endrings og 

utviklingsprosesser samt ønskede personlige egenskaper som resultat- og 

medarbeiderorientering.  

 

Iverksettelsen av funksjoner som innebærer avstandsledelse, har gradvis kommet 

på plass i politiet. Flere av de nye stillingene ble besatt gjennom «rett og plikt» 

vurderinger, hvor hver ansatt ble vurdert ut fra kompetanse, tidligere stilling, 

ønskede oppgaver og oppmøtested mv. Etter en helhetsvurdering ble flere ledere 

innsatt i de nye stillingene ut fra disse «rett og plikt» vurderingene. Øvrige 



5 

 

stillinger ble lyst ut og besatt etter ordinær rekrutteringsprosess. Politidistriktene 

har gjennomført strukturendringene i forskjellige faser. Det ble delt opp slik at 

ikke alle gjorde endring samtidig, dette for å redusere sårbarhet. Fasene innebærer 

derfor at enkelte distrikt gjennomførte endringene i 2017, mens andre ikke før i 

slutten av 2018.  

1.3 Covid-19 

Norge og verden lever akkurat nå i en tid med en pandemi som har vært 

livstruende og som har utfordret svært mange aspekter i verdensbildet. Pandemien 

har medført at myndighetene i alle land har nedsatt en rekke tiltak for å begrense 

negative skadevirkninger av viruset. Ett av tiltakene har vært omfattende bruk av 

hjemmekontor for å unngå at mennesker samles og på den måten kan smitte 

hverandre. Hjemmekontorperioden for politiet startet 12. mars 2020 og i 

skrivende stund er denne vedvarende grunnet oppblomstring av smitte i deler av 

landet. Avstandsledelse har som følge av denne pandemien blitt mer generelt enn 

spesielt i politiet på denne korte tiden. 

1.4 Bakgrunn for valg av tema 

Grunnen til at jeg ønsker å forske på temaet avstandsledelse, er å gjennom 

ledernes opplevelser få økt innsikt og kunnskap om praktiske utfordringer, 

endringer, krav og utøvelse av avstandsledelse som lederform, og til slutt hvordan 

ledere skaper mening i sin utøvelse av avstandsledelse. Opplevelsene ledere 

rapporterer gir innsikt i både tema og problemstilling på en måte som er viktig å 

fange opp for å kunne bidra til utvikling av lederformen.  Det er lederens 

forståelse av lederformen og hva den innebærer som er viktig for meg å få frem i 

denne avhandlingen. Den forskningsmessige bakgrunnen for oppgaven, er først å 

se på om ledelse i politiet faktisk endrer karakter gjennom en lederform som kan 

oppleves som noe «helt annet» enn hva man er vant til. Videre ønsket jeg å se på 

det individuelle perspektivet i avstandsledelse gjennom at det i mindre grad finnes 

føringer for hvordan avstandsledelse bør utføres, og med hvilke verktøy, i politiet. 

Hvordan skaper lederne forståelse for, og utøver lederformen da?  
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Reformen har aktualisert et fenomen i praksis, avstandsledelse, som man har 

begrenset kunnskap om, også innen akademisk forskning. At det finnes en 

begrenset mengde forskning og teorier knyttet til avstandsledelse bekreftes blant 

annet av Bergum i (Haugen & Hole, 2014, pp. 40-41). Hva skjer når det ikke 

foreligger særlige føringer og hvordan skaper den enkelte leder i politiet mening 

knyttet til eget lederskap på avstand? Dette har for meg blitt mer og mer 

interessant. 

 

Relevansen for temaet mener jeg er stor. I masterplanen for nærpolitireformen har 

jeg ikke funnet noe som omhandler avstandsledelse eller hvordan dette ønskes 

innført i politiet. Det er først i underveisevaluering foretatt av Direktoratet for 

forvaltning og ikt (DIFI) i 2017 ordet «avstandsledelse» er benyttet (Difi, 2017, p. 

46), men det foreligger ingen beskrivelser. I nevnte rapport fremkommer det noen 

utfordringer, som er aktuelle å vurdere opp mot respondentenes besvarelser.  Det 

blir dermed opp til den enkelte å skape en forståelse av hvordan man bør utføre 

arbeidet gitt de rammer man har. En risiko er at dette kan føre til mer tilfeldig 

utøvelse og ikke en felles etablert praksis som skal gjør politiet mer ensartet. 

 

Det er utarbeidet e-læring om emnet avstandsledelse internt i politiet. Denne 

opplæringen er et frivillig tilbud som ledere selv søker opp og deltar på og ligger 

tilgjengelig på politiets læringsportal «Ransel». Jeg har funnet få, eller ingen 

beskrivelser i offentlige eller interne styringsdokumenter av hva som forventes av 

avstandsledere i politiet eller hvordan denne type ledelse skal utøves. Hva 

forventes egentlig av avstandsledere i politiet? Er det slik at man stiller like krav 

uavhengig av lederform?   

 

Min grunnleggende antakelse, er at det i liten grad er satt systematisk søkelys på 

overgangen fra nær- til avstandsledelse i norsk Politi. Utfordringer, muligheter og 

metoder knyttet til utøvelsen av avstandsledelse i forbindelse med innføring av 

lederformen i politidistriktene har ut fra min erfaring ikke vært tema. Dette bidrar 

til en antakelse om at ledelse sees på mer generelt i politiet og at det er opp til den 

enkelte leder å forme sin rolle og måte å lede på. 
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1.5 Problemstilling 

Å utarbeide problemstilling er den mest sentrale aktiviteten i hele 

masterutdanningen. Spørsmål og spekulasjoner må stilles og formuleres på en 

måte som gjør dem «forskbare», det vil si at det er mulig å hente inn informasjon 

(data) som kan gi oss svar (Jacobsen, 2015, p. 13).  Gitt bakgrunn for valg av 

tema og min søken etter kunnskap ble problemstillingen for masteroppgaven som 

følger: 

 

Hvordan opplever ledere i politiet overgangen fra nærledelse til 

avstandsledelse og hvordan gir de den mening? 

 

I denne studien er det ikke lagt vekt på hvorvidt ledere opplever overgangen til 

avstandsledelse som negativt eller positivt, men den rettes mer mot faktorer som 

påvirker opplevelsen. Studien er relevant for de som pr i dag innehar stillinger 

med avstandsledelse. I tillegg ble det som følge av Covid-tiltakene en markant 

økning av antallet ledere i politiet som nå utøver avstandsledelse. Studien er også 

relevant for ledere som kommer til å utøve lederformen. 

1.5.1 Forskningsspørsmål 

For å få frem en større bredde i problemstillingen ønsket jeg å bryte opp 

problemstillingen i flere perspektiver eller vinklinger, som i sum kan bidra til å 

beskrive ledernes opplevelse av overgangen til avstandsledelse. Jeg utarbeidet 

derfor følgende forskningsspørsmål for å kunne besvare problemstillingen:  

1. Hvilket behov for kunnskap og kompetanse opplever leder som nødvendig 

for utøvelse av avstandsledelse?   

2. Hvilken informasjon, oppfølging og/eller opplæring knyttet til 

avstandsledelse opplevde lederen å få i rekrutteringsprosessen og etter 

tiltrådt stilling?  

3. Hvilke endringer fra nær- til avstandsledelse opplevde lederen og endrer 

lederformen karakter ut fra tradisjonelle opplevelser av ledelse? 

4. Hvilke utfordringer opplever leder i utøvelsen av avstandsledelse? 

5. Hvordan skaper leder mening gitt de opplevelser de har? 
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1.5.2 Avgrensning 

Jeg ønsket å forske på politiet som organisasjon etter iverksettelse av 

strukturendringene som følge av politireformen. Temaet har ut fra min kunnskap 

ikke blitt forsket særlig på i norsk politi, selv om deler av politiet (blant annet UP) 

har benyttet lederformen. Jeg har ikke avgrenset nivåer for respondentene, men 

utelukkende sett på personalledere som utøver avstandsledelse etter reformen 

trådte i kraft. De ansatte som blir avstandsledet vil ikke være en del av denne 

oppgaven. Det ville vært interessant å sammenlikne leders og ansattes opplevelse 

av å gå fra å bli nærledet til avstandsledet for å finne eventuelle korrelasjoner og 

avvik og skape et mer sammensatt bilde av lederformen, men jeg har i dette 

prosjektet valgt å ikke bringe inn ansattperspektivet av hensyn til omfanget i 

oppgaven. Som nevnt over, vil ikke erfaringer og metodikk fra UP bringes inn i 

denne avhandlingen, selv om dette ville vært svært interessant. UP er et særorgan 

og var ikke en del av nærpolitireformen. 

 

Det rettes ikke søkelys på «god» eller «dårlig» ledelse i denne avhandlingen. Min 

antakelse er at man som leder definerer profesjonen eller jobben sin subjektivt. 

Ved å forstå opplevelser gir dette en større innsikt i hva det innebærer for enkelte 

mennesker å bli leder i en ny kontekst. Gjennom å søke etter opplevelser, vil jeg 

også kunne få et bilde av hvordan lederne skaper mening i sin lederutførelse.  

1.6 Begrep og forkortelser 

Selve begrepet avstandsledelse er ikke noe nytt sett i et større perspektiv, og flere 

organisasjoner og bedrifter styrer sine ansatte på avstand. Man kan kalle det 

avstandsledelse, fjernledelse, telearbeid, stedsuavhengig arbeid og mye mer. 

Bergum i (Haugen & Hole, 2014, p. 40) definerer avstandsledelse slik: «En 

situasjon der leder har sine medarbeidere på andre geografiske steder, helt eller 

delvis, kan defineres som avstandsledelse». Uansett ser man på avstand mellom 

leder og medarbeider, enten det er medarbeideren som jobber hjemmefra, eller det 

er lederen som sitter fysisk et annet sted. Nærledelse eller stedlig ledelse betyr at 

man er samlokalisert med sine ansatte. Nærledelse og avstandsledelse vil 

representere hvert sitt ytterpunkt om man setter ledelse som en horisontal akse. 

Mellom hvert ytterpunkt kan man finne ulike former for ledelse. Denne 
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avhandlingen retter oppmerksomheten mot ett av ytterpunktene, nemlig 

avstandsledelse. 

1.7 Oppgavens oppbygging 

Kapittel 2 tar for seg det teoretiske rammeverket hvorpå metode og 

fremgangsmåte presenteres i kapittel 3. I kapittel 4 presenteres funn som er gjort 

gjennom innhentet materiale før disse drøftes mot aktuell teori i kapittel 5.  

Avhandlingen oppsummeres i kapittel 6 og det sees på hvilke emner som gjennom 

dette arbeidet har vært fremtredende og som det ville vært spennende å forske 

videre på. 

2. Et teoretisk bilde på avstandsledelse 

For å bidra til å forstå avstandsledelse som lederform og hvilke faktorer som kan 

påvirke leders opplevelser av å lede på avstand, vil jeg i dette kapitlet presentere 

hva teorien sier om ledelse generelt samt avstandsledelse spesielt.  

 

I søken etter litteratur og gjennom å lese andre studier om fenomenet avstands- 

eller fjernledelse, er gjentakende uttalelser at fenomenet er lite studert av 

organisasjonsforskere og har i liten grad hatt plass i ledelses- og 

organisasjonslitteraturen frem til nyere tid. Ut fra min forståelse er det Antonakis 

& Atwater (2002) samt Napier & Ferris (1993) som har gitt størst bidrag til å 

belyse lederformen gjennom artikler om ledelse og avstand, som også benyttes i 

denne studien.  

 

For å kunne gi et så helhetlig bilde som mulig på hva som kan påvirke leders 

opplevelser av å lede på avstand ut fra foreliggende teori, ønsker jeg å først belyse 

hvilke «rammer» ledere i politiet må forholde seg til knyttet til utøvelse av 

ledelse. Jeg har valgt å rette et lite søkelys på rekrutteringsprosess og innfasing i 

slutten av kapitlet, da viktigheten av denne har blitt svært tydelig gjennom 

undersøkelsene i denne studien. Videre beskrives teoriene jeg har funnet relevante 

knyttet til avstandsledelse og hvordan ledere skaper mening i sin nye hverdag med 

endrede forutsetninger. Gitt min opplevelse av manglende teorier, presenteres en 

egenutviklet modell med formål å få frem den helheten jeg mener mangler når en 
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leder søker seg til en stilling som innebærer avstandsledelse (herunder 

organisasjonens tiltak for å tilrettelegge for avstandslederen). Men først vil jeg 

presentere det generelle og rammene ledere må forholde seg til. 

2.1 Ledelse 

Det finnes nesten like mange ulike definisjoner av lederskap om det finnes 

personer til å definere det. Torodd Strand (2007, p. 179) fremhever at det 

eksisterer ulike ytre og usynlige kontekster som kan påvirke både hvordan ledelse 

utøves og oppfattes og at ledelse virker innenfor både situasjonelle og 

kontekstuelle forhold. House et al i Yukl (2013, p. 19) definerer lederskap slik: 

“Leadership is “the ability of an individual to influence, motivate, and enable 

others to contribute toward the effectiveness and success of the organization…”. 

For å nå resultater gjennom andre er det lederrollens oppgave å sørge for at den 

enkelte så vel som teamet har et jobbinnhold som leder fram til de ønskede 

resultater (Bakke, 2001, p. 173). 

 

I følge Filstad (2016, p. 234) finnes ingen oppskrift på ledelse og jakten på denne 

oppskriften er kanskje den aller største utfordringen i ledelseslitteraturen. Det er 

vanskelig å måle hva som er effektiv ledelse i en organisasjon. Det vil rett og slett 

være mange mellomliggende forhold som påvirker om lederatferd gir gode og 

effektive resultater i en organisasjon. Blom & Alvesson i Filstad (2016, p. 235) 

mener at «for å forstå ledelse må vi forstå krav og forventninger om ledelse fra de 

underordnede». Hvilke krav og forventninger medarbeidere har, vil påvirke 

hvordan lederes initiativ blir mottatt og forstått». Filstad (2016, p. 235) sier videre 

at krav og forventninger må avklares gjennom relasjoner mellom leder og 

medarbeider. Det er viktig at dette er i gjensidige forhold. Kompetent ledelse vil 

nettopp dyrke den gjensidigheten i krav og forventninger til leder og til 

medarbeider. Det vil ikke gi en oppskrift på ledelse, men kompetent ledelse som 

er tilpasset hva som kreves i den konkrete situasjonen, som vil være svært aktuelt 

også i utøvelsen av avstandsledelse. 
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2.1.1 Ledelse i Politiet 

Hva er spesielt med ledelse i politiet? I den politifaglige litteraturen er det noen 

individuelle trekk som er vurdert som nødvendig for å være en god politileder 

(Glomseth i Johannessen & Glomseth, 2015, p. 150). Disse er: 

- Være etisk bevisst 

- Være en rollemodell 

- Være en god kommunikator 

- Vise evne til kritisk og kreativ tenking 

- Være beslutningsdyktig 

- Inneha legitimitet 

Glomseth beskriver grunnleggende funksjoner eller roller i politiledere må 

ivareta: 

 

Figur 1: Grunnleggende funksjoner eller roller (Johannessen & Glomseth, 2015, p. 154) 

 

Politiet er en tjenesteytende organisasjon, som også påvirker ledelse. En tjeneste 

er en uhåndgripelig, immateriell prosess (aktivitet) som ikke kan lagres eller 

transporteres. Den produseres mens den selges, og fordi den blir til i samhandling 

med kunden, krever den medvirkning fra vedkommende (Aune, 2012, p. 230). I 

tjenesteytende organisasjoner må den enkelte person forstå sin egen jobb, ikke 

bare isolert, men også sett i en større sammenheng (Aune, 2012, p. 234). 

Trekkene vil slik jeg forstår det være universelle og må tas hensyn til i utførelsen 

av både nær- og avstandsledelse. Modellen over gir et bilde av rammene en 

politileder må forholde seg til, uavhengig av lederform. 
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Sterkere fokus på ledelse kombinert med en større grad av desentralisering fører 

til at lederes handlingsrom, myndighet og også ansvar øker når det gjelder 

driftsledelse, personalledelse og økonomistyring (Vanebo, Klaudi Klausen, & 

Busch, 2011, p. 212). Dette gjelder både nærledere og avstandsledere. 

2.1.2 NPM betydning for utøvelse av ledelse 

Gjennom tidene er det blitt en dreining fra tradisjonell offentlig forvaltning til 

New public management hvor hovedtrenden har vært avbyråkratisering. Det er 

krav til mer resultatorientert ledelse og mer endringsorientert ledelse (Busch, 

Johnsen, & Vanebo, 2003, p. 38). NPM bygger på hva vi kan kalle management-

verdier som har kommet i tillegg til og utfordret politiets tradisjonelle etats- og 

profesjonsverdier, som har sin opprinnelse i politi- og juristprofesjonene 

(Glomseth i Johannessen & Glomseth, 2015, p. 55).  New Public Management 

(NPM) er betegnelsen på en reformbølge som har preget offentlig sektor i mange 

land de siste 15-20 årene. New Public Management er ikke en enhetlig teori eller 

ide, men heller en sammenfatning av mange ulike reformelementer. NPM 

understreker at offentlig sektor og forvaltningsapparatet må ha mer fokus på 

effektivitet, resultat, konkurranse, marked og brukere, og legge mindre vekt på 

regler, prosess og interne hensyn. I den norske statsforvaltningen kommer New 

Public Management blant annet til uttrykk gjennom økt bruk av mål- og 

resultatstyring (MRS).  

 

En ide med mål- og resultatstyring er å muliggjøre styring på distanse. Ved å 

kvantifisere resultater kan man sammenlikne ulike aktiviteter selv om de er fra 

helt ulike kontekster, og «avgjøre» om en leder styrer bedre enn en annen. Miller 

& Power (2013) fremhever at det innen dette styresettet finnes ulike perspektiver 

å måle ut fra, hvorav ett perspektiv handler om individualitet og at lederne kan 

velge selv hvordan de utfører jobben så lenge de når målene. Ut fra dette kan vi se 

at avstandsledelse er i tråd med prinsippene i NPM og MRS. 

 

Det er reist kritikk mot NPM og MRS fra ulike hold og med ulike utgangspunkt. 

Den kanskje viktigste debatten i de nordiske landene springer ut i skjæringsfeltet 

mellom økt lederfokus og overgangen til bruk av mer indirekte styringsverktøy.  
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Hovedargumentet er at det ikke er mulig å benytte målstyring i offentlig sektor 

fordi målstyringskonseptet bygger på en del forutsetninger som ikke er til stede i 

offentlig sektor. Det er umulig å formulere klare og kvantifiserbare mål i offentlig 

tjenesteproduksjon slik at indirekte styringsverktøy kan benyttes på en god måte. I 

tillegg blir det argumentert med at bruk av indirekte styringsverktøy vil legge et 

press på enkeltinstitusjoner og føre til overmåling og målforskyvning (Olaussen & 

Wollebæk, 2002).  

 

Flere har pekt på inkonsistensen mellom NPMs to teoretiske “hovedsøyler”, dvs. 

mellom økonomismen på den ene side, med dens vektlegging på hierarki, regler, 

sentraliserte beslutninger og kontrollordninger, og på den annen managerialismen, 

dvs. den uttalte ledelsesfilosofien som vektlegger desentralisering, delegering og 

generelt stort armslag for lokale ledere. NPM er et samlet og kraftig grep som gir 

tydelige og tilnærmet de samme virkninger overalt hvor de anvendes (Røvik, 

2016, p. 36). NPM og MRS påvirker ledere i stor grad til å styre ressursene innen 

sentralt definerte områder, for lokale områder som krever innsats. Når 

medarbeidere som utfører jobben i tillegg er lokalisert på andre steder, kan leders 

oppfølging og ansvar knyttet til mål- og resultatstyring være utfordrende. Leder 

skal levere på både kvantitative måleindikatorer (for eksempel færrest antall saker 

som er eldre enn 12 mnd. etc.) og kvalitative måleindikatorer (for eksempel i 

hvilken grad det er etablert politiråd, opprettet en tilstrekkelig 

etterretningskapasitet etc.). Dette uavhengig av lederform. NPM og MRS ligger til 

grunn for styringen av norsk politi og er førende for hvordan og hvilke resultater 

som skal rapporteres fra politidistrikt og særorgan til Politidirektoratet, som igjen 

rapporterer til Justis- og Beredskapsdepartementet. 

 

Politiet styres og påvirkes av flere ulike styringssystemer i tillegg til NPM/MRS. 

Politiet er i tillegg regelstyrt gjennom lovverk, planer og instrukser samt 

verdistyrt ved at grunnleggende samfunnsverdier preger styringen av politiet. Til 

slutt må politiet sies å være profesjonsstyrt på den måten at faglig kompetanse, 

idealer og verdier råder innen de ulike toneangivende profesjonene. Disse 

faktorene ved struktur, kultur, styrings- og ledelsesprosesser gir et bilde på en 
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kompleks og mangesidig organisasjon som beskrevet av Glomseth i (Johannessen 

& Glomseth, 2015, p. 59). 

 

Mål og resultatstyringen har vært det mest fremtredende i politiet og det legges 

opp til tertialvise rapporteringer som både etterspør kvalitative mål så vel som 

kvantitative mål. Alle ledere i politiet må forholde seg til disse føringene, som 

kommer gjennom resultatavtaler til hvert politidistrikt. Resultatavtalene er 

Politidirektoratets styring, som blir til i dialog med distriktene. Uavhengig om 

ledere har sine ansatte på avstand eller fysisk plassert sammen med seg, foreligger 

like styringsindikatorer. Rammene er dermed like for både nær- og 

avstandsledelse i politiet og bygger på NPM tankesett. Med dette 

grunnfundamentet for ledelse i politiet, vil vi nå se litt på konteksten en 

avstandsleder må håndtere disse rammene i. 

2.2 Avstandsledelse 

Tidligere studier på avstandsledelse viser at lederformen er forskjellig fra en 

situasjon der leder og medarbeider ikke møtes så ofte «ansikt til ansikt», og 

internasjonalt har avstandsledelse blitt sett på som noe radikalt forskjellig fra 

tradisjonell ledelse. Tidligere norske og nordiske undersøkelser viser imidlertid en 

mindre forskjell mellom nær- og avstandsledelse jf. Bergum i Haugen & Hole 

(2014, p. 41) da disse landene har mindre fokus på kontroll-utfordringer for 

avstandsledere. 

 

Hva kjennetegner så avstandsledelse og hva innebærer dette? Noen som har sett 

dypere på tematikken er Napier & Ferris (1993, p. 326) som refererer til 

avstanden mellom leder og ansatt som en dyadisk distanse; «En multidimensjonal 

konstruksjon som beskriver den psykologiske, strukturelle og funksjonelle 

separasjonen, misforholdet eller ubalansen mellom leder og den ansatte». Det er i 

denne modellen fremhevet tre dyader eller dimensjoner for avstand; Psykologisk, 

strukturell og funksjonell avstand.   
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Den psykologiske avstanden betyr «psykologiske effekten av aktuell og opplevde 

forskjeller mellom leder og medarbeider». Opplevelsen kan altså være i form av 

psykologisk, sosial eller kommunikasjonsmessig avstand.  

 

Strukturell avstand betyr så vel fysiske strukturer som organisatoriske strukturer, 

men også ledelsesstrukturer. I denne konteksten settes rammene for ledelse i 

politiet inn (NPM, reformendring etc.).  

 

Den funksjonelle avstanden refererer til følelser, kvalitet i relasjoner og 

beslutningshierarki. Det sentrale med denne modellen er at den funksjonelle 

avstanden er forårsaket av både strukturell og psykologisk distanse (jf. pilenes 

retning).  

 

Modellen er illustrert slik: 

 

Figur 2 - «Dyadic distance” (Napier, 1993) 

 

I litteraturen fremgår det at Napier & Ferris selv var kritiske til denne lederformen 

og sågar hadde et negativt syn på avstandsledelse fordi de mente det var klare 

fordeler med at leder og medarbeider var fysisk samlet. Dyadene viser likevel 

perspektivene forfatterne mente avstandsledelse kunne deles inn i.  

 



16 

 

Denne modellen er gjenkjennbar i politiets kontekst etter reformens besluttede 

endringer, selv om det funksjonelle i modellen refererer til noe annet enn 

funksjonelle enheter i politidistriktene. For en avstandsleder vil kunnskap og 

bevissthet knyttet til disse dyadene kunne gi grunnlag for hvordan man skaper sin 

posisjon i organisasjonen. 

 

Andre som har beskrevet avstandsdimensjonene er Antonakis & Atwater (2002) 

som i sine studier har sett på alle typer distanseledelse og hva som påvirket de 

ulike dimensjonene av avstandsledelse. De utarbeidet en liknende modell som 

Napier & Ferris (1993) utarbeidet, som også beskriver tre dimensjoner knyttet til 

avstandsledelse: Fysisk distanse, opplevd sosial distanse og opplevd 

samhandlingsfrekvens.  Modellen ble laget for å beskrive leder-ansatt forhold sett 

mot distanse. Denne avhandlingen vil ikke gå i dybden på psykisk og sosial 

distanse, men bringe disse inn som faktorer for de opplevelsene lederne har 

referert til. Det strukturelle er imidlertid et tydelig element i modellen og er 

førende for respondentenes forståelse av avstandsledelse, som jeg vil komme 

tilbake til i kapittel 5. 

 

Modellen er illustrert slik: 

 

Figur 3- “Leader distance” (Antonakis & Atwater, 2002) 

 

Denne modellen ser på ledelse og lederskap som en påvirkningsprosess, der 

avstanden har betydning for denne prosessen. Modellen viser gjensidig påvirkning 
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mellom avstandsvariablene, i motsetning til Napier & Ferris’ modell hvor pilene 

rettes mot funksjonell avstand. 

 

Basert på både Napier & Ferris (1993) samt Antonakis & Atwater (2002) må disse 

modellene sees mot relasjonell distanse, som ifølge forfatterne er en 

multidimensjonal og interaktiv avstand mellom individer. Det er konteksten 

relasjon mellom leder og ansatt modellene må sees mot. For at en leder skal kunne 

ivareta sine muligheter som avstandsleder vil disse avstandsdimensjonene gi et 

bakteppe for å planlegge egen lederutførelse og samhandling med de ansatte. 

Dette kan også gi føringer for hvordan ledere definerer seg inn i rollen og skaper 

mening i sin lederutøvelse, noe som vil bli mer beskrevet under kapittel 2.4. 

 

Vi har nå sett på avstandsdimensjonene knyttet til avstandsledelse. Det er 

imidlertid også sett på flere vinklinger av avstandsledelse knyttet til hvordan 

lederformen kan forstås og oppleves. Eikenberry & Turmel (2018, p. 38) har laget 

det de kaller «remote leadership model», som formidler en oversikt over tre 

samvirkende «tannhjul» man bør ta hensyn til ved avstandsledelse. Denne 

modellen gir mer rammer enn avstandsdimensjonene og er presentert slik: 

  

 

Figur 4 - "Remote leadership model” (Eikenberry & Turmel, 2018) 
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Det første hjulet omhandler ledelse og administrasjon. Ifølge forfatterne er ledelse 

det samme uavhengig av avstand. Forskjellene ligger mer i de to øvrige hjulene. 

Størrelsen på hjulene sier ingen ting om størrelsen på utfordringene, snarere tvert 

imot. Ledere forventes å utføre all type lederskap, også ved avstandsledelse, med 

verktøy man kanskje ikke er komfortabel med. Hjulet som omhandler verktøy og 

metoder er ifølge forfatterne det hjulet som viser den største forskjellen på nær- 

og avstandsledelse. Man må benytte verktøy man kanskje ikke er komfortabel 

med og stadig forholde seg til ny teknologi for å kunne utføre ledelse på en god 

måte. Det er tre sentrale spørsmål som reises ifølge Eikenberry & Turmel (2018, 

p. 40) knyttet til bruk av verktøy og metoder: 

• Hvilke verktøy har du tilgjengelig for å utføre jobben? 

• Bruker du rett verktøy til rett jobb? 

• Stoler du for mye på verktøy du allerede er komfortabel med? 

Som med alt annet i livet, vil bruk av feil verktøy være frustrerende og påvirke 

effektiviteten. Fokus på riktig bruk, gode verktøy og tørre å lære nye verktøy å 

kjenne er derfor anbefalt. 

 

Det siste (og minste) hjulet har det enkleste konseptet og kan være det enkleste og 

opprettholde, men som ofte skaper de største problemene. Å ha en tydelig ide om 

hva du skal gjøre er viktig, og velge rett verktøy for jobben er kritisk, men hvis du 

ikke kan å utnytte dette verktøyet effektivt, er all jobben og den gode intensjonen 

bortkastet. Å ikke benytte verktøy som intendert kan underminere troverdighet og 

effektivitet ifølge Eikenberry & Turmel (2018, p. 42). Forfatterne understreker at 

modellen er enkel: Jobben å lede - hva vi gjør - er ikke endret seg i nærheten så 

mye som «hvordan vi gjør det». 

 

Fysisk avstand er på mange måter den viktigste dimensjonen når man snakker om 

koordinering. Ens fysiske plassering bestemmer hvem man treffer og derav 

hvilken informasjon man får. Fysisk nærhet fører til en hyppigere utveksling av 

informasjon (Jacobsen, 2004).  

 

Kommunikasjonens betydning er sentral, og det er derfor viktig at lederen er 

svært bevisst på om budskapet er forstått og når frem. Sett i et overordnet 
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perspektiv er kommunikasjon også et virkemiddel for styring, koordinering og 

kontroll, noe som forutsetter at det foreligger informasjon om hva som skjer i 

organisasjonen (Jacobsen & Thorsvik, 2016, p. 301).  Kommunikasjon vil ikke 

beskrives ytterligere, men fremheves som en faktor avstandslederen må ha stor 

bevissthet knyttet til. 

 

Bergum beskriver i Haugen & Hole (2014, pp. 54-55) praktiske og teoretiske 

konsekvenser ved avstandsledelse. Disse er: 

• Planlegging: klare rammer er viktig for å redusere uklarheter og begrense 

koordineringsbehov 

• Forventningsavklaringer: Avklar de ansattes forventninger og ledernes 

reelle muligheter for tilgjengelighet 

• Kommunisere: Regelmessig kommunikasjon via forskjellige medier. Ta 

de vanskelige sakene når dere møtes ansikt til ansikt, ikke negative 

tilbakemeldinger på e-post eller telefon 

• Bygge tillit: Tilpass avstandsledelse i forhold til situasjonen og se dette i 

sammenheng med ansattes behov, type arbeidsoppgaver og antall steder 

medarbeiderne er lokalisert. Vær bevisst på oppfølging og sikre mestring 

underveis. 

• Skape tilhørighet: Godt miljø og sosiale relasjoner skapes i fellesskap. 

Vær kreativ. 

Flere av respondentene har påpekt betydningen av selvledelse og autonomi for å 

få avstandsledelse til å fungere. I det videre kapitlet skal vi se litt nærmere på hva 

selvledelse og autonomi innebærer. 

2.3 Selvledelse og autonomi 

Til nå har vi sett på de mer tekniske aspektene med avstandsledelse, både i 

verktøybruk og forståelse av avstand. Det er imidlertid en dypere dimensjon som 

har blitt tydelig i denne undersøkelsen, og det er at lederformen i stor fordrer grad 

ansatte og ledere som evner å lede seg selv og er selvgående (autonome). Det er 

utfordringer både med å lede, og bli ledet på avstand. Ledere og ansatte må lære å 

håndtere lederformen, skape mening, forstå hva som skal gjøres, hva 
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avstandsledelse betyr for den enkelte og organisasjonen. Det er et viktig 

lederbidrag å istandsette den ansatte til å bli ledet på avstand. 

 

Man ønsker en effektiv lederform også gjennom avstandslederen. Kuvaas & 

Dysvik (2016) fremhever gode sosiale relasjoner som en viktig faktor for 

samhandling. I tillegg legger de vekt på tre grunnleggende menneskelige behov: 

selvbestemmelse/autonomi, kompetanseopplevelse og sosial tilhørighet. 

Forfatterne fremhever at lederformen kan fremme autonome/selvgående 

medarbeidere. Dette er faktorer som er overførbart til politiets kontekst og som 

også belyses av respondentene. 

 

Ackroyd & Thomson (1999, p. 58) fremhever den ansvarlige autonomien som 

alternativ til mer direkte former for styring og kontroll fra ledelsen. Autonomi 

forbindes ifølge Ackroyd & Thomson (1999, p. 59) mest med faglærte og dyktige 

medarbeidere og forutsetter solid kunnskap om fagområdet de skal jobbe i. 

Autonomi eller selvråderett handler om at den enkelte selv i stor grad kan 

bestemme hvordan en oppgave skal utføres (Wibe, 2014, p. 13).  Disse personene 

eller teamene blir selvforsterkende og selvstyrte og er ikke avhengige av leders 

nærhet. Uansvarlig autonomi blir motsatsen til ansvarlig autonomi, og er en risiko 

ved avstandsledelse hvor man ikke vil kunne fange opp signaler om støy eller 

uregelmessigheter på et tidlig tidspunkt. Ansvarlig autonomi er en viktig faktor 

ved å lede på avstand, både for lederen selv, men også for de som skal ledes på 

denne måten.   

 

Gruppemedlemmer nyter ofte friheter og privilegier av en gruppe, noe som igjen 

forsterker gruppetilhørigheten. Dette kan misbrukes sett mot organisasjonens mål.  

Egosentriske og selvhevdende oppførsel kan være svært farlig for andre og bør bli 

sanksjonert (Ackroyd & Thompson, 1999, p. 64). Bergum beskriver i boka til 

Haugen & Hole (2014, p. 51) at «ledere har rapportert i tidligere studier 

lederutfordringer relatert til uselvstendige underordnede som ikke var vant til 

frihet uten lokale ledere».  Teorien fremmer dermed klare utfordringer knyttet til 

konflikter eller medarbeidere som ikke gjør det de skal. 
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Kompetansenivået til leder og medarbeider har stor betydning. Bergum skriver i 

sin artikkel i Haugen & Hole (2014, p. 53) at i teori om situasjonsbestemt ledelse 

anbefales det generelt at uselvstendige medarbeidere ikke bør ledes på avstand. 

Ledere må eventuelt tilpasse seg denne situasjonen gjennom mer kontroll av 

medarbeiderne, økt støtte eller å justere jobbene slik at noen kompliserte 

elementer blir fjernet.  

 

Thompson & Glasø (2018, p. 64) fremhever at de grunnleggende ideene 

selvledelse hviler på, synes å være sammenfallende med den generelle utviklingen 

i arbeidslivet. Mange organisasjoner har redusert antallet organisatoriske nivåer, 

og ledere har fått større kontrollspenn. Man ser blant annet en utstrakt bruk av 

teamorganisering, hvor arbeidstakere får økende innflytelse over sin 

arbeidssituasjon. Dette krever betydelig selvstendighet fra både ledelse og 

ansattes side når det gjelder utførelse av oppgaver, men også smartere 

arbeidsmetoder for å sikre høy lønnsomhet, samtidig som man skal arbeide i 

samsvar med bedriftens uttalte verdier. Selvledelse kan ses på som et virkemiddel 

for å understøtte denne utviklingsprosessen. 

 

Selvledelse kan defineres som «å påvirke seg selv til å gjøre konstruktive og 

kvalitativt gode valg og grep for å bedre håndtere eget liv». «Selvledelse er å 

bruke personlige strategier for å vokse, men også å jobbe med egne 

begrensninger» (Karp, 2016, p. 16). I arbeidslivet forventes det at du skal være 

selvgående og ha god samhandlingskompetanse. Du må selv finne ut av hva du 

trenger for å løse oppgavene, sette dine egne tidsfrister, motivere deg selv og styre 

din arbeidsinnsats og tidsbruk, samt kunne samarbeide med andre (Karp, 2016, p. 

21).  

 

Som avstandsleder vil det være behov for å lede andre til å lede seg selv. Karp 

(2016, p. 168) kaller denne formen for ledelse for «superledelse». Superledelse er 

et popularisert begrep for det som på fagspråket refereres til som myndiggjørende 

ledelse. Her er lederens oppgave å hjelpe andre til å kunne lede seg selv. 

Premisset er en grunnleggende tillit til andre, at de er i stand til å ta vare på seg 

selv, løse egne arbeidsoppgaver og ta ansvar for egen utvikling. 
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Teorien har frem til nå sett på faktorer ved ledelse, avstandsledelse og selvledelse 

som et fundament til å forstå lederformen mer helhetlig. Det man ser tydelig 

gjennom undersøkelsene gjort i forbindelse med denne avhandlingen er at 

avstandsledelse innebærer en opplevd stor endring for respondentene, og ledelse 

på avstand oppfattes som «noe annet». Da må man også forstå rollen sin i en helt 

ny kontekst, omskape den, gi den nytt innhold. Uten særlige føringer blir det enda 

viktigere å forstå hva lederformen innebærer for den enkelte. I det videre kapitlet 

beskrives dermed hva meningsskaping, eller «sensemaking» er og hva dette 

innebærer. 

 

2.4 Å skape mening 

Gjennom manglende føringer som beskrevet i kapittel 2.4 samt at man i stor grad 

må «finne veien selv» som denne forskningen har avdekket, innebærer dette at 

ledere må fortolke og redefinere sitt lederskap. Denne redefineringen danner 

grunnlag for en fortolkningsramme som vil være individuell. Pye (2005) beskriver 

i artikkel «Leadership and Organizing: Sensemaking in Action” at en redefinering 

av lederskapet er et eksempel på «sensemaking». I artikkelen konkluderer hun 

med følgende: “Sensemaking will never replace leadership as a focus or topic of 

interest, to understand leadership as a sensemaking process helps illustrate more 

clearly what happens in the daily doing of leading”. Det handler altså om å skape 

en felles oppfatning av endringen i organisasjonen, eller å formulere en egen 

forståelse av virkeligheten. Videre er det nødvendig å skape en forståelse av hva 

og hvem jeg er som leder når alt skjer på avstand.  

 

Lederne trenger et begrep eller forståelsesverktøy for å forstå hva det er som skjer. 

Gjennom manglende føringer, kan dette oppleves som en «manglende 

kompassretning», og at lederne uten videre ikke vet så nøyaktig hva som 

forventes. Det finnes heller ikke enkle verktøy som løser alt. Man må selv fylle ut 

hva ledelse innebærer med innhold og selv bestemme hva innholdet skal være. 

Denne prosessen eller fortolkningen danner grunnlaget for å skape mening, eller 

kan forklares som en «sensemaking» prosess. Ifølge Weick (1995, p. 15) kan 
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denne meningsskapingen beskrives som selve «oppfinnelsen». «Sensemaking er 

en individuell prosess knyttet til erfaring når vi forsøker å manøvrere oss rundt i 

verden på en så begripelig måte som mulig» (Weick, 1995, p. 9). Forfatteren sier 

videre: «det finnes ikke ett «riktig kart», det finnes kun kart vi konstruerer for å 

lage en mening».  

 

Mening handler om å se at det arbeidet man utfører er en del av en større helhet, 

gjerne knyttet til en bedrifts strategi eller til en samfunnsmessig kontekst (Wibe, 

2014, p. 13). I dette tilfellet, rammene for ledelse i politiet. Det økende behovet 

for å skape mening følger av sosio-økonomiske endringer (blant annet økt bruk av 

teknologi, profesjonalisering, flere kunnskapsarbeidere, nye lederformer, økt 

autonomi). Dette krever økt fleksibilitet i lederskap.  

 

Å lede organisasjoner som politiet, bestående av relativt autonome individer, 

fordrer en kontinuerlig dialog mellom leder og ansatt med det formål å skape 

felles forståelse for hvordan oppgavene kan løses.  

 

Weick (1995) har utarbeidet et teoretisk rammeverk hvor sensemaking beskrives 

som en prosess som består av syv egenskaper eller karakteristikker leder bør ha. 

Karakteristikkene presenteres av Weick (1995, p. 17) som retningslinjer ved 

forskning på sensemaking gjennom at de betegner hva sensemaking er, hvordan 

det fungerer og hvor det kan svikte. Følgende egenskaper/karakteristikker legges 

til grunn: 

1. Forankret i identitetskonstruksjon 

Mennesker har ulike identiteter , noe som kan sees på som en styrke. Vi har 

dermed et stort reportoar å benytte oss av for å finne en passende identitet til 

meningsskaping  i ulike situasjoner. Identiteten skapes i sosiale prosesser med 

andre. 

2. Retrospektiv 

Sensemaking vektelgger tilbakeblikk gjennom at vi ser tilbake på hendelser og 

tilskriver de mening. Det blir da en komparativ prosess hvor vi sammenlikner det 

vi har gjort tidligere med hva vi må gjøre fremover.  
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3. Opprettelse av fornuftige omgivelser 

Mening fremtrer som et resultat av at tanker og handlinger virker sammen. 

Omgivelsene vi befinner oss i skapes kollektivt gjennom handling. Mennesker er 

en del av sine omgivelser, hvor de både skaper omgivelsene og skaper samtidig de 

begrensninger og muligheter vi møter. 

4. Sosial 

Meningsskaping er både en individuell og sosial prosess. Den begynner med 

individet, men den sosiale konteksten er avgjørende for at mening skal skapes 

kollektivt.  

5. Pågående prosess 

Virkeligheten er en strøm av hendelser og vi oppdaterer kontinuerlig vår mening 

om hvordan virkeligheten er, bevisst eller ubevisst.  

6. Fokus på og av ekstraherte signaler fra omgivelsene 

Sensemaking består av en aktiv utvelgelse og filtrering av informasjon fra 

omgivelsene slik at man kan konstruere et bilde av hva som skjer. Gjennom 

intuitive følelser over hva som er den «rette» historien, hentes signaler ut fra 

omgivelsene. 

7. Drevet av sannsynlighet fremfor nøyaktighet 

Weick (1995, p. 61) påpeker at sensemaking handler om troverdighet, 

sammenheng og rimelighet. Det kan tyde på at mennesker foretrekker det 

sannsynlige og troverdige foran det nøyaktige.  

 

Det handler om å plassere disse elementene i dette rammeverket inn i politiets 

ledelseskontekst, forstå endringer, rette opp overraskelser og deretter konstruere 

ny mening. Sensemakingsprosessen kan beskrives som den handlingen som 

utløses hos mennesker når de opplever at verden er endret og de forsøker å skape 

mening i en verden som ser annerledes ut enn da endringen fant sted. 

Meningsskaping består både av forståelse av hva som skal til og tilslutning til å 

oppnå dette. Det går på å finne sin plass i et større bilde. «Meningsskaping er 

dermed en pågående, underliggende prosess som ligger til grunn for evnen til 
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felles oppgaveløsning» (Hernes & Olsen, 2016, p. 36). Ledelse dreier seg primært 

om å legge forholdene til rette for meningsskaping. 

 

Det er fremmet kritikk til denne modellen av blant annet Helms Mills mfl. (Helms 

Mills, Thurlow, & Mills, 2010), hvor det hevdes at ikke alle karakteristikkene er 

like viktige. De fremhever sannsynlighet og identitetskonstruksjon som de 

viktigste egenskapene. Jeg velger i denne avhandlingen å vite om kritikken, men 

se funn mot Weicks egenskaper for å synliggjøre viktigheten av å skape mening 

når man utøver avstandsledelse, og kanskje i større grad enn ved andre 

lederformer. Jeg kunne også skrevet mer om forskjellige begreper innen 

sensemaking, men velger her å forholde meg til Weick.  

 

Teorien som beskrevet i dette avsnittet skaper forventninger til at jeg i empirien 

vil finne ledere som må håndtere nye dimensjoner innen ledelse man tradisjonelt 

ikke har vært vant til, og gjennom dette har måttet skape mening både for seg selv 

og sine ansatte gjennom ulik måte å utføre avstandsledelse på. Kombinasjonen 

mellom kunnskap om avstandsledelse, dimensjonene i denne lederformen, 

hvordan den enkelte skaper mening i lederformen kombinert med organisatorisk 

tilrettelegging (eller mangel på) danner slik jeg ser det grunnlag for en forståelse 

av ledernes opplevelser av lederformen.  

 

Det er relevant og viktig å forstå hvordan man nyskaper en profesjonell rolle i en 

endringskontekst. Teorien har vist et grunnfundament som bør ligge til grunn når 

en leder skal gå inn i rollen som avstandsleder, men ut fra min forståelse er ikke 

disse presentert helhetlig i tidligere studier. Etter å ha arbeidet med denne 

avhandlingen, vil jeg hevde at den største utfordringen ligger i nettopp at man 

som leder er nødt til å gjenkonstruere hele rollen, profesjonen, og at forskningen 

hittil ikke har gitt oss tydelige innsikter om hvordan det skal skje.  For å bidra til 

mer helhet, ønsker jeg nå å presentere en egenkomponert modell jeg har funnet 

hensiktsmessig. 
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2.5 Helhetlig modell for avstandsledelse 

De tre modellene jeg har vist til i foregående avsnitt utgjør som nevnt over, hver 

for seg ulike perspektiver på hvordan man ser på avstandsledelse. Slik jeg ser det, 

finnes det noe disse modellene ikke bringer inn, og det er hvordan man kan 

håndtere disse dimensjonene på et personlig nivå når man står ovenfor en «ny» 

utfordring. Reformens endringer sier at man skal være leder på en ny måte, men 

ikke hvordan.  

 

Jeg finner heller ikke at ovenfornevnte modeller belyser helhetsbildet i 

avstandsledelse, men kun separate deler eller vinklinger av lederformen. Dette er 

slik jeg ser det betegnende for mye av den litteraturen jeg har funnet på området. 

Min forståelse er at det er mye generell teori, og da særlig knyttet til nærledelse. 

Det er selvsagt en risiko for at jeg har glippet på noe litteratur og dermed kan 

mangle noen brikker, men jeg mener ut fra denne forskningen at man kan få et 

større helhetsbilde gjennom å kombinere disse tre modellene, samt tilføye det som 

mangler.  

 

I arbeidet med avhandlingen har jeg derfor tillatt meg å utvikle en egen modell for 

å bidra til å se lederformen mer helhetlig samt bidra til en forståelse av at 

avstandsledelse må sees og vurderes i alle perspektivene og omdannes til «hva 

betyr dette for deg»? Modellen forskutterer som viser hvor jeg lander i slutten av 

oppgaven, men jeg velger å presentere den her da jeg ønsker å knytte noe av 

drøftingen til denne modellen. 

 

For å skape en lederform for fremtiden, er jeg av den oppfatning av man bør se på 

lederformen mer helhetlig og som noe eget. Jeg finner ingen støtte i det teoretiske 

rammeverket for denne tanken, men som nevnt over er det lite litteratur på dette 

området. Modellen viser prosess-steg fra rekruttering til innfasing og til utøvelse 

og utvikling av effekter av lederformen (derav piler i begge retninger mellom de 

to siste boksene) og i hvilke faser meningsskapingen skjer: 
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Figur 5 – Egenutviklet oversiktsmodell for avstandsledelse i politiet 

 

For å gi en nærmere forklaring på modellen og hvordan denne har oppstått, ser vi 

først på Rekrutteringsfasen, som danner grunnlaget for opplevelsen gjennom å 

definere, søke etter og ansette leder med rett kompetanse og rette egenskaper. 

Denne fasen ble opprettet primært med bakgrunn i forskning, hvor Haaland 

(2019) har vært førende.   

 

Organisering og gjennomføring av ansettelser er en viktig aktivitet uavhengig av 

om man skal rekruttere leder eller medarbeider. En feilansettelse kan koste dyrt 

både økonomisk og ressursmessig. Hvilken søker som velges, kan ha avgjørende 

betydning for alt fra prestasjoner til stemningen på arbeidsplassen (Haaland, 2019, 

p. 22).  «Ansettelser er prosessen der medarbeidere rekrutteres, velges og etter 

hvert tre in i, lærer og tilpasser seg en ny rolle og kontekst. Det er en prosess der 

det skapes en psykologisk kontrakt mellom partene, med en formell 

ansettelseskontrakt som konkret uttrykk» (Haaland, 2019, p. 19). En slik prosess 

vil dermed kunne påvirke opplevelsen av å utøve avstandsledelse og dermed 

vurderes som viktig.  

 

Det er sentralt å fremheve viktigheten av en grundig arbeids- og rolleanalyse når 

en stilling skal lyses ledig. Å definere på forhånd hvilke kompetanse eller hvilke 

egenskaper som kreves for å bli respondent for rollen gir grunnlaget for utvalget 
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som søker og hvem man i siste fase velger å ansette. Dette underbygges av 

Kuvaas & Dysvik (2016, p. 70), som skriver «Hensikten med dette er å 

identifisere hvilke menneskelige egenskaper, kunnskaper og ferdigheter som 

generelt er forbundet med effektiv utførelse av disse oppgavene». 

 

Teorien knyttet til rekruttering underbygges av respondentenes opplevelser som 

kommer frem i intervjuene. Rekrutteringsfasen skaper mental forberedelse for 

leder som skal inn i en stilling som innebærer avstandsledelse samt gir også 

verktøy for arbeidsgiver for en god rekrutteringsprosess. Denne prosessen danner 

et grunnlag for innfasing og utøvelse av avstandsledelse, og vil slik jeg ser det i 

stor grad påvirke leders opplevelse av å utøve ledelse på avstand. Denne fasen kan 

dermed sees både i et individuelt og et organisatorisk perspektiv. 

 

Under innfasing bør det være egen opplæring knyttet til avstandsledelse med 

fordypning i avstandsdimensjoner, strukturering og ikke minst opplæring og bruk 

av digitale verktøy. Denne fasen er i stor grad forankret til de anbefalinger om 

avstandsledelse jeg har funnet i artikler og teorier, og også her Haaland (2019) i 

særdeleshet.  

Innfasing er ifølge Haaland (2019, pp. 35, 36) ansettelsesprosessens glemte fase. 

Uansett hvilke personlige egenskaper den nyansatte bærer med seg, vil 

vedkommende måtte gjennomgå en lærings- og tilpasningsprosess. Haaland peker 

på at det er en sammenheng mellom måten nyansatte fases inn på, og deres 

prestasjoner, jobbtilfredshet, lojalitet, turnover osv.  

 

Å bli en del av en ny organisasjon (eller å få en ny rolle i nåværende organisasjon) 

kalles også organisasjonssosialisering. I denne prosessen er det viktig å ha fokus 

på hva den nyansatte må lære slik at vedkommende mestrer oppgavene og fyller 

rollen slik det forventes.  Nyansatte kan ifølge Haaland (2019, p. 342) ha behov 

for læring på fire delvis overlappende hovedområder: 

1. å lære om rollen, arbeidet og de oppgavene som skal utføres 

2. å lære om organisasjonen og dens kultur 

3. å lære aktørene å kjenne og bygge relasjoner og tillit 

4. å lære om seg selv.  
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Hva nykommeren behøver å lære, henger åpenbart sammen med hva man kan fra 

før. De som bytter yrke eller arbeidsoppgaver, har andre læringsbehov enn dem 

som har gjort samme jobben før hos en annen arbeidsgiver. Innfasing innebærer å 

iverksette tiltak for best mulig integrering og opplæring av nyansatte samt etablere 

dem i teamet og organisasjonen. Selv om alle innerst inne vet at nyansatte ikke 

kan fungere og prestere som sine etablerte kolleger fra første dag, ser det ut til at 

mange nyansatte overlates til seg selv, og at arbeidsgiver i mindre grad tar en 

aktiv og bevisst rolle i å forme nyansattes læring og tilpassing (Haaland, 2019, p. 

355). 

 

Fasen underbygges av respondentenes uttalelser, særlig knyttet til opplæring og 

oppfølging. Også denne fasen kan sees både et individuelt og et organisatorisk 

perspektiv slik som foregående fase. Flere av respondentene har uttalt et behov for 

å kunne ha enten en form for mentorordning eller en tilgjengelig 

«opplæringspakke» som et organisatorisk tiltak, noe jeg brakte inn i denne fasen. 

Innfasingen kan legge et viktig grunnlag for hvordan lederen vil oppleve å mestre 

en krevende lederform. 

 

For utøvelse av avstandsledelse fremmes viktigheten av gode strukturer for både 

samhandling og møter, finne riktig verktøy og plattformer samt god bruk av disse 

samt å lage sosiale og uformelle arenaer for samhandling. Å ha en plan for 

oppfølging av medarbeidere er et virkemiddel for å sikre å «se» de ansatte ut fra 

deres behov og forventninger, som avklares i innfasing til stillingen. Også her har 

jeg tatt utgangspunkt i uttalelser fra respondentene til hva de kunne ønske seg 

samt sett til Eikenberry & Turmels (2018, p. 38) «remote leadership model» som 

beskrevet i kapittel 2.2. Denne fasen rettes primært mot utøvelsen av 

avstandsledelse og det individuelle perspektivet, men i et arbeidsgiverperspektiv 

legger fasen grunnlag for oppfølging og utvikling av egne avstandsledere. 

 

I den siste boksen kalt kvalitet og effekter har jeg bevisst satt pilene begge veier. 

Pilene viser viktigheten av kontinuerlig utvikling og særskilt fokus på det som er 

spesielt med avstandsledelse, nemlig å måtte bruke teknologi og verktøy for å 

utøve ledelse, noe som fremkommer tydelig i blant annet Eikenberry & Turmel 



30 

 

(2018, p. 39) «remote leadership model». Dette står i samsvar med 

styringssignaler for norsk politi. Samfunnet endres, og politiet må endres i takt 

med denne utviklingen. Gjennom å kunne ha et «eget» løp også for ledere som 

utøver avstandsledelse, enten om det er midlertidig eller permanent, er min 

antakelse at dette kan bidra til nettopp dette – utvikling. I et 

arbeidsgiverperspektiv kan denne fasen sees i sammenheng med foregående fase 

for en helhetlig oppfølging av egne ledere. 

 

 Arbeidet med å skape mening er en bakenforliggende kontinuerlig prosess i 

utøvelsen og utviklingen av ledelse, det vil si de to «boksene» til høyre. Pilene i 

begge retninger vektlegger utøvelsen og effekten må vurderes hele veien, både 

gjennom egenevaluering og evaluering fra de ansatte. Det er særlig Weick (1995) 

sin teori knyttet til sensemaking/meningsskaping som er førende for dette 

bakenforliggende perspektivet. 

 

Målet med modellen er å gi et bilde av hvordan man kan forstå avstandsledelse 

som en prosess og som selvstendig lederform samt bidra til opplevelser av 

mestring og utvikling. Modellen kan som nevnt over sees i flere perspektiver, 

både fra et arbeidsgiverperspektiv og et ansattpersektiv (i denne konteksten, som 

leder). Fra et arbeidsgiverståsted kan modellen benyttes for å se hvilket innhold 

slike stillinger kreves og faktorer for faglig oppfølging av lederen og behov for 

teknologisk utvikling, den gir grunnlag for organisatoriske tiltak. Fra et 

ansattperspektiv (som leder) kan modellen brukes for forberedelse til og utvikling 

i en slik stilling, som ifølge mange studier er krevende og utfordrende. Et slikt 

helhetlig fokus mener jeg kan bidra til å utvikle en lederform i politiet som både 

er motiverende og utviklende og virker i tråd med intensjonene om ledelse i det 

offentlige, også på avstand. Modellen står helt og holdent for egen regning. 

2.6 Organisasjonstiltak 

Det teoretiske blikket frem til dette avsnittet omhandler i stor grad tiltak i praksis, 

hvordan man kan jobbe som leder for å få for å få avstandsledelse til å fungere og 

hvordan man kan bruke denne kunnskapen til å skape mening i sin lederutførelse, 

altså et individuelt perspektiv. Gjennom studien har det kommet frem informasjon 
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som aktualiserer flere områder, og behov for å kunne se til mulige «løsninger» på 

utfordringene. Det er spesielt rekruttering og innfasing som har fremkommet 

tydelig. I tillegg ser jeg at tidligere forsknings anbefalinger for utøvelse av 

avstandsledelse kan bidra til å synliggjøre hvordan man skal imøtekomme 

utfordringene som påpekes. Dette avsnittet har dermed fokus på de mer 

organisatoriske tiltakene som kan iverksettes for å bidra til bedre rammer og 

forutsetninger for de lederne som skal utøve avstandsledelse. 

 

I studien er det ikke spurt eksplisitt om rekruttering, kun om hvilken informasjon 

respondentene ble gitt i rekrutteringsprosessen. Gjennom intervjuene har dette 

blitt fremhevet som en viktig faktor for å få «rett person på rett sted». Jeg har 

dermed valgt å bringe inn rekruttering og innfasing som et element. Jeg mener 

denne prosessen bidrar til å svare ut problemstillingen, da min erfaring tilsier at en 

god rekrutteringsprosess i stor grad kan påvirke opplevelsen man får i ettertid.  

 

I hvor stor grad er man forberedt på denne lederformen, og hvordan ønsker 

organisasjonen at lederne skal utføre slik ledelse er sentrale spørsmål som etter 

mitt skjønn påvirker leders opplevelse av å utøve avstandsledelse. Gitt min 

opplevelse av manglende føringer for hvordan avstandsledelse er tenkt i politiet i 

sentrale styringsdokumenter som har dannet grunnlaget for politireformen 

(Regjeringen, 2013, 2014-2015; www.regjeringen.no, 2019), er det av interesse å 

få frem ledernes opplevelser og erfaringer. Disse kan igjen bidra til å gi 

organisasjonen verktøy og metoder for tilrettelegging og styring. 

 

Relevansen av en planlagt og fokusert rekrutteringsprosess hvor avstandsledelse 

skal utøves er slik jeg ser det stor, og formentlig viktigere å «spisse» enn ved 

tradisjonelle lederstillinger. Denne avhandlingen berører ikke spørsmålet hvorvidt 

avstandsledelse som utøves i politiet er god eller dårlig. Imidlertid ser jeg behov 

for å belyse noen faktorer som påvirker utøvelsen, og dermed også opplevelsen av 

å lede ansatte på avstand.  

 

Det er ifølge Bergum i Haugen & Hole (2014, p. 43) få studier som ser på mer 

permanente distribuerte strukturer. Oppsummert i artikkelen i boka til Hole & 
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Haugen (2014, p. 44) pekes det på hovedfunn og råd knyttet til utfordringer ved 

avstandsledelse basert på fire sentrale tidligere studier, som kan være et grunnlag 

for organisasjonstiltak og planlegging: 

- Ledelse er kritisk. God ledelse er gode relasjoner og hvis du ønsker å få 

medarbeiderne til å følge deg, må du bygge og personalisere relasjonene 

- Regulære og organiserte møter trengs. 

- Kombiner media og bruk forskjellige media effektivt. Ledere trenger å være 

mer strukturert når de kommuniserer via teknologi, og de skal ikke misbruke 

epost. 

- Oppmerksomhet om kulturelle forskjeller og symbolske handlinger er 

viktig for leder.  

- Avstandsledelse er ofte “nest-beste” løsning sammenliknet med ledelse der 

aktørene er samlokalisert. Teknologi og personlige møter bør imidlertid 

brukes for å redusere avstandsbarrierene. 

- Grunnlaget for effektivt lederskap forblir ganske stabilt til tross for 

geografisk avstand: ledere må fremdeles bygge relasjoner, etablere tillit og 

forene mennesker. Men avstandsledelse betyr å bruke nye medier for å 

implementere målene. 

Dette avsnittet har presentert noen mulige «løsninger» som tidligere studier og 

relevant teori viser til knyttet til organisasjonenes tilrettelegging og forberedelse. 

Kapitlet har dermed vist både en individuell side og en organisatoriske side, som 

jeg håper kan bidra til et helhetlig blikk på lederformen.  

 

Oppsummert har jeg i dette kapitlet presentert det teoretiske perspektivet, både 

hva foreliggende teori sier om lederformen og hva jeg selv ser kan være et bidrag 

til å forstå en lederform som etter mitt skjønn i mindre grad er definert i politiet. 

Det er både individ perspektiv og organisasjonsperspektiv. Teoriens bidrag vil 

være å sette lys på elementene i lederformen som kan bidra til en forhåpentligvis 

ønsket utvikling. I det neste kapitlet vil jeg gi en innføring i valg av metode og 

hvordan jeg har gått frem for å besvare problemstilling og forskningsspørsmålene 

i denne avhandlingen. 
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3. Metodologi og metode 

I forrige kapittel belyste jeg teorien jeg har funnet relevant både før og etter 

intervjuer ble foretatt og data ble analysert. I dette kapitlet vil jeg belyse de 

metodologiske valgene jeg har stått ovenfor i dette prosjektet, hvordan valget 

mellom kvalitativ og kvantitativ tilnærming eller en kombinasjon av disse er 

foretatt, samt valg av riktige metoder under disse «hovedfanene».  

 

Begrepene kvalitativ og kvantitative undersøkelser er «paraplybegrep» for en 

rekke begrep og tilnærminger og teoretisk bakgrunn på begge sider (Flick, 2015, 

p. 7). I kvantitative undersøkelser er det vanlig å ta utgangspunkt i teori og 

deretter forme hypoteser som er testbare. Datainnsamling er utformet på en 

standardisert måte, som gjør at alle som blir intervjuet får samme forutsetninger 

og samme spørsmål med forhåndsdefinerte svaralternativer. I følge Flick (2015, p. 

10), er kvantitative undersøkelser interessert i kausalitet. Derfor formes en 

situasjon/et problem hvor man tar bort så mange omstendigheter som mulig. 

Hensikten med statistiske undersøkelser er ofte å skaffe kunnskap om en stor 

mengde enheter (individer eller objekter) (Løvås, 2018, p. 26).  

 

Merriam & Tisdell (2016, p. 15), definerer på den andre siden kvalitative 

undersøkelser som «understanding the meaning people has constructed; that is, 

how people make sense of their world and the experience they have in the world». 

Det er en kompleks definisjon, men enkelt fortalt fokuserer kvalitativ metode på 

forståelse og mening. 

 

Fordelen ved kvalitativ tilnærming er ifølge Flick (2015, p. 12) at detaljerte og 

eksakte analyser av et fåtall saker kan produseres, og deltakerne har mer frihet til 

å bestemme hva som er relevant og presentere i konteksten de stilles ovenfor. Det 

er nettopp denne friheten i å presentere sine opplevelser jeg har ønsket å fremme. 

Det er subjektive opplevelser og hvordan lederne skaper mening som er sentralt. 

kvantitativ metode fanger slik jeg forstår det ikke inn det kontekstuelle jeg søker 

etter. Meningsskapende prosesser og opplevelser av disse vil ikke kunne 

identifiseres kvantitativt, dermed ble mitt naturlige valg et kvalitativt design. 
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Det finnes flere typer kvalitative design. Typen må relateres til det teoretiske 

rammeverket. I mitt tilfelle har jeg landet på et grunnleggende kvalitativt design, 

som ifølge Merriam & Tisdell (2016, p. 23) rett og slett er en beskrivelse av 

studiet som et kvalitativt forskningsprosjekt, uten å definere det som verken 

fenomenologisk design, «grounded theory» eller narrative analyser.  

 

Forskningsspørsmålene er rettet mot praksis og jeg har utformet en såkalt 

eksplorerende problemstilling som har en noe uklar dimensjon hvor jeg ønsker å 

se på informasjon, erfaringer, metoder, forståelse og tilnærming som ligger til 

grunn for utøvelsen av en lederform som er ganske ny i politiets kontekst.  

 

3.1 Vitenskapsteoretisk posisjonering 

Den mest vanlige typen av kvalitative undersøkelser er eksplorerende forskning, 

som ifølge Merriam & Tisdell (2016, p. 9) antar at realiteten er sosialt konstruert; 

at det ikke er en enkel observerbar virkelighet. I stedet kan det være flere 

virkeligheter og forståelser for en enkelt hendelse. Forskere finner ikke 

virkeligheten, de konstruerer den. Formålet med eksplorerende forskningsdesign 

er at man beskriver, forstår og fortolker slik Merriam & Tisdell (2016, p. 12) 

beskriver. Jeg er opptatt av å forske og forstå hvordan respondentene opplever og 

tenker rundt temaet avstandsledelse, i en kontekst som er lite undersøkt i politiet 

tidligere.  

 

Hvor ligger så problemstillingen sett mot et positivistisk og sosialkonstruktivistisk 

perspektiv? I følge Flick (2015, p. 20) er positivismen ofte assosiert med realisme 

hvor begge peker på at den naturlige og sosiale vitenskapen bør og kan inneholde 

de samme prinsipp for innhenting og analysering av data. Innen positivismen tas 

tanker og følelser bort for å beskrive en objektiv virkelighet. Gjennom å 

undersøke ledernes «opplevelse», vil ikke dette perspektivet være gjeldende, eller 

mulig benytte i forskningen jeg ønsker å utføre. Denne oppgaven retter seg mer 

mot det sosialkonstruktivistiske perspektivet hvor tanker og følelser er koblet på 

og vårt subjektive syn er førende.  
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En sentral karakteristika for sosialkonstruktivismen er at individer konstruerer 

virkeligheten i samspill med deres sosiale verden. Konstruktivismen som ligger til 

grunn for grunnleggende kvalitativ forskning er at forskeren er interessert i å 

forstå meningen et fenomen har for de som er involvert (Merriam & Tisdell, 2016, 

p. 24) 

 

Det ontologiske perspektivet vil dreie seg om hva ved «overgangen» som er 

virkelig, knyttet til avstandsledelse og det epistemologiske perspektivet er hva vi 

kan vite om forskjellene mellom nær- og avstandsledelse. Det metodologiske 

spørsmålet blir her hvordan jeg skal gå frem for å skaffe meg viten om det som 

kan vites om å utøve avstandsledelse. 

 

3.2 Forskningsdesign og valg av metode 

Kvalitative undersøkelser innebærer at forskeren foretar datainnsamling og 

bygger opp teorier, konsepter eller hypoteser nedenfra, gjennom en induktiv 

prosess fremfor å teste hypoteser eller teorier gjennom en deduktiv prosess 

(Merriam & Tisdell, 2016, p. 17). Arbeidet startet som en induktiv prosess, hvor 

jeg samlet data og vurderte det empiriske før jeg søkte etter relevant teori som 

kunne kaste lys på empirien. Det var en utfordring å jobbe rent induktivt i dette 

arbeidet, særlig med tanke på at jeg har funnet begrenset forskning og teori 

knyttet til fenomenet jeg forsker på. I følge Jacobsen (2015, p. 34) må rent 

deduktivt og rent induktivt design betraktes som ytterpunkter på en skala, hvor 

utgangspunktet er at det ikke er mulig å være rent deduktiv eller induktiv. En 

pragmatisk tilnærming baserer seg på det som kan kalles abduksjon. 

Utgangspunktet er at all vitenskapelig tenking starter med observasjoner.  

Jacobsen (2015, p. 34) fremhever at i en abduktiv tilnærming leter man etter 

sannsynlige beskrivelser og forklaringer. Abduksjon er altså en kontinuerlig 

vekselvirkning mellom teori og empiri, der ingen av de to kan sies å ha forrang. I 

dette arbeidet, som startet induktivt, ble det abduktive perspektivet mer naturlig 

metodikk videre i arbeidet.  
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Det er særlig temaet meningsskaping/sensemaking som ble fremtredende i 

analysene, og som jeg måtte gå tilbake og finne teori på og som fremmet behovet 

for abduktiv tilnærming. Utvikling av egen modell er også et eksempel på det 

abduktive arbeidet, da modellen har kommet frem som følge av foreliggende teori 

(deduktivt) og uttalelser fra respondentene (induktivt). Selvledelse og autonomi 

var også to temaer som ble tydelige gjennom analysen, og som jeg da valgte å 

forankre i teorien. Mesteparten av teorien knyttet til avstandsledelse hadde jeg 

innhentet på forhånd. Mitt design har dermed vært preget av en abduktiv 

tilnærming. 

 

For å kunne få innblikk i ledernes opplevelser, ble intervju valgt som metode. I 

vurderingen av type intervju måtte jeg velge en struktur som ville gi meg best 

mulige svar på problemstillingen. Intervju kan være alt fra helt strukturerte til en 

løs samtale (Merriam & Tisdell, 2016, p. 109). Forfatterne beskriver de 

forskjellige strukturene på denne måten: Strukturerte intervjuer er en muntlig 

form for spørreundersøkelser og er mer rigid og forutbestemt i utforming av 

spørsmål. Det mest vanlige er imidlertid en noe mer løst strukturert format som 

antar at respondentene definerer deres verden på sin unike måte. Spørsmålene 

som formes vil derfor struktureres mot det man forsker på, men være åpne nok for 

å kunne stille motspørsmål eller bytte på rekkefølgen der dette er naturlig. Denne 

formen kalles semistrukturert intervju. Den siste intervjuformen er ustrukturert 

intervju som er mest hensiktsmessig når forskeren kan for lite om fenomenet til å 

spørre relevante spørsmål. 

 

For denne avhandlingen falt valget på semistrukturert intervju. Jeg ønsket å forme 

spørsmål ut fra problemstillingen, forskningsspørsmålene samt foreliggende teori 

og fant derav perspektivene og vinklingene som beskrevet i kapittel 1. 

Perspektivene har dannet grunnlaget for hele oppbyggingen av intervjuguiden 

med unntak av sensemaking som tema. Dette var ikke planlagt for på forhånd. 

Intervjuene ble utformet som åpne spørsmål som ga respondentene rom for egne 

vurderinger og betraktninger. Gjennom intervjuene ønsket jeg å ha muligheten til 

å komme med motspørsmål og kunne ta tak i eventuelle utsagn som kom frem 

med det for mål å skape en enda større dybdeforståelse av problemstillingen. Det 
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er selvsagt en risiko ved å definere spørsmål på forhånd, da disse kan gi et 

«smalere» bilde enn tiltenkt, men i mitt tilfelle følte jeg at spørsmålene dekket 

godt den strukturen jeg har sett for meg i avhandlingen.  

 

Forskningsdesignet la grunnlaget for søknad til Norsk senter for databehandling 

(NSD). Søknaden ble godkjent kort tid etter innsending. Det ble også søkt om å få 

forske på politiet til Politidirektoratet, hvorpå også det der ble gitt godkjenning. 

 

Oppsummert falt valget på kvalitativ metode og semistrukturert intervju som 

inngangsport til oppgaven og at jeg benytter en abduktiv tilnærming i vekslingen 

mellom teori og empiri. I de videre avsnittene vil jeg gi en oversikt over hvordan 

dataene ble samlet og hvordan analysene ble gjennomført. 

3.3 Intervjuperspektiver 

For å kunne si noe om ledernes opplevelse, har jeg valgt å strukturere og bygge 

opp avhandlingen gjennom å belyse ulike perspektiver som nevnt i kapittel 1.5.1. 

Jeg mener disse perspektivene eller vinklingene har betydning opplevelsen av å 

lede på avstand. Disse er på ingen måte uttømmende, og det vil være styrker og 

svakheter gjennom å velge akkurat de perspektivene jeg har valgt. Valgte struktur 

ble den mest logiske for meg både for oppbygging av intervjuguiden men også i 

arbeidet med selve avhandlingen.  

 

Det første perspektivet handler om hvilken kunnskap og kompetanse lederne 

opplever som viktig og relevant for å utøve avstandsledelse. For å belyse dette har 

jeg etterspurt hvilken kunnskap lederne mener er nødvendig for å utøve 

lederformen. Videre ble respondentene forespurt om hvilke metoder og verktøy de 

benytter for å utøve lederformen. Spørsmål om samhandling med egen leder når 

det gjelder å utvikle lederskapet ble stilt for å finne ut hvilket fokus det nå i 

ettertid har vært på lederformen. Respondentene ble også spurt hvilke tiltak de 

selv ville gjort dersom de skulle ansette en avstandsleder. I sum kan dette bidra til 

å belyse forskningsspørsmål 1. 
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Det andre perspektivet handler om opplæring og oppfølging og knyttes direkte til 

forskningsspørsmål 2. For å belyse dette har jeg stilt spørsmål til 

utlysningsprosessen/rekrutteringsfasen og/eller rett og plikt løpet, altså perioden 

fra stillingen sto ledig til utlysning og intervju (eventuelt samtaler for de som ble 

tilsatt gjennom rett og plikt løpet). I denne prosessen har jeg gjennom intervjuet 

søkt etter hvorvidt lederne opplevde å bli spurt om kunnskap, kompetanse, 

egnethet og konkrete spørsmål knyttet til hvordan de ønsker å utføre 

avstandsledelse i intervjuprosessen. For å belyse dette perspektivet mer helhetlig, 

valgte jeg også å spørre respondentene hvorvidt de kunne lese i utlysningen at 

stillingen innebar avstandsledelse samt hvilken kunnskap de mente en leder bør 

inneha om avstandsledelse i forkant av oppstart i en slik stilling. Hvilken 

informasjon fikk de om stillingen ved oppstart, hvilken opplæring ble de gitt, 

forelå det noen form for introduksjonsprogram ved oppstart og i hvilken grad 

opplevde lederne å finne informasjon om avstandsledelse i egen organisasjon. De 

ble også spurt om hva som ville vært den beste oppstarten for de i den stillingen 

de nå har.   

 

Det tredje perspektivet som knytter seg til forskningsspørsmål 3 handler om 

endring og hvorvidt avstandsledelse endrer karakter ut fra den tradisjonelle måten 

å forstå ledelse på. For å kunne belyse endringene, ble respondentene forespurt 

om hvilke endringer de opplevde ble fremtredende ved overgang til 

avstandsledelse samt hvilket ord som best beskrev deres opplevelse av 

overgangen fra nær- til avstandsledelse.  

 

I perspektivet som knyttes til forskningsspørsmål 4, belyser jeg utfordringene som 

oppleves ved å utøve ledelse på avstand. I ordet utfordring ligger også en 

subjektiv opplevelse, da noen kan oppleve vanskeligheter der andre bare ser 

muligheter eller ikke opplever situasjonen som vanskelig i det hele tatt. I 

beskrivelsen av utfordringer ble respondentene spurt om hvilke problemer og 

utfordringer de opplevde ved utøvelsen av avstandsledelse. De ble også spurt om 

hvilke utfordringer de opplevde i bruk av verktøy og virkemidler de benyttet for å 

utøve lederformen.  
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Det siste perspektivet handler om meningsskaping, og hvordan lederne skaper 

mening gitt de erfaringene de opparbeider seg i å utøve en lederform som er lite 

omhandlet. Uttalelser knyttet til deres forståelse av avstandsledelse og hvordan de 

utøver lederformen er sentrale for å belyse dette perspektivet. 

 

Disse perspektivene mener jeg i sum kan bidra til et mer helhetlig bilde over hva 

avstandsledelse innebærer, og hvilke opplevelser ledere rapporterer som kan bidra 

til økt kunnskap om lederformen. Målet er også at disse perspektivene i sum kan 

bidra til å gi et helhetlig svar på problemstillingen.  

3.4 Datainnsamling 

I prosess med å finne intervjukandidater valgte jeg å sende e-post med invitasjon 

til å delta i intervju til postmottak i 5 politidistrikt i Norge. I invitasjonen ble tema 

for avhandlingen presentert og at jeg ønsket å intervjue en til to ledere fra hvert 

distrikt uavhengig av nivå, som utførte personalledelse på avstand, altså ledere 

som har opplevd overgangen fra nær- til avstandsledelse. Det var vedkommende 

politidistrikt som dermed valgte ut respondentene ut fra kriteriene jeg satte i 

invitasjonen. Jeg fikk god respons fra samtlige politidistrikt, som foreslo 

respondenter og vedkommende bekreftet sitt ønske om å delta.  

 

Planen var å ha 6 – 8 intervjuer. Responsen jeg fikk fra politidistriktene, var 

imidlertid så god at jeg valgte å takke ja til totalt 11 respondenter som sa seg 

villige til å delta. Jeg fikk først tre kandidater, og intervju av disse ble foretatt i 

juni og begynnelsen av juli 2020. Etter sommerferien valgte jeg å purre opp 

henvendelsen til de politidistriktene som ikke hadde respondert, og fikk da 

ytterligere fire kandidater, hvor intervjuene ble kjørt fortløpende. Etter det 

syvende intervjuet kom jeg til et vurderingspunkt hvor jeg skulle avgjøre hvorvidt 

jeg hadde behov for flere intervjuer. Jeg fikk imidlertid respons fra de to siste 

distriktene, og fikk tilbud om ytterligere fire kandidater. Jeg valgte her å 

gjennomføre intervjuene, da disse hadde andre typer lederstillinger og fagområder 

enn de tidligere respondentene, herunder sivile ledere.  
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Jeg har i denne avhandlingen kun forholdt meg til respondentenes hukommelse. 

Det ville vært mulig å innhente utlysningstekster på stillingene respondentene. 

Etter mitt syn ville disse imidlertid kun bekreftet eller avkreftet en liten del av 

selve avhandlingen og ikke avgjørende informasjon knyttet til opplevelse. Jeg 

valgte derfor å ikke innhente eventuelle utlysningstekster, både av hensyn til tid til 

rådighet og litt av hensyn til hvilken verdi disse ville bringe inn i avhandlingen. 

 

For å skape forståelse og kunnskap om avstandsledelse som fenomen og hvordan 

dette utøves i politiet, har jeg ønsket å belyse hvilke ansvar og oppgaver lederne 

innehar og hvordan de utøver dette ansvaret. Ved å gi respondentene mulighet til 

å beskrive sitt ansvar og sine oppgaver ønsket jeg å skape en innsikt i hvordan de i 

praksis utøver avstandsledelse. Jeg ønsket å få frem deres forståelse av 

avstandsledelse nettopp for å bringe inn denne kunnskapen i avhandlingen. 

 

3.4.1 Kort presentasjon av respondentene 

Av intervjurespondentene fikk jeg ledere over et stort spenn, fra avsnittsleder på 

en funksjonell enhet, seksjonsleder i en geografisk enhet, sivil leder i funksjonell 

enhet og HR ledere på flere nivåer. Forholdet mellom meg som forsker og 

intervjurespondentene ble på denne måten preget av en større grad av objektivitet 

knyttet til hvem respondentene er og hvilken rolle de har i organisasjonen.  

 

Det er ikke tatt hensyn verken respondentenes kjønn eller hvilket ledernivå de 

innehar, ei heller hvor lang erfaring de har med avstandsledelse. Hovedkriteriet 

var at respondentene skulle ha personalansvar for ansatte på avstand. Kjønn er 

ingen variabel som etter mitt syn ville belyst oppgaven ytterligere, ei heller 

ledernivå, da det er utøvelsen av avstandsledelse som har vært kjernen for utvalg 

av respondenter og ikke hvilket nivå de leder på. Slik jeg opplevde det, bidro 

variasjonen i utvalget til en større bredde og dybde i datagrunnlaget, noe som 

opplevdes som en styrke. Siden jeg har reformendringen som ramme, er det 

primært de siste 2 – 3 årene som belyses. Noen av respondentene kunne vise til 

noe erfaring fra tidligere, som også er bragt inn. Covid-19 tiltakene brakte også 
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inn en ytterligere dimensjon av å få sine ansatte enda mer spredt enn hvordan man 

jobbet i «hverdagen».  

 

Av respondentene i denne undersøkelsen ser vi at toppledere leder i stor grad 

ledere, mens lenger «ned» i politiorganisasjonen (seksjons- og avsnittsnivå) har 

avstandslederen ansvar for førstelinje medarbeidere, alt fra nyutdannede politi- og 

sivilt utdannede til erfarne medarbeidere uten lederansvar (etterforskere, 

politipatruljer, sivil forvaltning mv). Enkelte ledere i undersøkelsen har også 

gruppeledere under seg, som bistår i faglig ledelse. 

3.4.2 Gjennomføring av intervjuene 

Når man forsker på empirien på denne måten jeg har gjort i denne avhandlingen, 

endres forholdet mellom forskeren og respondenten seg fra å vanligvis være 

basert på monolog i tradisjonell forskning mens under denne type forskning blir 

dialogbasert. Et subjekt/objekt forhold endres til en relasjon mellom to subjekter, 

forskeren og deltakeren (Flick, 2015, pp. 6-7).  Jeg har derfor vært svært bevisst 

på å få mest mulig likhet i gjennomføringen av intervjuene, selv om 

respondentene har gitt sine besvarelser ut fra egen forståelse og ståsted. 

 

For å sikre at jeg hadde utformet spørsmål på en slik måte at jeg fikk besvarelser 

knyttet til problemstillingen og forskningsspørsmålene, gjennomførte jeg 

testintervju for å kvalitetssikre intervjuguiden. Under gjennomføring av 

testintervju bekreftet dette relevansen på spørsmålene og jeg valgte dermed å 

opprettholde denne. Underveis stilte jeg «motspørsmål» der dette var naturlig, 

uten at dette påvirket grunnstammen i intervjumalen.  

 

Respondentene fikk tilsendt informasjon om rettigheter og om tema på forhånd, 

herunder samtykkeerklæring, som ved hvert intervju ble fremsatt muntlig, med 

unntak av det ene intervjuet som ble foretatt ved fysisk møte. Der ble det fremlagt 

skriftlig samtykke i tillegg til muntlig. Spørsmålene ble ikke sendt ut på forhånd 

til noen av respondentene. Jeg ønsket den direkte responsen av spørsmålene mine 

for å unngå at respondentene på forhånd hadde «lest seg opp» på hva som var 

«riktig og ikke». For å få frem den subjektive opplevelsen, ønsket jeg å stille 
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spørsmålene direkte. Gjennom direkte spørsmålsstilling ønsket jeg å få frem mer 

resonnement knyttet til egen opplevelse. En mulig ulempe ved å ikke sende 

spørsmålene på forhånd var at kandidatene kunne være mindre forberedt og 

kanskje gi en smalere beskrivelse enn om de fikk tid til å forberede seg mer. 

 

Ett av intervjuene ble foretatt ved fysisk oppmøte på respondentens arbeidssted, 

samt ett annet hjemme hos respondenten. Sett i lys av Covid-19 situasjonen og 

ivaretakelse av godt smittevern, ble resterende intervjuer foretatt via digital 

plattform (zoom). Siden det ikke foreligger spørsmål av sensitiv art, ble denne 

plattformen vurdert som egnet og samtlige samtykket i både deltakelse til intervju 

og gjennomføring via videomøte. Når man bruker en digital plattform som 

videomøte, er dette det nærmeste man kommer «face to face» møter. Merriam og 

Tisdell (2016, p. 115) fremhever at det er fordeler og ulemper med å gjøre online 

intervjuer. Styrken er at man ser hverandre og kan oppleve møte nært opp til et 

fysisk møte og man fanger opp non-verbale signaler gjennom at man ser 

overkroppen til hverandre.  Svakheten kan være tilgang til nødvendig plattform og 

teknologi og også kunnskap om bruken av disse.  

 

Min opplevelse av å intervjue online gjennom å møte respondentene via 

videomøte kontra fysisk oppmøte var god, og jeg opplevde liten eller ingen 

forskjell i måten intervjuet ble gjennomført på kontra fysisk møte. Jeg opplevde 

en trygg og god dialog. Min opplevelse var at jeg fanget godt opp non-verbal 

kommunikasjon, samt at dialogen gikk naturlig også på video. Sett i lys av Covid 

situasjonen, har ansatte i politiet blitt mer vant til å bruke videomøter, noe som 

har blitt den nye «normalen». Dette bidro til at videomøte ble en egnet arena for 

gjennomføring av intervjuene. Teknologien fungerte svært godt, og det var 

uproblematisk å ha en god to-veis kommunikasjon. Intervjuene ble tatt opp på lyd 

via appen «diktafon» som er koblet rett til høgskolens egen skyløsning 

«nettskjema». Det ble ikke benyttet andre enheter til lydopptak, verken lyd eller 

bilde. Alt slettes etter gjeldende regler. 
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3.4.3 Transkripsjon av intervjuer 

Intervjuene ble transkribert fortløpende og analysen startet allerede etter andre 

intervju, som jeg vil beskrive nærmere i neste kapittel. Transkriberingen ble 

linjenummerert slik at jeg kunne vise til linjenummer ved henvisninger under funn 

og drøftingsdelen. Etter det sjuende intervjuet, så jeg at besvarelsene frem til da 

ga noenlunde likt inntrykk. Jeg valgte på de fire siste å transkribere kun de 

områdene som enten var nye, eller hvor det kom tilleggsinformasjon til øvrige 

respondenters uttalelser. Dette for å gi avhandlingen en ytterligere bredde og 

dybde. Personlig synes jeg dette ga et godt helhetsbilde, og transkripsjonene har 

vært et uvurderlig hjelpemiddel (også de ufullstendige) i å analysere og vurdere 

data og omgjøre dette til koder og kategorier. 

 

 De sju første intervjuene ble derfor fullstendig transkribert, mens på de fire siste 

transkriberte jeg de delene av intervjuet som enten underbygget og ga tillegg til 

tidligere respondenters utsagn, eller det som fremsto som nytt. Idealet er ifølge 

Jacobsen (2015, p. 202) at intervjuer skal skrives ut i sin helhet. Grunnen er ikke 

bare at det letter analysen for forskeren, men også at det åpner for kontroll av 

rådata for andre som vil ønske det for å se om tolkningene forskeren foretar er 

gode nok. Jeg mener likevel mitt datamateriale er godt, da jeg kun har valgt bort 

åpenbare gjentakelser i transkripsjonene. 

3.4.4 Forenklet dokumentanalyse 

Jeg har i denne oppgaven hovedsakelig benyttet primærdata for å besvare 

problemstillingen, som innebærer at jeg som forsker samler inn opplysningene for 

første gang. Jeg går direkte til den primære kilden for informasjon (Jacobsen, 

2018, p. 139). Intervjuene er slik jeg ser det å anse som primærdata. 

 

Etter å ha analysert intervjuene, ble jeg imidlertid mer nysgjerrig på hvorvidt 

lederformen er nevnt i noen sentrale offentlige styringsdokumenter knyttet til 

reformen, og valgte i etterkant å gjøre en forenklet dokumentanalyse på de 

dokumentene jeg fant tilgjengelig. Dette er hva Jacobsen (2018, p. 140) beskriver 

som sekundærdata, altså opplysninger som er samlet inn fra andre.  I disse 

dokumentene søkte jeg på ordene «avstandsledelse», «fjernledelse» og «distanse». 
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Dette for å se om det er noe av arbeidet som er gjort i parallell med reformen har 

hatt eget fokus på avstandsledelse som lederform, og hva eventuelle beskrivelser 

er. Følgende dokumenter ble gjennomgått: 

- Nærpolitireformen Prop 61 LS (Regjeringen, 2014-2015) 

- Politidirektoratets Rammer og retningslinjer for nye politidistrikt 

- Politimeldingen, St. 29 (Regjeringen, 2019-2020) 

- Evaluering av Nærpolitireformen, status 2017 (Difi, 2017) 

- Evaluering av Nærpolitireformen, status 2018 (Difi, 2019) 

3.5 Analyse av data   

Analyse er prosessen i å skape forståelse av data, som involverer konsolidering, 

redusering og tolkning av hva mennesker har sagt og hva forskeren har sett og 

lest. Det er prosessen i å skape mening (Merriam & Tisdell, 2016, p. 202). 

Samling av data og analyse har i mitt tilfelle vært en samtidig prosess. Etter hvert 

intervju ble disse transkribert av meg og materialet gjennomgått. På 

transkripsjonene valgte jeg å nummerere linjene samt at jeg valgte å sette inn 

tidspunkter underveis i transkripsjonene for å lettere kunne finne tilbake. Jeg 

valgte å ikke skrive notater under intervjuene, da jeg ønsket å være mest mulig 

fokusert på hva som ble sagt. Dette for å eventuelt kunne stille ytterligere 

spørsmål.  

 

Allerede etter andre intervju, startet analyseprosessen og jeg begynte å se etter 

«nøkkelord», fellesnevnere, forskjeller samt finne ut hva betyr nå det jeg leser. 

Merriam & Tidsell (2016, p. 195) fremhever denne fremgangsmåten som en god 

prosess i kvalitative analyser. Prosessen med å analysere data er en dynamisk 

prosess. Etter hvert intervju, ble disse sammenstilt med de øvrige gjennomførte 

intervjuene, noe som fortsatte til alle 11 intervjuene var gjennomført. Denne 

formen for analyse er også kalt tekstanalyse hvor formålet er å redusere tekster til 

mindre bestanddeler for deretter å binde elementene sammen for så å forstå delene 

i lys av den helheten som dannes. Denne vekslingen mellom deler og helhet kalles 

ifølge Jacobsen (2015, p. 198) ofte for hermeneutisk metode. 

 

Selve intervjuene hadde noe forskjellig varighet, alt fra 30 – 60 minutter. Totalt 

ble det 65 sider transkripsjon over 2252 linjer.  
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Under gjennomgang av transkripsjonene, ble perspektivene som beskrevet i 

kapittel 1 tydelige, og jeg sorterte utsagn inn i disse kategoriene. Det ble min måte 

å katalogisere tematisk, hvor kodingen ble knyttet til forskningsspørsmålene. Jeg 

fulgte her anbefalinger fra Merriam & Tidsell (2016, p. 197) hvor de beskriver at 

man foretar en tentativ «katalogisering» av temaer som etter sammenstilling kan 

bidra besvare problemstillingen. Etter at alle intervjuene var katalogisert, valgte 

jeg og fargekode utsagn som ville bidra til å kaste lys og kunnskap over ledernes 

opplevelser. Alle «fargene» ble deretter samlet, og materialet ble gjennomgått på 

ny og kategoriene som har fått egne overskrifter i kapittel 4 ble tydelige. Min 

opplevelse var at forskningsspørsmålene ble svært relevante og retningsgivende 

for selve analyseprosessen og dannet grunnlaget for koding og kategorisering.  

 

Under følger et eksempel på hvordan kodingen fant sted (gul farge refererte til 

ordet «kunnskap og kompetanse). Understrekningen fremhevet enkeltord som i 

sum ble kategori: 

K1: Det var ikke fokus på det. Ikke som et eget tema. Og jeg tror også at det kom 

av at det var relativt nytt for mange. så det var ikke noe fokus på det. Det var 

fokus på andre ledererfaringer og egenskaper og kompetanse, men ikke på 

avstandsledelse.  

K4: Tror jeg ikke var tema. Jeg har vært leder i mange år, men har da sittet tett på 

medarbeiderne.  

 

For å illustrere et eksempel på dette, stilte jeg flere spørsmål knyttet til 

søknadsprosessen. Dette genererte i første omgang ord som «sto ikke i 

utlysningen», «det var ikke tema under intervju», «det var ikke fokus på det» etc. 

Dette har jeg sett på som mine data. Jeg kodet så disse inn i forhåndskunnskap, 

teknologisk kunnskap, beskrivelse av avstandsledelse, definisjoner og til sist 

metode og verktøy. Disse kodene har jeg igjen samlet i en kategori, som jeg fant 

hensiktsmessig å kalle «kunnskap og kompetanse», som igjen kunne besvare 

Forskningsspørsmål 1.  
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Figuren under viser prosessen: 

 

Figur 6 – Egenutviklet illustrasjon av analyseprosessen  

 

Merriam & Tisdell (2016, p. 201) uttaler: «It is our position that qualitative data 

analysis is primarily inductive and comparative». I mitt tilfelle hvor jeg har en 

mer abduktiv tilnærming, har analysen absolutt gått i den retningen som 

forfatterne beskriver, men har også variert mellom å se funn mot teori og teorien 

mot funnene vekselsvis. Gjennom hele prosessen har jeg derfor hele tiden vekslet 

mellom det jeg allerede har skrevet av teori og lagt til ytterligere teori som har 

blitt aktuelt gjennom analysene. 

 

De forenklede «dokumentanalysene»/ søk etter sekundærdata ble foretatt gjennom 

elektroniske søk på emneordene avstand, avstandsledelse, fjernledelse og distanse. 

Denne forenklede analysen besvarer ikke direkte forskningsspørsmålene, men gir 

slik jeg ser det, et noe større bilde av hvilket fokus jeg har funnet knyttet til 

lederformen avstandsledelse i politiet. 

3.6 Etikk 

Før jeg startet prosessen med å få informanter, innhentet jeg godkjenning fra 

Norsk samfunnsvitenskapelige datatjeneste (NSD) samt søkte Politidirektoratet 

om å få forske i egen organisasjon. Når tillatelser ble gitt, sendte jeg ut 

henvendelser til politidistriktene. Informantene ble gjennom skrivet informert om 

prosjektets formål, forskerens taushetsplikt, anonymisering av informantene og 

deres rett til å trekke seg dersom dette ble aktuelt. Jeg innhentet muntlig samtykke 

hos hver respondent i tillegg. Studien er foretatt i tråd med retningslinjene fra 

NSD og PODs føringer for forskning i politiet.  

 

Kode Kategori

forhånds-
kunnskaper

Metode og 
verktøy

Ikke tema 
i intervju

Ikke i 
utlysning

Må håndtere 
digitale 
verktøy

Kunnskap og 
kompetanse

Data
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Denne undersøkelsen belyser et fenomen gjennom menneskers opplevelser. Det er 

gjort etiske vurderinger knyttet til et hvert steg i hele avhandlingsprosessen. Sett 

mot formålet med studien, var det ikke behov for å stille spørsmål av sensitiv art. 

Sensemaking/meningsskaping har et aspekt mot leders utførelse av 

avstandsledelse, og det var en risiko for at ledere gjennom undersøkelsen ville 

betvile egne ferdigheter knyttet til lederformen. Jeg har gjennom intervjuene vært 

tydelig på at jeg ikke er ute etter god eller dårlig ledelse, men snarere samle deres 

erfaringer for å kunne belyse problemstillingen på en så fullstendig måte som 

mulig. Respondentene er anonymisert som et viktig etisk virkemiddel og hver 

respondent er kodet med et nummer (K1 – K11). Det er kun jeg som kjenner 

rekkefølgen på respondentene. Av hensyn til anonymisering betegnes lederne 

gjennom nøytrale betegnelser; leder, respondenten, avstandslederen. 

 

Hele undersøkelsen er basert på tre grunnleggende krav for god forskningsetikk i 

Norge; informert samtykke, krav til privatliv og krav til korrekt gjengivelse 

(Jacobsen, 2015, p. 47).  

3.7 Reliabilitet og validitet 

Med gyldighet og relevans (validitet) mener man at den empirien som samles inn, 

faktisk gir svar på spørsmålene som er stilt. Med pålitelighet og troverdighet 

(reliabilitet) mener vi at undersøkelsen må være til å stole på (Jacobsen, 2015, p. 

17). Det refererer altså til forskningens troverdighet og pålitelighet. Jeg har valgt å 

være transparent i forhold til intervjuspørsmålene og også vist til disse i 

avhandlingen og vært tydelig på hvilke perspektiver jeg søker informasjon om. 

Dette for at andre som eventuelt ønsker, kan stille samme spørsmål og kunne 

hente ut samme type svar.  

 

I forsknings- og teorimaterialet har jeg benyttet kilder som primært er 

fagfellevurdert. I tillegg har jeg sett på andre masteravhandlinger og 

doktorgradsavhandlinger for å kunne finne et så godt bilde på tilgjengelig 

litteratur som mulig, og har vært opptatt av å bruke kilder som er anerkjent. For å 

sikre reliabilitet har jeg beskrevet gjennom referanser hvilke kilder jeg har 

benyttet. Jeg har også vurdert min egen rolle som forsker og ansatt i 
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Politidirektoratet jf. kap. 3.7.1. I tillegg har jeg beskrevet i detalj hvordan data er 

samlet inn, transkribert, kodet og kategorisert, som fremhevet av Merriam & 

Tisdell (2016, p. 238). Jeg har opplevd en stor utfordring i å finne godt forankrede 

teorier knyttet til avstandsledelse som permanent lederform. Dette kan utfordre 

validitet og reliabilitet knyttet til selve drøftingen og bruk av teori, men empirien 

bidrar slik jeg ser det til å belyse opplevelsene på en ryddig måte.  

 

Metodisk gjennomføring er også utført med strenge etiske prinsipper, og høy grad 

av lojalitet til selve metodene og kravene som stilles til disse. Behandling av data 

har vært svært sentralt, og derfor har jeg benyttet skyløsningen til høgskolen for 

lagring, for å unngå at data kan komme på avveie. Hjelpemidler til gjennomføring 

av intervju og lydopptak er plattformer som benyttes av Høgskolen i Østfold. 

 

Spørsmålet jeg også har måttet stille er hvorvidt funnene gir et reelt bilde på 

virkeligheten. Dataene i undersøkelsen taler ikke for seg selv. De blir tolket og 

oversatt av meg som forsker. Kvalitative data kan også i mindre grad observeres 

og måles. Jeg har primært valgt intervju som datakilde. Supplering av 

styringsdokumenter påvirker i liten grad intervjuene, men sier mer om hvilket 

fokus det har vært i forkant av at avstandsledelse ble innført som lederform, og 

også om disse sier noe om lederformen i ettertid. Bildet som presenteres er derfor 

ord de 11 kandidatene har uttalt, tolket og analysert av meg. Til problemstillingen 

jeg stiller i denne avhandlingen, er det slik jeg ser det ikke behov for ytterligere 

testing eller konsolidering av andre kilder for å vurdere reliabiliteten. Denne gir 

seg gjennom ledernes erfaringer. Disse er reelle og selvopplevd. 

 

Gjennom intervju som metode får jeg svar på hva akkurat de 11 respondentene 

har svart på spørsmålene. Kvalitative undersøkelser handler om tydelighet og 

troverdighet i tolkninger og analyse. Funnene i undersøkelsen påvirkes dermed is 

stor grad av min tolkning og forståelse av hva lederne har sagt. Jeg har etter beste 

evne jobbet med å finne data som er sammenliknbare og data som viser ulikheter. 

Jeg har vært svært bevisst på å holde egne meninger og holdninger utenfor og 

forholdt meg strengt til transkripsjon og også lyttet til intervjuene på ny for å 

unngå feiltolkninger. Hvorvidt funnene kan generaliseres for en hel etat er 
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vanskelig å si, og det ville kanskje vært gitt et annet bilde dersom jeg eksempelvis 

hadde utstedt en spørreundersøkelse for samtlige avstandsledere i politiet. Det er 

imidlertid en indikasjon på at det kan være slik og dermed viktig å få frem. 

Intervjuguiden er vedlagt avhandlingen. 

 

Validitet handler om at jeg virkelig måler det jeg har sagt jeg skal måle og ingen 

ting annet. I stor grad kan både begrepene validitet og reliabilitet knyttes til 

kvantitativ forskning, men har også betydning for det kvalitative.  Spørsmålet her 

vil da være hvorvidt intervjuene har gitt et «korrekt» bilde av hvordan lederne 

opplever overgang til avstandsledelse og skaper mening i politiet. Gitt utvalget av 

respondenter og ledernivå, fremstår svarene forholdsvis entydige, men med små 

forskjeller knyttet til distriktsvise forskjeller. Jeg opplever dermed at svarene til 

en viss grad gir et bilde og kunnskap som kan overføres til organisasjonen. 

 

Hvem jeg er som forsker er også av betydning for validiteten på avhandlingen. 

Både som person, og gjennom min fartstid i politiet, er min naturlige respons på et 

problem et direkte spørsmål: hvordan løser vi det? I tillegg ville jeg nok også 

allerede kunne presentere «fasiten» i løpet av få sekunder. I utgangspunktet var 

det derfor en risiko for at jeg ville sitte med «svarene» på forhånd og ville 

underbygge disse gjennom intervjuene. Valg av tema har imidlertid bidratt til at 

jeg har klart å innta en «forskerrolle» hvor jeg stiller spørsmål og hører hva 

respondentene svarer, og gjennom deres besvarelser forsøker å finne både 

fellesnevnere, forskjeller, og se etter hva som er nytt, og hva som er kjent. Jeg har 

selv ikke utført avstandsledelse, og før arbeidet med denne oppgaven hadde jeg 

også begrenset kunnskap om hva denne lederformen innebærer og hvordan den 

kan utøves. Kunnskap om hvilke utfordringer lederformen bringer var også liten, 

selv om jeg har hatt antakelser ut fra perspektivet om at lederformen kan oppleves 

ulikt, og utføres forskjellig. 

3.7.1 Min forskerrolle 

 

Som ansatt i Politidirektoratet var jeg bevisst på hvorvidt dette kunne påvirke 

hvordan respondenten svarte. Det var en risiko for at svarene kunne «tilpasses» 
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for å vise alt man har lykkes med og kanskje det ikke ville være så enkelt å 

fremme eventuell «kritikk» av lederformen. Min opplevelse er imidlertid at 

respondentene fremsto svært ærlige og ga en «usminket» versjon av sin hverdag. 

Flere av respondentene har selv skrevet masteroppgaver og kjenner krav og 

forventninger til denne type arbeid. 

 

Jeg har som belyst i kapitlet, benyttet flere virkemidler for å sikre objektivitet, 

validitet og relabilitet. Først og fremst har jeg satt meg inn i mye av foreliggende 

teori knyttet til lederformen. Jeg har benyttet lydopptak under intervjuene og 

deretter transkribert ord for ord, med unntak av de siste intervjuene som beskrevet 

over. Jeg har presentert mine egne forventninger og antakelser. Jeg har ønsket å 

være transparent gjennom å være åpen om egen forforståelse og antakelser, 

nettopp for å underbygge validiteten i undersøkelsen. 

4. Presentasjon av funn 

I kapittel 3 har jeg gitt en beskrivelse av hvordan jeg har innhentet og bearbeidet 

empirien fra intervjuene. I dette kapitlet vil jeg presentere empirien fra 

undersøkelsene. I kapittel 5 drøftes funnene mot teorien i kapittel 2.   

4.1 Rammer for utøvelse av avstandsledelse 

Rammene ledere i politiet arbeider under vil ikke direkte besvare 

forskningsspørsmålene, men for å forstå opplevelsen av hvordan lederne har 

opplevd overgang til avstandsledelse, mener jeg det er fornuftig å bringe inn 

rammene som et bakteppe og et bidrag til å se lederformen på en helhetlig måte. 

For å si litt om rammer, har jeg gjennomgått styringsdokumenter knyttet til 

nærpolitireformen for å finne eventuelle føringer for avstandsledelse som 

lederform i ny organisasjon. Dokumentene er beskrevet i kap. 3.4.4. Ved 

gjennomgang av de første dokumentene som dannet rammene og grunnlaget for 

den nye politiorganisasjonen finner jeg ingen ord eller setninger som inneholder 

noe om avstandsledelse eller fjernledelse. Ordet distanse er nevnt en gang, og da i 

forbindelse med at politiet bør ha en profesjonell distanse til publikum. Ordet 

avstand er funnet en rekke ganger med kun omhandlet knyttet til reiseavstander 

og geografiske avstander. Heller ikke Rammer og retningslinjer utgitt av 
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Politidirektoratet har nevnt ordene avstandsledelse eller fjernledelse og som 

forrige dokument er treff på avstand og distanse knyttet til geografi og forhold til 

publikum. 

 

Underveisevalueringen gjort av den gang Direktoratet for forvaltning og IKT 

(Difi), nå endret navn til Digitaliseringsdirektoratet (2017, p. 50) belyser 

avstandsledelse i kap. 5.4.2 under overskrift «avstandsledelse kan bli en 

utfordring». I nevnte kapittel fremkommer følgende:  

Digitale løsninger gir muligheter for at medarbeidere er lokalisert på 

ulike steder og ikke fysisk plassert i nærheten av leder. Samtidig er 

avstandsledelse krevende både for ledere og medarbeidere. Det krever på 

mange måter en mer strukturert ledelse enn vanlig. Rutiner må være 

tydelige. Alle medarbeidere må være trygge på å bli sett og trygge på at de 

får nødvendig informasjon. Ledere må derfor være svært bevisste i sin 

kommunikasjon med alle medarbeidere. Dette kan bli en utfordring i en 

hendelsesstyrt og muntlig orientert politikultur.  

Etter Difis vurdering er det viktig at politidistriktene har en spesiell 

oppmerksomhet rettet mot avstandsledelse og de muligheter og utfordringer dette 

gir.  

 

For å kunne se på dokumenter av nyere dato, har jeg også tatt for meg 

Politimeldingen (2019-2020). Det er heller ikke her beskrevet avstandsledelse 

eller fjernledelse. Ordet distanse er heller ikke nevnt og ordet avstand knytter seg 

også her til geografi (4 treff). Politimeldingen fremmer imidlertid i kapittel 5.1.1 

en kompleks styringsstruktur for politiet. Kapittel 13 i meldingen tar for seg 

kultur, holdninger og ledelse i politiet, men heller ikke der påpekes økt bruk av 

avstandsledelse eller utfordringer knyttet til lederformen. I Difi rapportene som 

omhandler evaluering av nærpolitireformen finner jeg ingen beskrivelser av 

lederformen, men i statusrapport for 2018 (Difi, 2019, p. 51) fremheves 

viktigheten av å ha et særskilt fokus på lederformen og ha en oppmerksomhet 

knyttet til å integrere de ansatte i det mer sosiale på arbeidsplassen der 

vedkommende er lokalisert. Jeg finner imidlertid ikke ytterligere beskrivelser eller 
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forslag til tiltak eller aktiviteter for å øke bevissthet eller å operasjonalisere dette i 

politiorganisasjonen.  

 

Slik jeg ser det har det innledningsvis vært lite fokus på temaet og lederformen 

avstandsledelse, med noen få unntak. Rammene opplever jeg som mer generelle, 

med fokus på ledelse i stort. Dette kan, slik jeg ser det, påvirke selve utførelsen av 

avstandsledelse som lederform, og også opplevelsen av selve lederformen. Flere 

respondenter uttalte at de tror de ville hatt en bedre start om rammene var mer 

definert og ferdige før de startet i stillingen, noe som underbygger de funn som er 

gjort i denne forenklede dokumentanalysen knyttet til hvilket fokus lederformen 

har hatt innledningsvis. 

 

«Hadde rammene vært ferdig tror jeg det hadde vært enklere, for det var jo 

prosesser som gjorde at man burde være tett på og skulle være tett på» (K1, 240-

241) 

4.1.1 Forståelse av avstandsledelse i politiet 

Avstandslederne presenterer en forholdsvis lik forståelse av sine oppgaver, sin 

rolle og sitt ansvar. De har alt fra fag- og personalansvar, administrasjon og 

styring, samt flere utfører selvstendig saksbehandling knyttet til sitt fagområde 

(spesielt avsnittsledere). Felles for alle respondentene er at avstandsledelse ikke 

nevnes eksplisitt når de ble spurt om å fortelle om hvilken rolle og funksjon de 

fyller i dag. Det er oppdraget og stillingens mandat sammen med antallet ansatte 

og hvordan enheten er organisert som ble presentert. Det er først ved spørsmål om 

forståelse av avstandsledelse og i hvilken grad de utøver avstandsledelse 

lederformen får eget fokus. 

 

«Jeg har totalansvaret for drift av enheten1 og sitter i strategisk ledergruppe. Jeg 

er ansvarlig for at vi når de målene vi har satt oss» (K8, 12-13) 

 

 

1 Jeg har valgt å endre avdelingsnavnet til enhet for å anonymisere 
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«Ja, det er personalarbeid selvfølgelig, alt det måtte innebære i praksis, og så har 

jeg noe saksbehandling i tillegg og noe utviklingsarbeid innenfor fagområdet» 

(K11, 7-8) 

 

Det er en signifikant lik forståelse av hva avstandsledelse kan forstås som blant 

respondentene. Samtlige forstår avstandsledelse som fysisk avstand hvor leder og 

medarbeider er lokalisert på forskjellige steder. Enkelte uttalte også at avstand 

også kan ha et psykisk element hvor leder oppleves å være fraværende tross fysisk 

nærhet.  

 

«Ledelse er å oppnå resultater gjennom andre. Avstandsledelse er å oppnå 

resultater gjennom andre som du ikke sitter så tett på at du klarer å ha den 

daglige kommunikasjonen på smått og stort (K6, 30-31)». 

 

«Jeg oppfatter det slik at det betyr at man driver ledelse der man ikke daglig 

samhandler eller har interaksjon. At de du skal lede sitter et annet sted enn der du 

sitter til daglig» (K1, 61-62).  

 

«Så enkelt at man styrer folk man ikke ser til daglig. Du skal prøve å opprettholde 

grunnleggende viktige ting og du skal løse dette uten å se de i hverdagen. Du må 

løse oppgavene uten å være til stede» (K10, 6-8) 

 

Det er få respondenter som uoppfordret belyser avstandsdimensjonene i 

lederformen som vist i teoriene til Napier & Ferris (1993) samt Antonatiks & 

Atwater (2002). Under spørsmål om de kan gjøre rede for sin forståelse av 

avstandsledelse, er det primært definisjonen de har uttalt. Ingen av respondentene 

fremmet ytterligere dybde eller teoretiske perspektiver om avstandsledelse, selv 

om jeg ser at modellen til Eikenberry & Turmel (2018) i stor grad dekker 

utsagnene. Det oppleves at respondentene har en mer praktisk tilnærming til 

måten å lede på og løse oppgavene på gitt de rammene som foreligger.  Noe 

manglende føringer i styringsdokumenter som ligger til grunn for politireformen 

gir slik jeg ser det ingen felles plattform for å definere avstandsledelse i politiet, 

noe som igjen påvirker hvordan lederformen oppleves og utøves. 
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4.2 Kunnskap og kompetanse knyttet til avstandsledelse 

I dette avsnittet belyser jeg funn knyttet til det første perspektivet som omhandler 

forskningsspørsmål 1 (Hvilket behov for kunnskap og kompetanse opplever leder 

som nødvendig for utøvelse av avstandsledelse). Avsnittet deles opp for å belyse 

faktorer som kan påvirke opplevelsen. 

4.2.1 Tilsettingsprosessen 

Med et par unntak har respondentene vært klar over at stillingen de søkte på ville 

medføre at de måtte lede ansatte som var fysisk plassert på andre geografiske 

lokasjoner i politidistriktet. Flere har deltatt i arbeidsgrupper i PNP løpet (Prosjekt 

nye politidistrikt) som skulle bearbeide og gjennomføre strukturendringene i 

distriktene for å svare opp til reformens krav, påvirket gjennom tillitsverv, eller 

selv aktivt deltatt for å organisere enheten slik at de ansatte ble lokalisert på flere 

steder.  Det har dermed ikke kommet overraskende, og har vært kjent fra 

stillingen enten skulle besettes gjennom rett og plikt-løpet eller tilsettes gjennom 

ordinær utlysning. Hvorvidt grunnlaget for beslutning om fordeling av ansatte er 

basert på føringer eller praktiske løsninger er ikke kjent.  

 

9 av 11 respondenter opplyste at i utlysningstekstene til stillingen ikke var nevnt 

noe om avstandsledelse, verken at stillingen innebar avstandsledelse eller at det 

ble søkt etter den type kompetanse. Utlysningstekstene var generelt formet knyttet 

til oppgaver og enhet.  

 

Enkelte politidistrikt med store avstander har praktisert avstandsledelse før 

reformen trådte i kraft. Respondentene i disse distriktene rapporterer at dette kan 

være en årsak til at avstandsledelse ikke har vært fremtredende i 

rekrutteringsprosesser da dette opplyses å ha vært en kjent lederform for flere. 

Flere ledere rapporterer også at de i en overgangsfase har fungert i flere stillinger 

samtidig og gjennom fungeringer har de fått kjennskap til hvordan enheten er 

organisert og at de måtte påregne å lede på avstand. 
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«Jeg var klar over det ja, det var jeg og jeg har forsøkt å kompensere som jeg var 

litt inne på i sted.. hva er det som er viktig for meg for å gjøre det mulig? (K3, 

123-124)» 

 

«Det visste jeg helt fra starten, for jeg var jo med i en arbeidsgruppe som fremmet 

forslag på hvordan man skulle rigge distriktet innenfor fagområdet 2(K2, 74-75)» 

 

Majoriteten av lederne ble ikke forespurt i jobbintervjuet hvilken kunnskap 

knyttet til lederformen de hadde. Ei heller spørsmål rettet mot hvordan lederne 

ønsket å utføre sin ledelse ble i hovedsak ikke spisset mot avstandsledelse i 

intervjuene, selv ikke i de tilfellene hvor avstandsledelse sto nevnt i utlysningen. 

Det var mer fokus på generelle egenskaper og tanker om egen ledelse. Flere av 

respondentene sier de kjente godt vedkommende som intervjuet de, og dermed 

rapporteres om flere tema som ble opplevd «overflødige», herunder tema 

avstandsledelse. En av respondentene ble spurt hva vedkommende tenkte om 

avstandsledelse og hvordan vedkommende ønsket å utføre denne type ledelse og 

en annen respondent fortalte at avstandsledelse ble diskutert, men det var mer 

fokus på ledelse i stort.  Øvrige respondenter har vært tydelige på at det ikke har 

vært tema under intervjuprosessen. 

 

«Igjen kan jeg ikke huske det var spesielt fokus på avstandsledelse. Mer det 

praktiske hvordan oppnå resultater på helheten og ikke nødvendigvis ledelse av 

medarbeiderne» (K6, 61-62)» 

 

«Det var ikke fokus på det. Ikke som eget tema, og jeg tror også at det kom av at 

det var relativt nytt for mange. Det var fokus på andre ledererfaringer og 

egenskaper og kompetanse, men ikke på avstandsledelse» (K1, 96-98) 

 

Gjennom intervjuene har flere respondenter påpekt viktigheten av å gjennomføre 

gode rekrutteringsprosesser når man skal ansette avstandsledere. Funn i 

 

2 Her har jeg endret opprinnelig ord fra transkripsjonen som viste til et spesifikt fagomåde for å 

unngå gjenkjennbarhet. Jeg har her byttet opprinnelig ord med «fagområde») 
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forskningen har avdekket at lederformen krever både kunnskap om 

avstandsledelse samt personlig egnethet knyttet til å lede på avstand.   

 

På tilleggsspørsmål i intervjuet om rekrutteringsprosess og fokus på 

avstandsledelse gjennom denne prosessen er viktig, er svarene unisont ja. Å velge 

ut leder med rett kvalitet og kunnskap om lederformen er viktig for å få god effekt 

av stillingen og skape en god arbeidsplass for de ansatte. Gjennom informasjon 

allerede i utlysningen, fokus på hvordan vedkommende ønsker å utføre 

lederformen i intervju vil dette være et solid fundament for god rekruttering. 

  

«Jeg tror også det er noe som må etterspørres som gir kompetanse. Ikke bare at 

det gir ledererfaring, men at du ønsker å få kompetanse på avstandsledelse. Et 

tema i intervjuguide til et intervju ville vært smart, å få inn i spørsmålsmalen 

hvordan vil du lede på avstand, er du egnet til lederformen?» (K4, 141-144) 

4.2.2 Kunnskap om avstandsledelse 

Lederne ble forespurt hvilken kunnskap og kompetanse de mener en 

avstandsleder bør ha. Flere påpeker viktigheten av å ha en teoretisk 

grunnkunnskap om ledelse generelt og avstandsledelse spesielt. Respondentene er 

tydelige på at man må forstå hva avstandsledelse er og kunne se dynamikken i 

lederformen. Etter hvert som man gjør seg erfaringer med lederformen, vil dette 

berike den teoretiske kunnskapen gjennom at man etter hvert finner «sin stil» og 

erfarer hva som fungerer og ikke for seg. Å søke kunnskap selv om lederformen 

samt snakke med andre for å dele erfaringer, har vært viktig for flere av 

respondentene. 

«Man bør jo da kanskje ha gjort seg noen tanker om hvordan man er selv» (K2, 

189) 

  

«Så er det kompetanseelementet. Lederen må kunne å lede på avstand eller å 

forstå et det er en forskjell på dette kontra å lede medarbeidere som du møter 

fysisk hver dag. Så det må du være bevisst på. Så du kan legge inn disse 

aktivitetene bevisst, og planlegge godt samen med den du skal lede for å få det til» 

(K3, 369-371) 
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Å ha en bevissthet knyttet til hvem man er som person og leder og hvordan man 

kommuniserer og forstås pekes på som viktige egenskaper.  Hvilken lederstil man 

har tilegnet seg har betydning. Kunnskap om lederstiler og hvordan disse påvirker 

ansatte kan være nyttig når man skal forme sin måte å lede på avstand samt ha 

forståelse for utfordringene knyttet til lederformen. 

 

Relasjonsbygging er et kjerneelement som samtlige respondenter har påpekt. 

Evne til å bygge relasjoner er derfor en viktig egenskap hos en leder som skal 

utøve avstandsledelse. Lederen må forstå hvordan ansatte som ledes på avstand 

kan oppleve dette. For å forstå de ansatte, må man ha kunnskap om hvem også 

disse er og hvilke behov de har for å trives og yte på jobb. 

 

«Basis på ledelse, kommunikasjon, men enda viktigere å se medarbeiderne. Ta 

den telefonen eller den videooppkoblingen. Være mer bevisst på å se dem. Må 

sette av tid til det» (K4, 114-115)» 

 

Kunnskap om bruk av verktøy og virkemidler fremheves av samtlige som svært 

viktig. Digital samhandling utgjør en stor del av lederutøvelsen. Av digitale 

verktøy lederne rapporterer å benytte nevnes videomøter (her nevnes Atea og 

Teams), telefon (også Facetime), e-post, messenger grupper samt ett politidistrikt 

melder om bruk av OneNote for digital samhandling i dokumenter. I tillegg til 

selve kunnskapen i bruk av verktøy, så påpekes det at du må tørre å ta i bruk disse 

verktøyene og være trygg på hvordan plattformene fungerer slik at du kan bruke 

de effektivt og bruke energien på selve møtet og deltakerne og ikke teknikken.  

 

«Det er viktig å være oppe å gå på alle tekniske mulige hjelpemidler og ikke 

«klundre» med sånne ting» (K11, 105-106) 

 

Enkelte ledere har fått montert videoutstyr på eget kontor for å enkelt kunne 

gjennomføre digitale møter mv. Det rapporteres her om at teknikken fungerer 

godt og gjennom å ha tilrettelagt på denne måten, kan lederen lettere kontakte 

andre samt lettere bli kontaktet av sine medarbeidere. To av respondentene 
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opplyser at de ansatte ikke har egen pc. Det er kun leder som har fått utlevert dette 

fra arbeidsgiver. Respondentene opplyser å være mer tvunget til å bruke telefon 

samt kjøre ut og møte medarbeiderne fysisk. Utfordringer knyttet til dekning 

påvirker leders mulighet til digital samhandling. Man må benytte de verktøyene 

som fungerer i det området man jobber. Selv om Covid perioden har bidratt til en 

betydelig bedring, er det fremdeles områder hvor det er en utfordring med 

datadekning og dermed må enklere metoder tas i bruk. 

 

Av øvrige virkemidler har lederne fremhevet viktigheten for å ha en fast struktur i 

ledergrupper og på møter slik at de gjennom denne strukturen kan skape 

forutsigbarhet for alle. Tydelig agenda på møter, korte informasjonsmøter, 

hyppighet på møter og hvilke møter som bør holdes når. Avklaringer knyttet til 

samhandling også med tillitsvalgte er fremmet av flere for å sikre god dialog.   

 

Et annet virkemiddel som de fleste av respondentene har påpekt er viktigheten av 

gode og tydelige forventningsavklaringer knyttet til avstandsledelse. På spørsmål 

om lederne ville gjort noe annerledes sett i retrospektiv, rapporteres 

gjennomgående behovet for å kunne gjort tydeligere forventningsavklaringer 

tidligere. Flere uttaler at de burde vært mer bevisst på hvor viktig dette var.  

 

«Kanskje hatt en forventningsavklaring med de ansatte. Hvordan skal vi gjøre 

dette? Mer systematikk. Nå gjør vi sånn og sånn.. kjøreregler, mer struktur og 

formalitet» (K4, 118-119) 

 

 

«Forventningene til, og hva du definerer som god avstandsledelse, det vil variere 

fra person til person, uansett om du er leder eller medarbeider. Og 

medarbeidernes forventninger til åssen avstandsledelse skal fungere, det tror jeg 

er veldig subjektivt» (K5, 225-228) 

 

Gjennomgående påpekes viktighet av å ha fysiske møter med de ansatte. Flere 

bruker svært mye tid i bil for å reise rundt og må bruke store deler av 

arbeidsdagen til å forflytte seg. Skal man lykkes med avstandsledelse, påpeker 
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flere respondenter at man må bygge relasjoner, ha fysiske møter og også 

gjennomføre fysiske fagmøter.  

 

Bevissthet knyttet til alt du ikke får «gratis» i hverdagen når man har alle fysisk 

på samme sted er noe av grunnkompetansen og kunnskapen som er fremhevet 

som nødvendig. Bevissthet knytter seg til organisasjonens utforming, de ansatte, 

verktøy og metoder for samhandling, strukturer for medarbeideroppfølging og 

utvikling samt   bevissthet knyttet til god møtestruktur, lengde på møter, 

involvering av ansatte mv, er momenter flere av respondentene har fremhevet 

under spørsmål knyttet til om de ville gjort noe annerledes (spørsmål 4 under 

ønsket situasjon i intervjumalen). 

 

4.2.3 En lederform som krever egnethet 

Flere av respondentene har påpekt viktigheten av å ha nødvendige personlige 

egenskaper både som leder og ansatt for å kunne trives med denne lederformen. 

Flere av lederne i undersøkelsen opplever å ha «arvet» ansatte fra tidligere 

organisasjon, eller har fått en stilling som allerede var ferdig organisert. De fleste 

ansatte var der vant til å ha lederen sin tilgjengelig og opplevde dermed noe helt 

nytt gjennom å nå få sin leder på avstand. Ikke alle har taklet dette like godt.  

 

«Selvledelse er ekstremt viktig i diskusjonen om avstandsledelse» (K8, 103-104) 

 

Hva som legges i personlig egnethet har lederne noen fellestrekk som fremheves. 

Evne til selvledelse fremheves som en sentral egenskap både hos leder og 

medarbeider, da lederformen krever mer selvstendighet. Mange sitter alene og må 

selv styre både oppgaver og tid. Om du ikke er selvstendig påpekes det at det vil 

være vanskelig å bli ledet på avstand. Flere har fremmet eksempler på 

medarbeidere som ikke klarer å produsere like mye og like bra som da de hadde 

lederen tilgjengelig og hadde kort vei inn for å stille spørsmål eller be om 

vurderinger. Terskelen for å bruke digitale medier for å konferere eller stille 

spørsmål fremstår høyere. Ledere synes derfor å måtte jobbe mer med disse 

ansatte for å ruste de best mulig på selvledelse og forståelse for avstandsledelse.  
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Flere av lederne uttaler at de er «prisgitt» gode medarbeidere, og peker på disse 

som en viktig faktor for å lykkes med ledelsesformen selv. Det handler om 

egenskaper hos både leder og medarbeider, hvor den som skal lede forstår sin 

rolle, og det samme gjelder den som skal ledes på avstand. En er avhengig av 

medarbeidere som jobber selvstendig og evner å drive selvledelse i stor grad. 

 

«Jeg er veldig heldig som har såpass mange gode, selvdrevne folk hos meg som 

tar ansvar og har danna grupper på tvers og diverse sånt no. Så jeg tenker at det 

der har vi kommet gjennom på en god måte føler jeg, men det er ikke takket være 

meg, det er like mye takket være fantastiske kollegaer» (K5, 154-157) 

 

Hvilken lederstil eller tilnærming en leder har påvirker ifølge flere respondenter 

utførelsen av lederformen. En leder var vant til «management by walking 

around», noe som måtte endres ved overgangen til avstandsledelse. Evne til 

omstilling var da et kjernepunkt, noe alle respondentene har berørt som en viktig 

egenskap. Ledere som har stor grad av personorientering i sitt lederskap, kjenner 

ekstra på å ikke være til stede nok for sine medarbeidere. De ønsker å være en 

relasjonsleder, men får ikke til dette i like stor grad. Evnen da til å finne «sin» 

aksepterte grense mellom person og resultatorientering vil da være en faktor man 

bør vurdere dersom man skal inneha en slik lederstilling. 

 

Evne til å kommunisere godt er fremhevet som en viktig egenskap. Evne å 

kommunisere gjennom digitale plattformer og alternative møteformer er viktig, 

både for å gi de ansatte en følelse av tilhørighet, men også opplevelse av å bli sett 

selv om man ikke er fysisk til stede.  

 

To av respondentene uttaler at de ikke har opplevd å lede på annen måte enn på 

avstand. Stillingene de søkte og ble tilsatt i, var nyopprettede lederstillinger som 

følge av reformen. De har aldri opplevd å ha en avdeling samlet på ett sted og 

uttaler at de egentlig ikke tror det er så stor forskjell å lede nært kontra på avstand, 

men at avstandsledelse har noen utfordringer man ikke ville hatt dersom man 
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hadde hatt sine ansatte på samme lokasjon som seg selv. Denne opplevelsen deles 

ikke av øvrige respondenter, som fremhever fundamentale endringer. 

 

Oppsummert fremkommer det tydelig at ledere som skal utøve avstandsledelse 

bør ha et minimum av forhåndskunnskaper knyttet til lederformen, samt at lederen 

har de personlige egenskapene som er nødvendige for å uøve lederformen på en 

effektiv måte. Jeg finner støtte for disse utsagnene gjennom teori knyttet til 

selvledelse og autonomi samt det teoretiske rammeverket for avstandsledelse og 

finner ingen avvik i foreliggende funn sett mot teoriene.  

 

Rekruttering av avstandsledere fremstår som et viktig organisasjonstiltak og at det 

bør vektlegges som en del av rekrutteringsprosessen slik at man rekrutterer ledere 

med både kunnskap, evner og motivasjon til å inneha denne lederformen. Ved å 

ikke ha slike egenskaper og kunnskaper, kan dette føre til manglende forståelse 

for de mekanismene som råder i avdelingen og at konflikter får sin grobunn. Her 

finner jeg avvik mellom den praksis som er fremmet gjennom intervju og hva som 

anbefales i teorien, særskilt knyttet til organisatoriske tiltak som rekruttering og 

innfasing som beskrevet av Haaland (2019). 

 

4.3 Opplæring og oppfølging 

Perspektivet jeg nå skal belyse dekkes av forskningsspørsmål 2 og tar for seg 

tiden etter ansettelse og i hvilken grad respondentene opplevde å få noen form for 

opplæring eller oppfølging knyttet til utøvelse av avstandsledelse. 

 

I rapporten «Evaluering av nærpolitireformen, status 2018» (Difi, 2019, p. 51) 

påpekes det som særlig viktig med oppmerksomhet på avstandsledelse og hvordan 

denne type ledelse skal utøves. Dette gjelder både faglig ledelse og 

personalledelse i det daglige. Politidirektoratet har gjennomført 

lederutviklingsprogrammer, og avstandsledelse har vært ett av temaene. I hvilken 

grad disse opplæringene har gått i «dybden» er ukjent.  
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Som et ledd i gjennomføring av reformendringen har Politidirektoratet utarbeidet 

lederutviklingsprogram som ble gjennomført i politidistriktene i 2018 (Difi, 2019, 

pp. 26-27). Flere ledere gir tilbakemelding om at lederutviklingen har vært et 

svært godt tiltak for å utvikle ledergruppene. Gjennom denne opplæringen er det 

også satt noe fokus på avstandsledelse som lederform. Det er ifølge flere 

respondenter politimesterens ledergruppe som i all hovedsak har mottatt denne 

opplæringen, men tilbud om opplæringspakker fra Politidirektoratet har også gått 

til øvrige nivåer. Hvorvidt tema avstandsledelse har vært presentert i lavere nivåer 

fremkommer ikke av intervjuene, med unntak av ett, hvor en av respondentene 

selv opplyser å ha holdt innlegg på en ledersamling for alle personalledere i 

distriktet om temaet avstandsledelse. 

 

En av respondentene opplyste å ha tatt del i Politidirektoratets mentorprogram 

(Difi, 2019, p. 27), hvor avstandsledelse var på agendaen, men opplyste at 

kunnskapen vedkommende nå satt på om lederformen i stor grad har kommet som 

følge at egen innsats for å lære mer. 

 

I hvilken grad tema i opplæringen har bidratt til økt fokus på lederformen i politiet 

er ukjent, da dette ikke har vært spørsmål i denne undersøkelsen. Ut fra 

intervjuene, har de fått noe innsikt, men det fremstår tydelig at behovet for 

ytterligere opplæring og oppfølging er til stede. Gjennom intervjuene ble det 

tydelig at respondentene ønsket et mer systematisk fokus på avstandsledelse 

gjennom flere prosesser.  

 

Et gjennomgående funn knyttet opplæring er at lederne som ble intervjuet 

opplyser å ikke ha fått noen form for opplæring, introduksjonsprogram eller tilbud 

om opplæring knyttet til avstandsledelse ved oppstart i stillingen. Flere påpeker at 

de i en overgangsfase til ny stilling satt på flere stillinger for å ivareta oppgaver 

både i gammel og ny struktur og dermed opplevde en mer «glidende» overgang. 

En av respondentene hadde en «overlappsperiode» med en annen leder, men 

heller ikke der var det særlig tema om hvordan de skulle utøve avstandsledelse. 

Enkelte uttaler at de selv har stått ansvarlig for eventuell opplæring av andre, og 

det vil ikke være naturlig at de selv fikk denne opplæringen, og så heller ikke 
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behovet for det. Opplæringen som de opplyser å ha deltatt på har primært blitt gitt 

gjennom felles ledersamlinger og i liten grad gjennom «en til en» oppfølging. 

 

«Det var likevel vanskelig å lære meg noe jeg ble ansatt for å lage selv. Vi visste 

jo lite om stillingen på forhånd.  Litt intro var det, men mer i form av avklaringer 

på handlingsrommet som jeg fikk» (K6, 97-98) 

 

Et annet sentralt funn knyttet til opplæring og oppfølging er at samtlige ledere i 

undersøkelsen må «gå opp veien selv». Under intervjuene fremkom følgende 

utsagn fra respondentene knyttet til hvorvidt de opplevde å få opplæring eller 

informasjon om lederformen: 

- «man egentlig må leite og finne sin metodikk selv da» (K1, 133-134) 

- «Nei, det er learning by doing» (K10, 24) 

- «mulig de tenkte at jeg var nærliggende til å vite det selv da» (K2, 102) 

- «Det har blitt sånn på lykke og fromme da» (K3, 299-300) 

- «jeg har i stor grad formet stillingen selv. Jeg har egentlig gått opp veien 

selv» (K4, 64) 

- «Nei, det ble vel veldig mye opp til meg selv» (K5, 184) 

- «Nei, der måtte jeg nok ta rommet selv tenker jeg» (K8, 38) 

Et gjennomgående trekk er at lederne selv må søke informasjon. Enkelte påpeker 

at de benytter den kunnskapen de har tilegnet seg gjennom lederutdanning og 

erfaring. Andre peker på at de aktivt har søkt informasjon om lederform og 

hvordan denne på best mulig måte kan utøves. Av tilgjengelig opplæring innen 

avstandsledelse er det stort sprik i respondentenes kunnskap om dette. Ca. 

halvparten av respondentene opplyser at de har søkt informasjon om og 

gjennomført e-læringskurs om avstandsledelse på politiets egen læringsportal 

«ransel». Dette er i all hovedsak gjort av egen interesse og ingen av lederne 

rapporterer om at de har blitt anbefalt eller gjort oppmerksom på at det foreligger 

et slikt nettkurs. Flere av respondentene var ikke kjent med at det foreligger kurs 

på «ransel» knyttet til avstandsledelse. En av respondentene var også kjent med en 

masteroppgave som var skrevet om emnet av en leder i eget distrikt for noen år 

tilbake. 
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Respondentene samhandler i stor grad med egen leder i hverdagen. Enkelte av 

respondentene blir selv avstandsledet, mens flertallet har sin nærmeste leder 

tilgjengelig i samme bygg. De har hovedsakelig etablert strukturer for 

samhandling og har fast hyppighet på møter. Flere av respondentene sier at de i 

mindre grad samhandler med nærmeste leder for utvikling av eget lederskap innen 

avstandsledelse. Det er også enkelte respondenter som sier at de har nær 

samhandling med nærmeste leder hvor det også diskuteres deres opplevelse av 

avstandsledelse og utførelsen av denne. Av de som rapporterer om mindre 

samhandling, har de mer fokus på hverdagslige utfordringer som oppstår og 

informasjonsutveksling fremfor utvikling av ledelse. Det er spesielt etter Covid 

utbruddet at samhandlingen har blitt mer fokusert på avstandsledelse. 

 

Flere av respondentene opplyser at man den senere tid, og spesielt etter Covid 

utbruddet har satt mer fokus på avstandsledelse og har hatt dette som egne temaer 

i ledermøtene. Deling av «beste praksis» har da vært temaet som ledergruppen har 

diskutert. Enkelte ledergrupper har også satt avstandsledelse på agendaen i møte 

med sin utvidede ledergruppe. Det er også presentert en del teori i disse 

ledergruppene knyttet til avstandsledelse hvor det er invitert inn foredragsholdere. 

Tema har spesielt vært hvordan kompensere for avstand. 

 

Et stort flertall av respondentene fremmer behov for å kunne støtte seg til en 

opplæringspakke eller tilsvarende, og ville likt om det fra nasjonalt hold ble laget 

et opplegg som man kunne benytte dersom man skal inn i en stilling med 

avstandsledelse, og kanskje også for de som allerede innehar en slik stilling. 

Respondentene har uoppfordret fremmet dette behovet, og nevnt eksempler som 

mentorordning, digital opplæring, fagsamlinger, arena for erfaringsdeling, 

webinar etc. for å kunne minske avstand de opplever i hverdagen.  

  

«Hvis dette har kommet for å bli, kan det være lurt fra nasjonalt hold å lage en 

pakke om dette med avstandsledelse hvor man har en gjennomgang av 

suksessfaktorer, fallgruver, teorier slik at ledere får en verktøykasse de kan 

bruke» (K9, 114-117) 
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«..kanskje noen hjelpemidler for hvordan man kan minske avstand eller noen 

teknikker eller plattformer eller tips og råd… Tror jeg nesten at jeg kunne ønske 

meg.. (K1, 252-253) 

 

«Forhåpentligvis kunne jeg hatt noen gode på HR som kan gi noen råd.. og så kan 

jo jeg dele mine erfaringer» (K5, 218-219) 

 

Min forståelse av disse utsagnene er at lederne generelt savner å kunne finne 

informasjon, eller sågar kunne få tilbud om opplæring og oppfølging om en 

lederform mange opplever som krevende og utfordrende. Enkelte føler de mestrer 

lederformen godt, men likevel kunne ønske seg mer tilgang til opplæring og 

videre utvikling. I anbefalingene fra Haaland (2019, p. 342) knyttet til innfasing 

fremkommer viktigheten av et godt fokus på denne prosessen. Jeg finner derfor et 

avvik mellom foreliggende praksis og hva teorien anbefaler gjennom 

besvarelsene, hvor respondentene i liten grad opplever å ha fått noe tilbud om 

opplæring eller blitt introdusert for lederformen ved oppstart i stillingen. 

Eventuell informasjon om lederformen har de måttet søke opp selv, og sågar finne 

sin egen måte å gjøre dette på. 

4.4 Endrer lederformen karakter når ansatte ledes på 

avstand? 

Til dette perspektivet ble respondentene bedt om å beskrive hvilke endringer de 

har opplevd fremtredende ved overgang til avstandsledelse. Dette for å kunne få et 

bilde av hvorvidt avstandsledelse som lederform har en endret karakter sett mot 

nærledelse.  Avsnittet bidrar til å belyse forskningsspørsmål nr. 3. 

 

Første endring er knyttet til begrepet tillit og opplevelsen av at man er helt 

avhengig av tillit for å utøve lederformen, i større grad enn ved nærledelse. Tillit 

er ifølge respondentene et grunnfundament for lederformen. Leder er avhengig av 

å kunne stole på at den ansatte møter på jobb og gjør den jobben vedkommende er 

satt til å gjøre, da man i liten grad kan kontrollere eller følge opp dette. Lederen er 

også avhengig av at den ansattes tillit og at man skaper en gjensidighet og 

forståelse ut over hva avstandsledelse krever. Gjennom å lede ansatte på avstand 
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er det ikke mulig for lederen å kunne følge med på hva som skjer til enhver tid. 

Det er en vanskelig med viktig balansegang å kunne gi tillit og samtidig ha 

oversikt over hva den ansatte gjør. Ledere som opplever å ha et stort 

kontrollbehov vil måtte ta en gjennomgang av dette for å unngå negative 

konsekvenser og tap av ressurser eller tillit. Tillitsbygging fremheves av 

respondentene som essensielt sammen med bevisstheten rundt hvordan man kan 

bygge tillit til medarbeidere man sjelden møter fysisk. Fokus og bevissthet på 

tillitsbygging er mer fremtredende ved avstandsledelse og at tillit må bygges på 

andre måter enn man tradisjonelt er vant til.  

 

«Det her med tillitsbasert ledelse altså. Det er du helt avhengig av hvis du skal 

drive avstandsledelse. Du må ikke være i tvil til om vedkommende møter på jobb 

eller gjør jobben sin eller finner på noe annet» (K3,307-309) 

 

 «Man må gi mer slipp på kontrollbehovet man har. Man må gi tillit skal 

man drive avstandsledelse. Dette er også en svakhet. De må kunne jobbe 

selvstendig, da du ikke klarer å følge dem opp fullstendig» (K8, 56-58) 

 

En annen opplevd endring knytter seg til leders bevissthet, og teoretisk kunnskap 

om hva avstandsledelse er, og hva dette krever ekstra i forhold til hva man er 

«vant til» gjennom nærledelse. Gjennomgående rapporteres om at lederformen 

krever en ekstra bevissthet på endringer, utfordringer og muligheter for hvordan 

skape god ledelse på avstand. Prioritering av lederskap foran administrasjon er en 

del av denne bevisstheten som er nødvendig for å skape en balanse i lederskapet. 

En respondent uttalte at man ved nærledelse kan tillate seg å bruke mer tid på 

administrasjon enn ledelse, for man kan fange opp ting og likevel kunne gi 

føringer. Dette er ikke mulig når man leder på avstand og man må planlegge og 

tilrettelegge tydeligere, mer og bedre enn ved nærledelse for å få samme resultat. 

 

En tredje endring som er påpekt av flere er den opplevde endringen i relasjonene. 

Flere av lederne mener det ikke er mulig å bygge gode relasjoner gjennom digitale 

plattformer. Dette må gjøres gjennom fysiske møter og aktiviteter. Det er viktig å 

danne en «basisrelasjon» hvor leder og medarbeider foretar gjensidige 
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forventningsavklaringer og lærer hverandre og kjenne. Dette bør fortrinnsvis skje 

ved oppstart i stilling og frem til man har dannet et gjensidig tillitsforhold og har 

lært hverandre å kjenne «godt nok». Regler og rutiner for samhandling, 

samarbeid, tilbakemeldinger og leveranser må legges tidlig og kommuniseres for 

å ha effekt av lederformen. Viktigheten av gode og ryddige 

forventningsavklaringer fremkommer svært tydelig i intervjuene, og flere påpeker 

at om de ville gjøre noe annerledes ville det vært å bruke mer tid på 

forventningsavklaringer og legge «rammene» for samarbeidet tidligere. 

 

«Det å lede på avstand er noe annet enn å lede fysisk tett på. Når man møter 

hverandre, er det en sosial interaksjon. Det relasjonelle bygger du da gjennom 

fysiske møter. Det kan du vanskelig bygge gjennom tekniske støttesystemer» (K3, 

412-416) 

 

Gjennomgående i samtlige intervju sammenliknes avstandsledelse kontinuerlig 

mot nærledelse og erfaringer med sistnevnte. Dette i seg selv er interessant og gir 

meg et bilde og forståelse av at nærledelse er det som danner grunnlaget for 

ledelse i politiets kontekst. Lederne opplever et stort behov for å kombinere 

avstandsledelse med nærledelse for å kompensere for utfordringene som 

avstandsledelse utgjør. Samtlige viser til at de kombinerer måter å lede på for å 

oppnå ønskede resultater og trivsel i enheten. Leder må gi enda mer av seg selv 

for å få litt tilbake ved avstandsledelse. God dialog med den de leder er 

avgjørende. 

 

En fjerde faktor som påvirker opplevelsen, er endring i struktur. Ved 

avstandsledelse er det behov for enda bedre struktur for møter og samhandling 

enn ved nærledelse, siden de ansatte gjerne sitter spredd over flere lokasjoner og 

sågar utøver jobb hjemmefra. God struktur bidrar til bedre forutsigbarhet, noe som 

er viktig for ønsket effekt av møter mv. Faste møtepunkt, avtaler, tydelig agenda 

og korte møter er kjernepunkter som fremheves. Det er ekstra slitsomt å sitte i 

videomøter, noe som krever god planlegging og møtestruktur slik at møtene kan 

gjennomføres på forholdsvis kort tid. Ved lengre møter må det planlegges pauser 
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for å kunne ha effektive møter. For øvrig fremheves viktigheten av å ha korte 

informasjonsmøter relativt ofte. 

 

Kultur og kulturbygging er også nevnt som viktige faktorer for å få 

avstandsledelse til å fungere og måten man som leder kan bygge kultur på 

oppleves endret som følge av avstandsledelse. Kultur omfavner mange aspekter. I 

denne sammenhengen fremheves kulturbygging som et viktig element i 

avstandsledelse, og da gjennom å definere innhold og rammer for «sånn gjør vi 

det hos oss».  

 

«Det er den du mister mest av. Kan jo kalle den uformelle påvirkningen og 

kulturbyggingen» (K4, 78-79) 

 

En respondent uttalte at «uansett hvor dyktig du er på avstandsledelse er det alltid 

noen som føler seg utelatt». Det er ifølge enkelte av respondentene tilnærmet 

umulig å demme opp. Man må derfor ha en solid bevissthet rundt kulturbygging. 

Det fremstår svært viktig å ta seg tid til å kontakte medarbeiderne og skape andre 

arenaer for «smalltalk». 

 

«Se medarbeiderne på avstand er enda viktigere enn nærledelse. Ta den daglige 

samtalen. Jeg ringer ofte uten å ha noe på agendaen så de har en følelse at jeg 

bryr meg og at jeg ser dem. Jeg trener ikke å ville noe når jeg ringer. Jeg er også 

bevisst på å ha formelle møtepunkter i løpet av uka. Strukturen er viktig, ikke 

minst forutsigbarhet i det vi gjør. Alltid agenda til møtene og alle får taletid. 

Alltid runde rundt bordet. Det er en fin ting med videomøter» (K8, 62-67) 

 

En siste faktor som er påpekt i undersøkelsen knyttet til endring er viktigheten av 

sosiale arenaer. Ansatte som sitter spredt på andre lokasjoner kan oppleve å ha 

liten eller ingen felles oppgaver eller interaksjon med kolleger rundt seg. Leder 

må derfor ha bevissthet knyttet til å integrere den ansatte så godt som mulig der 

vedkommende sitter, samt også å skape et «fellesskap» med egen avdeling.  
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Ser vi på opplevelsene respondentene har fremmet, knyttet til spørsmål om 

«hvilket ord beskriver best din opplevelse av overgang fra nær- til 

avstandsledelse» i intervjuguiden, underbygger disse ordene mye av funnene som 

er presentert i dette kapitlet. Oppsummert, har respondentene gitt følgende ord 

eller setninger som best beskriver deres opplevelser av å lede på avstand: 

- Samhandling – man må finne andre måter å løse det på (K1, 203) 

- Ikke fysisk tett på (K1, 207) 

- Bilkjøring (K2, 166) 

- Ikke alle arbeidsoppgaver egner seg til å håndteres gjennom avstandsledelse 

(K3, 357-358) 

- Ikke optimalt (K4, 103) 

- Brå (K5, 208) 

- Endring av autonomi (K6, 148) 

- Endringsvilje – at man må være villig til å endre måten man jobber på både so 

mottaker og leder (K7, 87) 

- Tillit – du må fokusere mye på tillit (K8, 95-96) 

- Utfordrende. Du må tenke annerledes og være bevisst på hvordan du utøver 

ledelse (K9, 73) 

- Relasjonsutfordringer (K10, 70) 

- Utfordrende (K11, 73) 

Hvorvidt det er positivt- eller negativt ladede ord vil være tolkning, men i sum 

mener jeg disse ordene går i kjernen på opplevelsen. For enkelte som fikk hele 

staben satt på hjemmekontor 12. mars ble også overgangen brå jf. utsagn fra K5 

under de siste strekpunktene. 

 

Samtlige ledere knytter hele veien sammenlikninger mellom nærledelse og 

avstandsledelse ved sine beskrivelser. Jeg finner at lederne på spørsmål fremhever 

en rekke faktorer man trenger ekstra bevissthet på knyttet til lederformen, men at 

avstandsledelse i seg selv ikke sees på som noe eget. Dette står i kontrast til 

uttalelser om at det er noe «nytt» de må gjøre. I norsk og nordisk forskning finner 

jeg støtte i disse utsagnene, men gjennom internasjonal forskning mener man at 

lederformen er «noe helt annet». Jeg finner også støtte i retrospektivet som Weick 

(1995, p. 17) fremhever som en viktig karakteristika for en avstandsleder. Det er 

helt naturlig å sammenlikne med tidligere erfaringer. 
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4.4.1 En mer tidkrevende lederform 

Tidsbruk er fremmet som en stor utfordring. Samtlige respondenter rapporterer 

om konstante utfordringer med å få tid til de ansatte, tid til å gjennomføre egne 

oppgaver og tid til å utvikle eget lederskap. Flere ledere rapporterer å bruke svært 

mye av sin hverdag til å kjøre bil for å møte de ansatte. I enkelte politidistrikt kan 

dette dreie seg om mange timer. Tiden de sitter i bil benyttes ofte til 

telefonsamtaler eller litt «egentid» hvor de hører på podcast om relevante temaer, 

foredrag som ligger tilgjengelig på nett, eller på annen måte kan bruke tiden 

effektivt til å tilegne seg nye kunnskaper. Andre påpeker en stor bekymring 

knyttet til å måtte bruke så mye tid på å kjøre bil/tog etc. idet dette påvirker deres 

tilgjengelighet og ikke minst muligheten til å utføre egne oppgaver.  

 

Planlegging fremstår som en hovedoppgave, og man må forvente noe mer 

tidsbruk.  

 

Oppsummert uttaler respondentene at avstandsledelse krever mer av både leder og 

medarbeider. Ifølge respondentene i denne avhandlingen er det en lederform som 

har en annen karakter enn det man tradisjonelt er vant til gjennom at man tidligere 

har vært fysisk på samme sted. Man må ikke bare forstå og kunne jobben sin, men 

også forstå og forholde seg til de rammene man legger for samhandling, 

oppfølging og utvikling for å oppnå resultater og vekst også med denne 

lederformen. Jeg finner støtte i disse uttalelsene i artikkel fra Bergum i (Haugen & 

Hole, 2014, pp. 54-55), som fremhever viktigheten av god planlegging. Dette kan 

sees som et svar på disse utfordringene. Videre finner jeg i Eikenberry og Turmel 

(2018, p. 40) viktigheten av riktig bruk av verktøy og teknologi som vist i 

«remote leadership model», som kan påvirke opplevelsen av tid og hvordan 

imøtekomme denne endringen.  

4.5 Utfordringer 

Gjennom intervjuguiden har jeg etterspurt konkret hvilke utfordringer lederne 

opplever ved å utføre avstandsledelse. Dette området knyttes primært til 

forskningsspørsmål 4, men vil også kunne gi svar på øvrige forskningsspørsmål. 
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Samtlige respondenter er tydelige på at det er vanskeligere å «se» den ansatte og 

kunne fange opp eventuelle personlige utfordringer som kan ha betydning for 

jobben gjennom digital samhandling. Man er avhengig av fysiske møter for å 

bygge basisrelasjoner, som igjen kan påvirke den digitale samhandlingen. For 

enkelte politidistrikt er dette i seg selv en stor utfordring, da det kan ta mange 

timer å forflytte seg fra A til B.  Flere av respondentene peker på utfordringer med 

å opprettholde de gode relasjonene de har hatt tidligere. Møtet i gangen, praten 

over kaffekoppen, den felles lunsjen. Muligheten til å «stikke hodet innom» sjefen 

er borte og skal man møte sjefen må dette planlegges i god tid.  

 

Jeg savner den daglige oppfølgingen. Bare å se hvordan medarbeiderne har det, 

får du ikke gjennom telefon eller videokonferanse. Mer den uformelle lederrollen 

hvor du tar en kaffekopp i gangen, en uformell prat på kontoret. Det er den du 

mister mest av (K4, 76-78) 

 

Planlegging av alle typer aktiviteter er gjennomgående tilbakemeldinger fra 

respondentene. Det du tidligere fikk «gratis» gjennom fysisk nærhet og 

samhandling, må nå planlegges for. Kompensasjon for alt man ikke får gjennom 

nærledelse er noe samtlige respondenter har pekt på som viktig. Lederne velger å 

reise mye rundt til sine medarbeidere, selv om dette går på bekostning av egne 

oppgaver og tid til å gjøre disse på en god måte. De kompenserer også dette 

gjennom å benytte tiden i bilen blant annet til å ringe kolleger, ansatte, ledere eller 

at de selv sitter og lytter på programmer som kan gi de faglig påfyll.  

 

«Men jeg følte jo i begynnelsen at for å kompensere, så reiste jeg veldig mye. Så 

jeg følte at hele jobben gikk på å bare reise rundt.. for å kompensere den nye 

arbeidsmetoden» (K1, 134-136) 

 

Tilgjengelighet er et ord respondentene unisont har fremmet i ulike 

sammenhenger og flere opplever både frustrasjon og utilstrekkelighet på at de er 

for lite tilgjengelig for de ansatte. Flere sier at de i stor grad får gode 

tilbakemeldinger blant annet via medarbeiderundersøkelsene på generell ledelse, 



72 

 

men får lavere score på tilgjengelighet og de ansatte uttrykker ønske om mer 

fysisk tilstedeværelse med sin leder.   

 

Lederne har selv mange gjøremål, og til dels fulle kalendre. Skal man ha en 

samtale med lederen kan man ikke bare banke på døra, ofte må dette møtet 

planlegges, og ved mange gjøremål kan dette dra ut noe i tid. Dette kan være 

uheldig for dialog og innholdet i oppfølgingen. Flere påpeker et ønske om å kunne 

være mer «tett på» sine medarbeidere. Flere av lederne forflytter seg mye mellom 

lokasjonene og oppholder seg mye i bil, noe som også går på bekostning av 

tilgjengeligheten. Det er en opplevelse av at det blir en høyere terskel for 

medarbeidere å kontakte leder når man sitter langt fra hverandre.  

 

«Den tiden jeg bruker i bil er nesten en arbeidsdag… og i tillegg noe jeg blir 

veldig frustrert over, var jo det at det ikke var parkeringsplasser når man kom 

frem» (K2, 170-171) 

 

Lederen selv synes å måtte evne å utføre ledelse gjennom digitale kanaler og finne 

egnede metoder for samhandling. Det har ifølge flere av lederne tatt tid å «gå seg 

til». Opplevelsen også at de ansatte krever forskjellig, og enkelte krever mer 

oppfølging enn andre kan også by på utfordringer og må håndteres. Flere påpeker 

at fagdialog og oppfølging går greit, men at personaloppfølgingen ansees som den 

mest utfordrende. De klarer ikke å opprettholde den hyppige dialogen med den 

enkelte og dermed mister de kanskje verdifull informasjon. Flere uttaler sågar at 

lederformen er uegnet der hvor det oppstår konflikter og at det i verste fall øker 

konfliktnivået gjennom at man ikke må samhandle fysisk. Disse kan ikke løses 

gjennom digitale møter.  

 

Politireformen medførte sammenslåing av politidistrikt, større avstander, 

forskjellige kulturer som nå skulle samhandle og gjøre ting mer likt. I tillegg har 

man innført avstandsledelse da flere funksjoner ble sentralisert. Mange, både 

ledere og ansatte, var misfornøyd med hvor man ble plassert i ny organisering. 

Noen opplevde å bli «degradert» og satt til en jobb man ikke var motivert for, og 

dermed opplevde hverdagen vanskelig. I tillegg å bli avstandsledet av en leder 
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som fikk «din» jobb, eller å bli ledet av noen man ikke har relasjon til. Flere har 

pekt på dette som en noe utfordrende start, men at de med tiden har klart å finne 

løsninger på noen av utfordringene, selv om opplevelsen av utilstrekkelighet er 

noe som går igjen hos respondentene. 

 

«Det som kanskje var litt vanskelig, det var jo at det også gikk en politireform 

som gjorde en del organisatoriske endringer og medførte at folk måtte bytte 

arbeidssted og alt det der og det i tillegg avstandsledelse. Hadde de rammene 

vært ferdig tror jeg det hadde vært litt enklere». (K1, 238-241) 

 

I Covid perioden ble det restriksjoner på bruk av offentlig kommunikasjon og 

fysiske møter. Dette har bydd på noen utfordringer, da politiets oppgave har 

generert mer behov for tjenestebiler. Flere av lederne har dermed ikke hatt 

tilgjengelige biler og har heller ikke hatt mulighet til å reise med offentlig 

kommunikasjon. Ved lettelser i restriksjonene har dette bedret seg, men i en 

periode var det vanskelig å kunne følge opp «godt nok».  

 

Å kunne se enheten og organisasjonen i et helhetsperspektiv har flere påpekt som 

vanskelig når man sitter adskilt. Informasjon som man lett kunne tilegne seg 

gjennom å være i et fysisk fellesskap må nå identifiseres og innhentes på annen 

måte. Dette i seg selv kan være en utfordring, for gjennom fysisk samhandling får 

man mye informasjon som oppleves nyttig, men som man ikke nødvendigvis 

søkte etter. Informasjonsbehovet for både leder og ansatt øker, og opplevelsen av 

å ikke få helt oversikt er fremtredende blant respondentene. Følelsen av 

utilstrekkelighet for å kunne både få og gi den informasjonen som er nødvendig 

for å gjøre en god jobb er til stede hos flere. Noen av respondentene sier de har 

avfunnet seg med at de ikke klarer å gjøre dette på samme måte som de kunne da 

de hadde enheten samlet.  

 

«Uansett hva du gjør, blir det ikke godt nok» (K1, 197) 

 

Tekniske utfordringer er påpekt av flere, herunder manglende dekning slik at man 

ikke får benyttet eksempelvis videomøter. En annen utfordring er hvordan ledere 
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og ansatte klarer å ta i bruk de teknologiske virkemidlene. En av lederne uttaler at 

på sin enhet er det primært godt voksne kvinner som ikke er verken interessert 

eller klarer å henge med så godt som de yngre. De nye digitale plattformene 

krever noe innsikt for å kunne brukes. Flere opplever også stor pågang på de 

digitale møterommene, og dermed har møter måttet legges inn på andre tidspunkt 

enn ønskelig. Dette har bedret seg den senere tiden, blant annet med innføring av 

Teams i tillegg til Atea. En siste utfordring er manglende utstyr hvor enkelte 

ledere i undersøkelsen er den eneste som har fått utdelt bærbar pc slik at 

samhandling med de øvrige på avdelingen primært må skje via telefon. Det er en 

begrensning på hva som kan sies på dagens digitale plattformer, slik at blant annet 

taushetsbelagt informasjon ikke kan deles. Dette kan også påvirke hvorvidt en 

person ønsker å snakke åpent om personlige forhold gjennom en videoløsning, 

noe lederne har påpekt kan være vanskelig. 

 

Selve dialogen som foregår på digitale plattformer oppleves noe mer «styrt» og 

flere påpeker at disse møtene medfører mer monolog fremfor dialog. Det blir en 

større passivitet i gruppen som da blir tilhørere fremfor deltakere. Gjennom at 

man mister mye av den «non-verbale» kommunikasjonen også, blir møtene mer 

upersonlige og mer styrt på oppgave enn hvordan folk har det. Enkelte har påpekt 

at det nok kan være vanskelig å være åpen og fortelle hvordan man har det 

gjennom disse plattformene da man kan få en opplevelse av å miste den 

personlige dimensjonen i samtalen.  

 

«Fellesskapsfølelsen er også utfordrende. Det er vanskelig å dra alle ansatte i et 

fellesskap. Det er forskjellige behov og mulig dette er noe jeg føler mer på enn de 

ansatte» (K10, 60-61) 

 

I all hovedsak er det relasjonsutfordringer som den mest fremtredende 

utfordringen. Det man har fått «gratis» gjennom nærledelse må nå planlegges for 

å kunne kompensere og kunne gi de ansatte den oppmerksomhet og oppfølging de 

har behov for. Kommunikasjonen til de ansatte kan fort bli «enveis», og man må 

være bevisst for å skape dynamikk i samhandling via digitale plattformer som 

man får lettere og sågar gratis ved fysiske møter. Lederformen krever stor grad av 
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planlegging både for personal- og fagoppfølging. Strukturendringene i reformen 

medførte at mange medarbeidere opplevde dette som tungt samtidig som man 

innførte en lederform som var lite kjent. Dette har ifølge respondentene «gått seg 

til». Tekniske utfordringer har også bedret seg, men fremdeles er det utfordringer 

med manglende dekning, manglende kunnskap om bruk av tekniske plattformer 

samt at også mange medarbeidere ikke får tildelt nødvendig utstyr for å kunne 

samhandle digitalt.  

 

I modellene som omhandler avstandsdimensjoner herunder «remote leadership 

model» finner jeg at disse beskriver viktigheten av relasjoner. Den funksjonelle 

dyaden beskrevet av Napier & Ferris (1993, p. 326), som blant annet omhandler 

kvalitet på relasjoner, påvirkes av strukturell og psykologisk distanse. 

Samhandlingsfrekvens beskrives i modellen til Antonakis & Atwater (2002) 

påvirker også relasjoner og de utfordringer lederne har uttalt. Jeg finner igjen et 

avvik mellom teoretiske anbefalinger og respondentenes fortellinger om praksis i 

politiet.  

4.6 Men hvordan går det egentlig? 

Gjennom intervjuene fikk jeg et svært godt innblikk i ledernes hverdag, og 

hvordan de egentlig synes de håndterte hverdagen og denne «nye» lederformen. 

Det fremstår som at lederne trives godt i sine stillinger, både med oppgaver og de 

ansatte. De har etter hvert funnet «sin stil» i å lede de ansatte på avstand. Lederne 

har uttrykt at de liker litt «skikkelige utfordringer», og har gjennom denne 

lederformen fått nettopp dette, og løst utfordringene på en solid måte. 

 

«Altså fra mitt ståsted ovenfor de jeg er leder for så synes jeg det går veldig greit. 

De er ledere, vi har jobbet sammen i flere år nå, vi har utviklet god kontakt på 

mail og telefon og tilgjengelighet der, eh.. sånn sett så synes jeg det går greit. 

Men så er jeg litt sånn at jeg liker å være «hands on» oppgaver og medarbeidere, 

og det er jo det man sånn mister da ved å ikke være nær og tilgjengelig»3 (K2, 

152-155) 

 

3 Slått sammen et lengre utsagn for å anonymisere 
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«Det har vært lange, tunge dager og våkne netter også i de prosessene vi har gått 

igjennom, men nå føler jeg på en måte vi har landet litt. Det har gått tre år, men 

det har gått så lang tid og.. Så jeg går i hvert fall ikke rundt å ha dårlig 

samvittighet» (K1, 327-329) 

 

«Det går seg til og jeg har hatt god støtte i lederne mine. Alle er hjelpsomme og 

jeg kjenner de fleste ganske godt, noe som har hjulpet meg» (K7, 111-112) 

 

Om endringen er brå eller forventet, er utfordringene likevel like, og mye kan 

forklares i at avstandsledelse som lederform har tilsynelatende hatt lite eller ingen 

fokus innledningsvis. Dette er i ferd med å endre seg, og flere av respondentene 

forteller om økt fokus og at de selv kan finne mer informasjon nå enn de kunne i 

starten. Toppledergruppene i distriktene har gjennomgått temaet i sine ledermøter, 

og flere har gjennomført lederutviklingsprogrammer hvor ett av temaene har vært 

avstandsledelse. Andre igjen har hatt det som tema i samtaler. Utfordringene 

ligger imidlertid på at det ikke foreligger noe felles opplæring (med unntak av det 

som nå er tilgjengelig på opplæringsportalen Ransel), og ikke foreligger felles 

nasjonale eller lokale føringer for i hvilken grad avstandsledelse er tema ved 

rekruttering og oppfølging av ledere og ansatte i etaten. Et stort flertall av lederne 

uttrykker behov for å kunne finne informasjon, og sågar kunne «hente» det de 

trenger i sine prosesser. Ledernes opplevelse av å lede på avstand kan gjennom 

noen få tiltak bidra til mestring og utvikling. 

 

Lederformen sies å bidra til en økt fordeling av kompetanse i distriktene, og 

mulighet til å rekruttere medarbeidere som bor langt unna, noe som oppleves 

positivt. Lederformen og systemet med avstandsledelse kan også bidra til økt 

produksjon og effektivitet da de ansatte blir mindre forstyrret og i større grad kan 

styre sin egen hverdag. Dette kan også påvirke lederen positivt gjennom mer 

selvstendige ansatte.  
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«Jeg håper man ser en merverdi i dette og at et ikke kommer føringer om at alle 

skal tilbake i jobb. Om det er opp til meg, er det lettere for meg som leder å ha 

folk på hjemmekontor. Mer produksjon og kvalitet» (K9, 121-123) 

 

4.7 Hvordan skapes mening 

Dette avsnittet kan sees mot forskningsspørsmål 5 og bidrar til å besvare hvordan 

ledere skaper mening i sin hverdag gitt de utfordringene de opplever. 

 

Lederformen har medført utfordringer, som kan oppleves mer tydelige gjennom at 

man ikke har sine ansatte rundt seg i det daglige. Vanskeligheter med å se en 

helhet, og utfordringer knyttet til å «se» sine ansatte og kunne være en tilgjengelig 

og fleksibel leder er gjennomgående. Mange av de kompenserende tiltakene er 

også tidkrevende. Flere ledere må forflytte seg over lange avstander og bruker 

mye tid blant annet i bil. Det er en opplevelse at denne tiden går på bekostning av 

andre oppgaver og gjøremål og ting tar lengre tid.  

 

Gjennom analysen har det utspilt seg en ytterligere dimensjon som omhandler 

individualitet og at man på grunn av få eller lite føringer og rammer for utøvelse 

av avstandsledelse, selv må fylle lederskapet med innhold og selv også definere 

hva dette innholdet skal være. Det er opp til hver enkelt å utføre lederskapet på sin 

måte uten særlige føringer jf. kap. 4.3. Gitt ledernes opplevelser knyttet til 

utøvelse av avstandsledelse, er det spesielt hvordan lederne selv skaper mening i 

sin hverdag som har blitt tydelig.  

 

Et eksempel på hvordan lederne må skape mening er at mange av lederne velger 

en «kompensatorisk» atferd gjennom å reise ut til sine medarbeidere for å kunne 

møte de fysisk.   

 

«..ja som sagt det at jeg brukte mye tid på å reise rundt på møter og være tilstede» 

(K1, 139-140) 
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En av respondentene sier i en humoristisk tone på spørsmål om hvilket ord som 

best beskriver overgang fra nær- til avstandsledelse at dette ordet er «bilkjøring».  

Hun er ikke alene om å bruke mye tid i bil, og flere av respondentene opplyser at 

de møter sine medarbeidere så ofte de klarer, enkelte en gang i uka, andre noe 

sjeldnere. 

 

Det er den enkelte leder som bestemmer bruk av verktøy og metoder for 

samhandling og som også definerer i hvordan samhandling med de ansatte skal 

foregå og på hvilken plattform (mail, telefon, video etc.). Respondentene 

fremhever viktigheten av å se sine ansatte, og gjennom bruk av tilgjengelig 

teknologi definerer de selv hvordan de følger opp sine ansatte.  

 

Det er den enkeltes opplevelse av hva som virker og ikke som er avgjørende for 

valg som tas. Det er fra respondentene uttalt at det er viktig å bruke samme begrep 

og tilnærming når man snakker om ledelse, men selve utøvelsen av lederformen er 

individuell og må sees mot lederens personlighet, kunnskap, tekniske ferdigheter, 

evne til samhandling mv. Det er hvordan leder evner å skape mening 

(sensemaking) til de ansatte i jobben som skal utføres som kan virke avgjørende 

for hvilken opplevelse de sitter igjen med.  

 

Lederne må selv ta grep for å «istandsette» seg selv og må mentalt håndtere dette. 

Det er noe nytt som skjer som de må finne ut av. Hva skal de gjøre, og de må 

gjøre det selv. Denne forskningen viser at det i liten grad er satt fokus på 

forhåndskunnskaper, kompetanse knyttet til lederformen og hvordan lederen 

utvikler sine ferdigheter i å lede på avstand. 

 

«Nei, vi blir nå bare kastet ut i det og må finne ut av det selv» (K1, 326-327) 

 

«Hva du definerer som god avstandsledelse vil variere fra person til person 

uansett om du er leder eller medarbeider. Hva medarbeidere forventer av 

hvordan avstandsledelse skal fungere tror jeg er veldig subjektivt altså» (K5, 227-

228)  
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Opplevelsene av utilstrekkelighet, utilgjengelighet, ikke «se» sine medarbeidere 

godt nok, er reelle og mange sitter på de samme erfaringene og opplevelsene 

knyttet til disse utfordringene. Flere av respondentene opplyser at de jobber med å 

redusere denne følelsen, og søker selv kunnskap og utvikler selv ferdigheter som 

oppleves riktige. På denne måten lager de sine erfaringer for hvordan de kan 

påvirke sine ansatte tross avstand. Mange jobber med å finne gode møtestrukturer 

og arenaer hvor de «møter» sine ansatte med de verktøy de har tilgjengelig.  

 

Gjennomgående finner jeg at respondentene selv viser at de fortolker en lederform 

som fremstår som noe «nytt» og mer krevende.  I teorien finner jeg støtte for disse 

fortolkningene gjennom beskrivelsene av «sensemaking». Gjennom å definere 

utfordringer, endringer og rammene lederne må arbeide innenfor, oppfatter jeg at 

lederne bevisst eller ubevisst skaper mening i sin hverdag. Det er erfaringene som 

bidrar til læring. De må selv definere og fortolke hvem de er som leder når alt 

skjer på avstand. En av respondentene var tydelig på å måtte endre sin foretrukne 

lederstil (management by walking around) og også redusere kontrollbehovet. 

Dette er et tydelig eksempel på at man må tilpasse lederformen til de endringene 

som avstandsledelse innebærer og dermed skape mening i alle prosesser knyttet til 

utøvelse av ledelse.  

5. Diskusjon og drøfting 

Hele kapittel 4 omhandler funn som er hentet ut av datamaterialet i undersøkelsen. 

Dette reflekterer ledernes uttalelser og opplevelser. Jeg har også sett på disse 

funnene noe analytisk for å kunne se disse mot foreliggende teori. I dette kapitlet 

vil jeg drøfte de empiriske funnene på et mer overordnet nivå. Det er særlig tre 

hovedområder fra funnene jeg vil drøfte mot teori. Det første hovedområdet jeg 

vil drøfte handler om ledelse og rammene for ledelse i politiet i stort, altså 

grunnforutsetningene for avstandsledelse. Deretter drøftes prosessen med hva det 

betyr å bli eller være en avstandsleder, herunder kort om rekruttering til 

lederstillinger med avstandsledelse. Til slutt ser jeg på individualiteten som 

oppstår når lederne selv fortolker og finner sin måte å lede på. Forståelse for hva 

det innebærer å bli avstandsleder samt forståelse av avstandsdimensjonen i 

avstandsledelse. Hvordan skaper lederne mening i sin hverdag.  
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5.1 Rammene – grunnforutsetningene for avstandsledelse 

Det fremmes både positive og negative effekter av å ha innført denne lederformen 

i politiet. Rammene for utøvelse av ledelse hvorvidt det er avstandsledelse eller 

nærledelse fremstår like. Avstandsledelse muliggjør desentralisert kompetanse, 

økt fleksibilitet i rekruttering og en større kontaktflate for sentraliserte funksjoner. 

Spesielt muligheten til å ansette ønsket person med riktig kompetanse uten at 

vedkommende enten må flytte eller påregne ekstra reising er fremhevet som svært 

positivt. De kan utøve jobben i nærheten av der de bor. På den andre siden 

medfører det utfordringer knyttet til både fag- og personaloppfølging. Det 

fremstår at lederformen i liten grad har et eget fokus, og at forventninger til egen 

rolle som leder ligger i den «tradisjonelle» tankesettet hvor man er vant til 

nærledelse. Rammene for utøvelse av ledelse i politiet ser ut til å underbygge 

denne forventningen gjennom at lederformen i liten grad er beskrevet. 

 

Funn i denne forskningen tyder på at politiet har et potensiale i å øke kunnskapen 

om avstandsledelse både hos ledere og ansatte, selv om det også har vært 

gjennomført noe tematisk undervisning. Manglende kunnskap om lederform og 

hvilke endringer og utfordringer denne medfører kan bidra til svært mange 

forskjellige måter å utøve avstandsledelse på. Gjennom opplevelsen av mangelfull 

opplæring og oppfølging vil heller ikke lederne settes i stand til å utøve 

lederformen på en effektiv og god måte.  Ifølge respondentene er dette en 

lederform som har en noe endret karakter sett mot hvordan man opplever 

nærledelse og man trenger en ekstra bevissthet knyttet til fordeler, ulemper, 

utfordringer og endringer for å kunne «kompensere» for den forventningen både 

ledere har til seg selv samt den forventningen de ansatte har av sin leder. Min 

tolkning av ledernes utsagn er at man ikke ser på lederformen som noe eget, men 

er mer fokusert på hvordan kompensere for det man mister gjennom nærledelse.  

5.1.1 Forståelse av ledelse og avstandsledelse  

Det er ikke spurt direkte om hva lederne i denne forskningen legger i begrepet 

ledelse, men gjennom deres besvarelser på hva de gjør, hvordan de utøver 
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avstandsledelse og hvilke utfordringer de opplever, underbygger dette i stor grad 

nettopp Filstads (2016, p. 234) utsagn om at det ikke er noen oppskrift. De utøver 

ledelse innenfor rammen av NPM gjennom mål- og resultatstyring, regelstyring 

og verdistyring. Det fremstår tydelig at respondentene jobber kontinuerlig med 

avklaringer, krav og selve oppgaveutførelsen, noe som betegnes som kompetent 

ledelse hvor man dyrker gjensidigheten i krav og forventninger til leder og til 

medarbeider (Filstad, 2016, p. 235). De øvrige rammene som beskrevet av 

Johannessen & Glomseth (2015, p. 154) gjennom modellen som synliggjør en 

politileders grunnleggende funksjoner eller roller er tydelig noe som er 

innarbeidet hos respondentene, noe som er synlig gjennom besvarelsene de har 

gitt. De beskriver forskjellige måter å utøve ledelse på, og det er synlig at det er 

forskjell på hvilke områder innen ledelse de er mer opptatt av. Enkelte opplyser å 

være svært opptatt av relasjoner, mens andre har et større resultatfokus. 

 

Det er komplekse rammer en leder i politiet må forholde seg til. Samtidig skal de 

beherske denne «nye» lederformen. At temaet utfordringer ble den mest 

omfattende delen i undersøkelsen er dermed ikke uventet. Å balansere i dette 

«landskapet» er krevende, men flere av lederne er tydelige på at de trives godt 

med denne kompleksiteten og de utfordringene dette bringer inn i hverdagen, 

tross utfordringer og tidvis frustrasjon. Nærpolitireformen har lagt ytterligere 

press på ledere til også å skape utvikling og vekst innen nye rammer. 

 

Administrasjon og ledelse fremstår som grunnfundamentet lederne forholder seg 

til. Flere av respondentene fremhever viktigheten av å ha mer fokus på ledelse og 

mindre på administrasjon, nettopp for å kunne være tilstedeværende når de har 

ansatte på avstand. Administrasjon tar mye tid, og lederne opplever å måtte bruke 

mye tid på dette, noe som for mange kan oppleves frustrerende, særlig opp mot 

følelsen av å kunne være til stede og være tilgjengelig. På den andre siden, nevnes 

tidsklemma som en sentral faktor for å kunne følge opp mannskapene godt nok. 

Avstandsledelse innebærer for respondentene at man har behov for nærledelse 

(fysisk nærvær), som forutsetter reiser og andre kompenserende tiltak som tar tid. 

Dette fremstår som et lite paradoks til økt bruk av avstandsledelse, også i politiet.  
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Balansen mellom administrasjon, ledelse er vanskelig, og man må ha et særskilt 

fokus på tidsbruk, hvor mye tid man bruker på ledelse og hvor mye tid man 

bruker på administrasjon. Teknologien har imidlertid gjort det noe enklere å 

kunne «kompensere», og kunne gjennomføre effektive møter, og dermed frigjøre 

tid til andre ting. Jeg finner dermed at lederne fremmer en bevissthet knyttet til det 

første hjulet som heter «administrasjon og ledelse» i Eikenberry & Turmels 

«Remote leadership model» (2018, p. 38). Hvorvidt denne er kjent for lederne er 

ikke etterspurt, men ut fra datamaterialet finner jeg størst logikk i at denne 

kunnskapen primært har fundament i den generelle ledelseslitteraturen.  

 

Bruk av digitale verktøy for å utøve ledelse har blitt den nye hverdagen for svært 

mange ledere i politiet. Covid-19 restriksjonene er midlertidig og mange 

medarbeidere er på hjemmekontor for en periode og må avstandsledes, men for 

lederne i undersøkelsen er dette en permanent ordning. Som Eikenberry & Turmel 

(Eikenberry & Turmel, 2018, p. 38) beskriver, forventes ledere å utføre all type 

lederskap, også ved avstandsledelse, med verktøy enkelte trolig ikke er helt 

komfortabel med. De fleste respondentene fremstår komfortable med de verktøy 

som er tilgjengelig i politiet, men det fremkommer også at det er en utfordring 

med blant annet dekning, og også kunnskap blant de ansatte i bruk av disse 

verktøyene. Det har vært en positiv utvikling innen dette området, men det 

foreligger fremdeles utfordringer som eksempel dekning, tilgjengelig utstyr og 

kunnskap om effektiv bruk av digitale verktøy hos både ledere og ansatte. 

 

Det tredje hjulet i modellen er ferdigheter og påvirkning, noe som er den mest 

sentrale aktiviteten i denne modellen. Formentlig er det her lederne presenterer 

størst utfordringer i et noe sammensatt bilde. Gjennom et opplevd lavt fokus på 

lederformen fra starten av og begrenset med tilgjengelig opplæring (med unntak 

av det man selv søker opp, eller det som i ettertid har kommet på læringsportalen 

ransel) fremstår det som en naturlig konsekvens at utfordringene med å utføre 

denne lederformen er mange og sammensatte.  

 

Politidirektoratet har gjennomført lederutviklingsprogrammer i tilknytning til 

politireformen, og det er laget programmer for alle ledernivåer. Alle 
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respondentene opplyste å ha deltatt i senere tid på denne type program, hvor ett av 

temaene har vært avstandsledelse. En av respondentene fremhever at denne 

opplæringen har vært positiv og god og har bidratt til et bedre fokus for distriktet. 

Det er dermed gjort forsøk på å skape fokus for denne lederformen fra sentralt 

hold gjennom felles opplæring. Jeg finner likevel ut fra uttalelser knyttet til behov 

og ønske for ytterligere opplæring, en usikkerhet hvorvidt denne lederutviklingen 

har bidratt til økt kunnskap og kompetanse om lederformen, eller om det har vært 

oppfattet som «nyttig informasjon». Dette sier undersøkelsen ikke noe om, men 

jeg tolker uttalte behov dithen at den opplæringen som er gitt ikke har vært nok. 

 

«Remote leadership model» fremstår som et godt bidrag til å forstå de 

grunnleggende rammene for avstandsledelse og hvilke elementer som må ligge til 

grunn for utøvelse av lederformen, forankret i teori og forskning. Gjennom denne 

modellen kan lederne skape en «grunnplattform» knyttet til basiskunnskaper og 

hvilke elementer de må ha en særskilt bevissthet på knyttet til avstandsledelse. 

Hvorvidt denne modellen er kjent av respondentene er ikke etterspurt. 

 

I den egenutviklede modellen for avstandsledelse som beskrevet i kapittel 2.5 er 

rammene ivaretatt særlig i utøvelsen av avstandsledelse. I tillegg til sentrale 

føringer, må lederen i samarbeid med de ansatte definere egne rammer for å skape 

forutsigbarhet og flyt i samarbeidet.  Lederne må dermed «bryte ned» de ytre 

rammene til en intern kontekst, og gjennom denne «oversettelsen» av sentrale 

styringssignaler finne avdelingens metodikk og systematikk. Boksen for kvalitet 

og effekt vil underbygge og forsterke utøvelsen av avstandsledelse og det er 

gjennom dynamikken mellom de to boksene som i sum kan gi utvikling og vekst. 

5.2 Prosessen – hva betyr det å bli eller å være avstandsleder 

Det kan synes som en av grunnene til at avstandsledelse som lederformen i liten 

grad er belyst i rammene for politireformen, er at man har hatt en antakelse at 

ledelse er ledelse uavhengig av avstand. Empirien i denne avhandlingen viser at 

det ikke er slik og det er dermed tegnet et bilde av at prosessen frem til å bli 

avstandsleder har stor betydning, og at både lederen selv og organisasjonen har et 

stort ansvar for tilrettelegging og utførelse. 



84 

 

5.2.1 Å bli avstandsleder 

Det var for samtlige respondenter kjent at stillingene innebar avstandsledelse. 

Likevel var det ikke var tema i utlysning eller intervju, noe som fremstår som et 

paradoks sett i lys av elementer i en god rekrutteringsprosess. Hvilken søker som 

velges, kan ha avgjørende betydning for alt fra prestasjoner til stemningen på 

arbeidsplassen (Haaland, 2019, p. 22). Siden lederformen presenterer noe nytt jf. 

utsagn fra flere av respondentene jeg har intervjuet, er det grunn til å tro at 

manglende systematisk fokus kan påvirke leders opplevelse, og også gi en risiko 

for feilansettelser med konsekvensene dette innebærer. 

 

Undersøkelsen belyser ikke hvorvidt opplevd manglende fokus innledningsvis har 

hatt negativ eller positiv betydning for utøvelsen av lederformen for 

respondentene. Den beskrevne mangelen på fokus er likevel ikke ensbetydende 

med at dette er negativt. Slik jeg ser det er det en faktor som kan påvirke lederens 

opplevelse av å gå fra nær- til avstandsledelse, men som vist i denne 

undersøkelsen har lederne løst oppgavene godt selv uten særlig opplæring og 

fokus fra starten av. 

 

Lederne i undersøkelsen visste på forhånd at stillingen de gikk inn i innebar 

avstandsledelse gjennom at de selv bidro med å forme stillingene gjennom 

reformens føringer. Gjennom denne vissheten, kan det i seg selv bety at de uten å 

ha lest i utlysning eller fått spørsmål om lederformen i intervju, har vært klar over 

en lederstil som ville kreve noe mer enn ved stedlig ledelse.  Dette kan dermed 

være en faktor for redusert risiko i ansettelse, og at lederne allerede er forberedt 

på at de ansatte er fordelt på forskjellige lokasjoner.  

 

Innfasingen bærer også preg av at lederne selv må finne ut av sin måte å lede på. 

Samtlige beskriver denne individualiteten på tilsvarende måter jf. kapittel 4.3. I 

undersøkelsen fremkommer ikke spørsmål om de har opplevd mestring eller ikke 

ved start i stillingen, men gjennomgående finner jeg en opplevelse av manglende 

introduksjon og opplæring ut fra respondentenes besvarelser. Ifølge Haaland 

(2019, p. 342), kan nyansatte ha behov for opplæring i en eller annen grad, 

uavhengig av tidligere funksjon og erfaringer. Forfatteren peker videre på at det er 
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en sammenheng mellom måten nyansatte fases inn på, og deres prestasjoner, 

jobbtilfredshet, lojalitet, turnover osv. Gjennom denne undersøkelsen er det ikke 

knyttet spørsmål til de siste faktorene, slik at dette ikke kan gis noe entydig svar 

på, men om vi knytter denne innfasingen til opplevelsen av å lede på avstand, 

finner jeg støtte i flere uttalelser knyttet til at lederne føler et behov for å kunne få 

opplæring, eventuelt kunne innlemmes i et mentorprogram etc. for å utvikle seg 

som leder. Jeg forstår det slik at dette også er gjeldende i oppstart av stillingen. 

 

Gjennomgående peker respondentene på viktigheten av at ledere som skal utøve 

avstandsledelse må være egnet til dette. Det er ikke spesifisert nøyaktig hva som 

ligger i egnethet, men evne til god kommunikasjon, evne til relasjonsbygging, 

forståelse og kunnskaper om lederformen og evne til å lage gode strukturer er 

nevnt. Bruk av digitale verktøy og teknisk forståelse fremmes også, noe jeg finner 

god støtte for i teori, blant annet i Haaland (2019). 

  

For å sikre rekruttering av ledere med nødvendige egenskaper, vil fokus på 

lederformen gjennom hele rekrutteringsprosessen kunne bidra til en bedre prosess 

og en bedre opplevelse av å utøve avstandsledelse på et individuelt grunnlag. På 

den andre siden, vil fokus på rekruttering i et organisasjonsperspektiv også bidra 

til å belyse og fremme lederformen og gjennom dette fokuset søke etter og tilsette 

rett kompetanse. Det er dette jeg har forsøkt å illustrere gjennom den helhetlige 

modellen i kapittel 2.5, hvor organisasjonstiltak vil være et viktig virkemiddel 

sammen med det individuelle perspektivet for en helhetlig forståelse av overgang 

til avstandsledelse og hva dette innebærer.  

5.2.2 Avstandsdimensjonene i avstandsledelse 

Som det fremgår av vedlagte intervjuguide, stilles det ikke spørsmål direkte 

knyttet til de forskjellige dimensjonene i avstander som blant annet er beskrevet 

av Napier & Ferris (1993) og Antonakis & Atwater (2002). Gjennom 

besvarelsene er det ingen som eksplisitt har snakket om dimensjoner innen 

avstand, med unntak av fysiske avstander. Likevel ønsker jeg å se på de 

avstandene som implisitt nevnes i intervjuene. Det er særlig temaet «utfordringer» 

som jeg ser til for å drøfte avstander, men ser også til ledernes egne beskrivelser 
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og forståelse av avstandsledelse, opplevde endringer samt noe fra behov for 

kunnskap. Der hvor modellene har sammenfattende perspektiver, velger jeg å 

drøfte disse sammen. 

 

I begge modellene som er presentert i teorikapitlet knyttet til avstand (Napier & 

Ferris samt Antonakis & Atwater) omhandles fysisk avstand. Den ene modellen 

bringer inn strukturell avstand mens den andre modellen ser på den rent fysiske 

avstanden. Samtlige respondenter viser til strukturelle og fysiske avstander 

gjennom besvarelsene og forklarer dette med at man som leder sitter på en annen 

geografisk enhet enn sine medarbeidere. Enkelte ledere har en kombinasjon av 

både nær- og avstandsledelse i sin hverdag, hvor noen av medarbeiderne har sitt 

virke på samme sted som respondenten. Andre ledere har alle sine medarbeidere 

fordelt utover. Covid-19 tiltak har også gitt flere ledere en fysisk, midlertidig 

avstand gjennom å ha sine medarbeidere på hjemmekontor, men dette vil ikke 

dekkes av en strukturell avstand. En leder kommenterte med en humoristisk 

undertone at man også kan være «fjern» selv om man er «nær» og var dermed 

glad for at jeg har valgt å bruke ordet avstandsledelse og ikke fjernledelse i denne 

avhandlingen.  

 

Den fysiske og strukturelle avstanden fremmes som både positivt og negativt. En 

fordel er ifølge flere av respondentene at stillinger kan lyses ut uten 

stedsplassering nettopp for å kunne rekruttere den beste kompetansen. 

Vedkommende kan da ha sitt oppmøtested i nærheten av der personen bor, og kan 

utføre sin jobb uavhengig av hvor leder er fysisk plassert. Tilsvarende kan være 

dersom eksempelvis den ansatte er syk eller på andre måter har utfordrende 

livssituasjon som tilsier at man kan fortsette å jobbe dersom man kan jobbe fra en 

lokasjon som har en god beliggenhet i forhold til utløste behov. Dermed kan 

vedkommende slippe å eksempelvis bytte jobb og dermed fortsette med de 

oppgavene man ønsker å jobbe med. Bevisst desentralisering av kompetanse er 

også nevnt som en fordel, da man eksempelvis i HR sporet kan ha medarbeidere 

som fungerer som «budbringere» ut i organisasjonen og også tar «temperaturen» 

på organisasjonen gjennom å utføre jobben ute på enhetene. Dette sikrer mer 
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felles rutiner og praksis samt at HR vil sitte på et bedre bilde av hva som rører seg 

i distriktet.  

 

Av ulemper er det spesielt personaloppfølging som er pekt på som svært 

utfordrende gjennom fysisk og strukturell avstand. Det er vanskelig å vite hvordan 

en medarbeider har det, og man er avhengig av at vedkommende selv sier fra. 

Selv om man ser hverandre gjennom digitale kanaler som for eksempel 

videomøter, kan det være vanskelig å fange opp stemning, ansiktsuttrykk etc., da 

denne dialogen ikke flyter like «lett» som ved fysiske møter. I tilfeller hvor det er 

mye uro og konflikter som må håndteres uttaler flere at avstand og 

avstandsledelse er uegnet. Digitale plattformer ansees ikke som en egnet arena for 

å håndtere konflikter.  

 

Psykologisk distanse representerer opplevde forskjeller mellom leder og 

medarbeider. En av verdiene i norsk politi er å være «tett på» 

(Medarbeiderplattform for politiet). Flere av respondentene har påpekt 

utfordringene med å kunne være en leder som er «tett på». Det er vanskelig å 

kunne «se» medarbeideren skikkelig og kunne vite hvordan vedkommende har 

det. Det er også vanskelig å fange opp eventuelt konflikter som er i startgropen 

etc. Flere opplever også at de som sitter langt unna, har en høyere terskel for å ta 

kontakt med lederen om det er noe de ønsker å ta opp eller fortelle om. På den 

andre siden, motiveres mange medarbeidere av å kunne jobbe selvstendig, og to 

respondenter fremhever at produksjonen har økt og at de har enkelte medarbeidere 

som trives bedre. Behovet for den nære relasjonen og den opplevde psykologiske 

avstanden er dermed ikke så viktig for enkelte, mens for andre igjen er det 

avgjørende for å kunne både produseres og trives.  

 

Det er spesielt følelsen av å være til stede for medarbeiderne som er krevende å 

håndtere for avstandslederne, og mange opplever både utilstrekkelighet, dårlig 

samvittighet og sågar rapporteres om søvnløse netter grunnet opplevd manglende 

oppfølging av de ansatte. Flere påpeker variasjoner i styrken på relasjonene de 

føler til sine ansatte, og sier det er stor forskjell å ha ansatte på samme sted kontra 

å ha de på avstand. Kvaliteten i relasjonen blir slik respondentene har uttalt, 
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sterkere når de har sine medarbeidere nær. Likevel oppleves også kvalitet i 

relasjonen til de fleste selv om de er på avstand. Mangle ledere opplyser å ha 

svært selvgående og selvstendige medarbeidere som de har en nær og god dialog 

med. Opplevelsen av avstand synes dermed å være mindre, og at dybden i 

relasjonene i disse tilfellene fremstår «nærmere».  Jeg finner her støtte i Napier & 

Ferris (1993) sin modell knyttet til den funksjonelle dyaden, eller avstanden, som 

viser til følelser, kvalitet i relasjoner samt beslutningshierarkiet i organisasjonen 

(og kan ikke relateres til politiets kontekst med funksjonelle enheter), og at denne 

dyaden er et resultat av den strukturelle og psykologiske avstanden. Når lederne 

opplever en god relasjon, god kvalitet, sier dette også at strukturen er 

hensiktsmessig og at man klarer å redusere den psykologiske avstanden til et 

minimum. 

 

Den funksjonelle dyaden kan også gi motsatt opplevelse. Flere respondenter 

fremhever viktigheten av å ha ansatte som er «egnet» for avstandsledelse i de 

enhetene hvor dette er innført. Gjennom reformendringene opplyser flere å ha 

«arvet» sine medarbeidere, og dermed kan det være store forskjeller i hvordan 

disse evner å jobbe og også bli ledet på avstand. Enkelte har påpekt å få 

medarbeidere som krever mye støtte og oppfølging hvor behovet for å møtes 

fysisk er større. 

 

Gjennomgående viser respondentene en bevissthet knyttet til hvor ofte, hvor lenge 

og på hvilken plattform de samhandler med sine ansatte. Samhandlingsfrekvens 

som beskrevet av Antonakis & Atwater (2002) i sin modell er dermed dekket godt 

gjennom ledernes egne erfaringer knyttet til hva som fungerer og ikke. Det er 

fremhevet viktigheten av god struktur og plan for videomøter; at de har en god og 

tydelig agenda, at det er rom for å kunne ha dialog, at avsatt tid til møte er klart og 

det er forutsigbart for de ansatte hva som er formålet med møtet.  Enkelte møter 

sine ansatte daglig, mens andre har ukentlig. Dette kan blant annet avhenge type 

avdeling og hvor hyppig de har behov for å møtes.  

 

Arenaene for sosial samhandling er fremhevet av flere som viktig. Enkelte har 

digital «fredagskaffe med quiz», videomøter uten agenda, kun sosialt møte, mens 
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andre legger inn fysiske møter for å bygge den sosiale tilhørigheten i avdelingen. 

Ledere som har sine ansatte fysisk plassert hos andre enheter (eksempelvis HR 

medarbeidere), viser at de har en bevissthet knyttet til å integrere denne 

medarbeideren så godt som mulig i det miljøet de har rundt seg til daglig. Det kan 

fort bli ensomt om man ikke har noen å snakke med, dermed viktig at de tross 

manglende avdelingstilhørighet føler seg som «en av gjengen» likevel. Gjennom 

disse uttalelsene finner vi støtte for at den sosiale dimensjonen er viktig å ivareta, 

men kanskje i særdeleshet for ansatte som sitter fysisk plassert på andre enheter. 

For de som sitter på hjemmekontor vil det ikke være like lett å finne arenaer for å 

opprettholde et godt sosialt miljø der de er, men der vil digitale verktøy være 

svært viktig for å opprettholde tilhørighet til avdelingen og kollegene. 

 

Jeg finner god støtte i viktigheten av den gjensidige påvirkningen mellom fysisk 

avstand, sosial avstand og samhandlingsfrekvens som er beskrevet i sistnevnte 

modell, men samtidig er det denne gjensidigheten som for enkelte er utfordrende. 

Det er krevende for ledere å ivareta alle disse faktorene, som da vil ha forskjellig 

utfall for hver medarbeider.  Om vi kun skal se på Napier & Ferris (1993) modell 

vil kvaliteten i relasjonene være sentral, og som nevnt avhengig av strukturell og 

psykologisk distanse. Gjennom intervjuene er det åpenbart at kvaliteten i 

relasjonen lederne har til sine ansatte oppleves som svært forskjellig. Det har ikke 

vært stilt direkte spørsmål knyttet til hvordan deres relasjon til medarbeiderne er, 

men implisitt har de likevel besvart dette spørsmålet gjennom sine uttalte 

erfaringer og opplevelser.  

 

Avstand er som beskrevet over delt inn i så vel fysiske strukturer som psykiske. 

Avstand er noe som oppleves forskjellig og som bidrar til at hver relasjon er unik 

og må tilpasses individuelt. Derfor er avstandsdimensjonene satt inn under 

innfasing i den egenutviklede modellen, slik at man innehar denne kunnskapen før 

man utøver ledelse på avstand. Individualiteten vil slik jeg ser det være den 

sentrale faktoren for både leder og medarbeider. Siden jeg i denne avhandlingen 

har fokus på leders opplevelser, er det leders evne til å skape mening for seg selv 

og sine ansatte jeg nå vi se videre på. 
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5.3 Individet – personen som er avstandsleder må selv skape 

mening 

Som beskrevet i kapittel 4, relateres respondentenes opplevelse til rammene de 

har for å utøve ledelse, hvilken kunnskap de har om avstandsledelse samt tilgang 

på teknologiske verktøy og prosessene de opplever når de skal inn i en slik 

lederstilling. Jeg tolker uttalelsene knyttet til utøvelsen av denne lederformen at 

den i stor grad baserer seg på logikk og følelser. Utfordringene de står ovenfor og 

hvordan de selv former sin hverdag har kommet tydelig frem. Gitt de 

opplevelsene lederne i undersøkelsen har beskrevet, vil jeg nå se på 

individualiteten og behovet for å skape mening i en lederposisjon som innebærer 

avstandsledelse.  

 

Som Weick (1995, p. 9) beskriver, er det nettopp denne individuelle prosessen 

knyttet til erfaringer som blir retningsgivende når vi forsøker å manøvrere oss 

rundt i verden på en så begripelig måte som mulig. Unisont fremhever 

respondentene implisitt en kontinuerlig prosess hvor de må finne sine måter å 

manøvrere seg rundt i sitt landskap med sine verktøy. Det er særlig kombinasjon 

av fysiske og digitale møter jeg finner mest fremtredende sammen med uttalelsene 

om å kompensere for det man «mister» gjennom nærledelsen. Hvordan de 

kompenserer fremstår svært individuelt, men retrospektivet fremstår tydelig slik 

jeg tolker det. Lederne er fokusert på å levere godt innen de rammene de må 

forholde seg til, herunder både ansatte og avstander. 

 

Samtlige ledere uttaler at de selv opplever å måtte finne ut hvordan de skal lede 

sine ansatte på avstand og har på denne måten funnet «sin vei». Dette til tross for 

at samtlige også opplyser å ha deltatt på noe opplæring knyttet til lederformen. 

Hvorvidt denne meningsskapingen er drevet av teori sier ikke undersøkelsen noe 

om, men det fremstår i stor grad at den enkeltes meningsskaping relateres til 

leders personlighet, tidligere erfaringer og individuelt utdanningsnivå. Lederens 

vurdering av omgivelsene og logisk tenkning tolker jeg er sentrale faktorer for 

den meningsskaping som skjer. Oppgaver og oppfølging vurderes løpende ut fra 

krav til leveranse, de ansattes behov og rammene de ansatte har for å kunne levere 

gode produkter. Min opplevelse gjennom denne studien er at lederne i stor grad 
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former sin meningsskaping gjennom praksis og konkrete erfaringer, herunder 

eventuelle feil eller uheldige omstendigheter som «dukker opp» og ikke så mye 

knyttet til teoretiske føringer, selv om det har vært noe opplæring av ledergrupper, 

og avstandsledelse har vært tema i lederutviklingsprogrammer. 

 

Enkeltes kunnskaper om avstandsledelse har også, slik jeg oppfatter det, vært «tatt 

for gitt» av overordnede, slik at det kun har vært en forventning om at de skal vite 

hvordan de skal lede på avstand, uten at dette har vært særlig tema i 

lederutviklingssamtaler eller øvrig samhandling mellom leder og sin overordnede. 

Det er ikke et entydig negativt bilde i dette. Å skape mening er åpenbart en 

kjerneoppgave, og ledernes trivsel fremstår god og at de synes de i stor grad leder 

avdelingen på en god måte, selv om de også er ærlige på utfordringene.  

 

Bruk av verktøy og metoder fremstår ulikt blant respondentene. Dette bringer meg 

inn på hjulet i Eikenberry & Turmels (2018, p. 38) «remote leadership model», 

hvor riktig bruk av verktøy er avgjørende. Slik jeg tolker undersøkelsen fremstår 

det at verktøy og metoder kanskje ikke er helt tilpasset og brukes tilfeldig ut fra 

lederens egne kunnskaper og tekniske forståelse. Denne tilfeldigheten tolker jeg er 

en medvirkende faktor til at lederne må skape mening på en annen måte, og da 

særlig gjennom tiltak som gjøres for å kompensere for manglende nærledelse og 

fysiske møter. Ved manglende «verktøykasse» for avstandsledelse, må lederne 

selv konstruere måten de leder på ut fra sitt individuelle ståsted. 

 

Etter analysen, sitter jeg igjen med en opplevelse av en lederform som i seg selv 

ikke har fått særlig fokus og meningsskapingen har primært blitt til ut fra tidligere 

erfaringer. Tidligere erfaringer i politiets kontekst handler primært om nærledelse 

(med noen unntak). Jeg finner en gjennomgående tråd i at avstandsledelse 

sammenliknes kontinuerlig med nærledelse og at respondentene har en ekstra 

bevissthet knyttet til «kompenserende» tiltak. Dette gir inntrykk av at 

avstandsledelse kun fungerer i kombinasjon med nærledelse. Dette forstår jeg som 

at de forsøker å kompensere for det de mister gjennom å ha de ansatte fysiske 

rundt seg. En av Weicks syv egenskaper er nettopp dette retrospektivet, som 

omhandler å se til tidligere erfaringer (Weick, 1995, p. 17). Uttalelser mot slutten 



92 

 

av intervjuene, viser til at lederne i større grad ser tilbake på erfaringer innen 

avstandsledelse etter hvert som tiden har gått, og at de hele tiden vurderer 

metoder, verktøy og tilnærming til utfordringer gjennom de erfaringene de har 

tilegnet seg gjennom lederformen. Denne «erfaringsbasen» er etter mitt skjønn 

viktig å finne arenaer for å sikre i et læringsperspektiv. Erfaringene kan, slik jeg 

ser det, bidra til større fokus og utvikling av selve lederformen avstandsledelse, og 

på sikt kan dette føre til at lederformen får større plass, og kunnskapen knyttet til 

lederformen øker.  

 

6. Avslutning og konklusjoner 

Hvordan oppleves så overgangen fra nær- til avstandsledelse i politiet og hvordan 

har lederne skapt sin mening i utøvelsen av lederformen? Et klart hovedfunn 

knyttet til leders opplevelse er at man i stor grad må finne veien selv og selv 

forme sin rolle og stilling. Det er lederens forståelse, tolkning og erfaringer som i 

stor grad ligger til grunn for denne meningsskapingen. Opplevelsen av manglende 

«rammer» og føringer innledningsvis har gitt lederne et stort ansvar i å finne «sin 

vei».  

 

Det er en klar anbefaling fra respondentene at ledere som skal inn i stillinger som 

innebærer avstandsledelse har en «grunnkunnskap» om hva lederformen 

innebærer, herunder avstandsdimensjoner, arenaer for samhandling, verktøy og 

metode for samhandling etc. Kunnskap om utfordringer, endringer og 

teknologiske virkemidler er viktig for å få en god og effektiv lederform, også på 

avstand.  

 

Rekrutteringsprosessen og innfasingsprosessen fremstår som viktige 

organisatoriske virkemidler for riktig rekruttering og istandsettelse av ledere som 

skal utøve avstandsledelse. At det er et gjennomgående tema i hele prosessen, fra 

utlysning til ansettelse til oppfølging av lederne er av samtlige respondenter 

fremhevet som viktig. Organisasjonen kan da søke etter de kvaliteter som er 

nødvendige for å utøve en slik lederform, og lederen selv kan forberede seg og 
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være klar over de utfordringer og barrierer vedkommende kan møte i sin utøvelse 

av ledelse på avstand. 

 

Lederformen oppleves av respondentene som noe «nytt», og den har endret 

karakter kontra deres opplevelser av nærledelse. Å ikke være sammen med eller å 

se sine medarbeidere daglig medfører dimensjoner man ikke har hatt så stor 

bevissthet til med de ansatte fysisk til stede. Å måtte planlegge for aktiviteter, 

samtaler, oppfølging etc. medfører barrierer det er viktig å være i forkant av, blant 

annet gjennom gode forventningsavklaringer og struktur for samhandling. 

Viktigheten med forutsigbarhet er noe respondentene fremhevet og flere så at de 

kunne gjort bedre innledningsvis i sin ledergjerning. 

 

Det er utfordringer i all type ledelse, men avstandsledelse medfører dimensjoner 

som ikke fremstår så tydelige ved nærledelse. Hvordan de ansatte har det og 

opplever sin hverdag er ikke noe man kan finne ut gjennom «smalltalk», 

uformelle møter og praten ved kaffemaskinen. Det må planlegges for å finne en 

måte å kommunisere og samhandle på som bidrar til åpenhet og dialog for å skape 

tillit. Gjennom gjensidig tillit og respekt og forståelse for utfordringene i denne 

arbeidsformen som avstandsledelse innebærer, må dette være et grunnfundament 

for å kunne være «tett på» de ansatte, noe som representerer en av verdiene for 

norsk politi. 

 

Hvordan lederen skaper mening i sin hverdag er perspektivet som har blitt mest 

sentralt. På hvilket grunnlag skaper man forståelse for og tolker en lederform, som 

til nå ikke har vært særlig utbredt i politiet? Hvordan skal lederformen utøves i en 

kompleks organisasjon som politiet er? Rammene for å kunne skape mening på et 

felles grunnlag fremstår mangelfull. Dette betyr at respondentene selv har skapt 

mening ut fra sin egen erfaring, tolkning og ønske om hvordan enheten skal 

fungere. Det er logikk og følelser som fremstår førende før utøvelse av 

lederformen, som til nå oppleves som individuell. Styringen fra sentralt hold går 

primært på leveranser knyttet til samfunnsoppdraget (mål- og resultatstyring). 
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Viktigheten av både et individuelt og organisatorisk perspektiv knyttet til 

lederformen har gjennom denne undersøkelsen blitt tydelig. I et praktisk, 

løsningsorientert lys, fremstår det at en balanse mellom individuell og 

organisatorisk prosess har blitt tydelig for å sikre en god rekruttering og 

tilrettelegging. Organisatorisk kan det derfor være et råd at det settes fokus på 

lederformen allerede i rekrutteringsfasen og følge opp dette gjennom innfasing og 

oppfølging av ledere som utøver ledelse på avstand. Gjennom å sikre god 

innfasing og oppfølging av ledere som utøver lederformen, kan organisasjonen 

selv lære og utvikle en lederform, som ifølge respondentene har kommet for å bli 

og kanskje også i større grad enn i dag. Slik jeg tolker det, vil tydeligere 

organisasjonstiltak kunne bidra til en tryggere ledelse som forstår kompleksiteten 

og kan være i «forkant» av eventuelle utfordringer.  

 

Å bli sett og fulgt opp som leder er noe alle har behov for. Tilpasning av verktøy 

og metoder for utøvelse av avstandsledelse er slik jeg forstår det et kritisk punkt. 

Undersøkelsen viser at bruk av verktøy utføres forskjellig ut fra hvilke verktøy 

man har tilgjengelig, føler seg komfortabel med og som fungerer teknisk (det er 

fremdeles områder i landet med dårlig internettdekning). Uten en verktøykasse for 

avstandsledelse, blir det fort en individuell konstruksjon av hvordan man selv 

legger til rette for ledelse på avstand. Dette kan fungere godt, men det er også 

forbundet med risiko. 

 

Gjennom studiet har respondentene fremmet refleksjoner på temaer studien ikke 

belyser. Eksempler på dette er hvordan lederformen påvirker de ansattes 

produktivitet og effektivitet? Hvilke egenskaper ved de ansatte er viktig for å bli 

ledet på avstand og hvordan tåler de dette? Hvordan påvirker avstandsledelse 

medarbeidernes og også ledernes motivasjon? Klarer man gjennom denne 

lederformen å skape stabilitet i organisasjonen, eller medfører det hyppige 

utskiftninger? Hvordan påvirkes kulturen i avdelingene når alle sitter på 

forskjellige lokasjoner? Spørsmålene er mange og sammensatte, og hver for seg 

ville dannet grunnlag for flere masteravhandlinger eller annen forskning.  
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Selv om jeg har stilt spørsmål i forhold til rekruttering til stillinger som innebærer 

avstandsledelse, ser jeg at dette kan være et emne verdt å se dypere på. Funn i 

denne oppgaven tilsier et paradoks mellom dagens rekrutteringsprosess i politiet 

og den teoretiske fremstillingen av hva ansettelsesprosesser bør inneholde for å 

sikre rett kompetanse. Selve fenomenet rekruttering kan derfor være omfattende 

og et viktig element å kunne se videre på.  

 

Min forståelse etter å ha arbeidet med denne avhandlingen er at avstandsledelse i 

stor grad ikke har eget fokus, men at man i denne lederformen må kompensere for 

det man mister gjennom nærledelse. Det har vært gjennomført noe opplæring i 

avstandsledelse i forbindelse med ikrafttreden av reformen, men det kan tyde på at 

dette ikke er operasjonalisert inn i organisasjonen i særlig grad. Dette bygger 

gjennomgående på forskjellige utsagn fra samtlige respondenter. Bør 

avstandsledelse få et større og eget fokus som en selvstendig lederform? Vil man 

kunne utvikle lederformen og gi ledere gode opplevelser gjennom at 

avstandsledelse defineres som noe «eget»? Dette kunne det vært interessant å 

forske videre på, ikke minst hvordan implementere lederformen i politiet slik at 

den tilpasses politiets rammer og forutsetninger? 

 

Min forståelse av teorien er at denne ikke gir et godt nok bilde av lederformen, og 

at det finnes lite forskning om avstandsledelse som permanent lederform. Min 

opplevelse er dermed at det er et gap i foreliggende forskning knyttet til denne 

permanente formen som har kommet og som politiet har tatt i bruk. Vi trenger 

mer kunnskap om hva avstandsledelse som en permanent pilar faktisk er, hvordan 

man kan utøve denne på en god måte og til slutt hva man må ta hensyn til og være 

bevisst på i utførelsen. Gjennom empirien i denne avhandlingen har det blitt 

tydelig at overgang fra nær- til avstandsledelse innebærer en endret lederform, 

som blant annet avhenger av riktig bruk av teknologiske støtteverktøy og 

alternative former å kunne se og følge opp de ansatte. Empirien viser også at 

lederformen krever større grad av autonomi og selvledelse. Teoretisk bidrar 

oppgaven med et konstruktivistisk perspektiv, som fanger avstandsledelse som en 

pågående aktivitet som ikke kan forstås som en permanent struktur eller form, 

uten at det alltid medfører en individuell meningsskapende prosess som er 

nødvendig å forstå om vi skal forstå avstandsledelse. Å se lederformen både i et 
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individuelt og et organisatorisk perspektiv er etter min forståelse en styrke. Jeg 

håper derfor denne avhandlingen er et bidrag til økt forståelse for å kompensere 

for noe manglende teori. 

 

Slik jeg ser det, vet vi for lite om konsekvensene av avstandsledelse. Enkelte 

ledere har i sine eksempler uttalt at de har høy «turnover», noe som innebærer at 

folk slutter etter kort tid, og mye av tiden må brukes på ansettelser. Vil en 

avdeling som ledes på avstand ha høyere turnover enn en avdeling hvor leder er til 

stede? Dette vet vi ikke, men kan være et aktuelt spørsmål i den videre 

utviklingen av lederformen i politiet. Kost/nytte vurderinger er naturlige 

virkemidler i vurdering av konsekvens, noe som ville vært interessant å sett videre 

på. 

 

Vi vet også for lite om mennesker som blir satt til å lede på avstand eller som blir 

ledet på avstand.  Hvordan skaper man medarbeidertilfredshet og medarbeidere 

som evner å produsere og se sin egen rolle også på avstand? Denne avhandlingen 

har ikke belyst de ansattes opplevelse av å bli avstandsledet, ei heller hvordan 

selve lederformen både oppleves og kan utvikles også i et ansattperspektiv. Her 

også er det gjort flere masteroppgaver de senere årene, og igjen finner jeg 

mangelen på god teoretisk forankring knyttet til lederformen som en utfordring. 

Også innenfor dette perspektivet mener jeg det foreligger et gap i forskningen, og 

jeg tror det ville blitt enklere for både leder og medarbeider og kunne se til 

forskning som i større grad knyttes til selve lederformen og hvordan man kan 

legge til rette for at både ledere og ansatte kan leve godt med dette i fremtiden. 

Som en av respondentene uttalte: «Sett avstandsledelse på dagsorden! Dette kan 

gi fine aha-opplevelser» (K3, 472).  

 

Politiet følger trender og jobber kontinuerlig med forbedring, også innen ledelse. 

Det blir utrolig spennende å følge utviklingen fremover, og da hvordan 

avstandsledelse utvikles som lederform. Fremtiden gir uante muligheter knyttet til 

digital teknologi. Kanskje vil vi fremover se et økende antall avstandsledere i 

politiet?    
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8. Figuroversikt 

Figur 1 - Politilederens lederrolle – side 11 

Figur 2 – Napier og Ferris Dyader for avstand – side 15 

Figur 3 – Antonakis og Atwater – Leader distance modell – side 16 

Figur 4 – Eikenberry og Turmel Remote leadership model – side 17 

Figur 5 – Egenutviklet helhetlig modell for avstandsledelse – side 27 

Figur 6 – Analyseprosess – side 46 

9. Vedlegg 

Vedlagt følger intervjuguide benyttet i intervjuene, samt informasjonsskriv til 

politidistrikt og respondentene. NSD søknad og godkjenning foreligger kun 

digitalt. Søknad og svar fra Politidirektoratet kan fremvises ved behov. 

9.1 Intervjuguide 

Introduksjon 

Formål, godkjenninger, forventet tidsbruk, rettigheter, samtykke, skjema,  

Om metoden 

 

Spørsmål 

Innledende spørsmål – formål få et bakgrunnsteppe på besvarelsen. 

1. Kan du gi meg en kort introduksjon av hvilken funksjon du fyller? 

2. Kan du fortelle om ditt ansvar og dine oppgaver i stillingen du innehar i dag? 

3. Kan du fortelle om hvordan din enhet er organisert? 

4. Kan du redegjøre for din forståelse av avstandsledelse? 

5. I hvilken grad er avstandsledelse en del av jobben din? 

6. Har du ytterligere erfaring ut over stillingen du har i dag å lede ansatte på 

avstand? 

7. Hvilken erfaring har du med å lede medarbeidere som jobber på samme sted 

som deg (nærledelse)? 

8. Hvilke trekk kjennetegner en avstandsleder i politiet? 

Overgang fra nærledelse til fjernledelse 

1. I hvilken grad opplevde du å få noen form for opplæring knyttet til 

avstandsledelse ved oppstart? Hvilke områder omfattet eventuelt dette?  

2. Forelå det noen form for introduksjonsprogram? 

3. Ble du gitt noen form for tilbud om opplæring?  
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4. I hvilken grad opplevde du å kunne finne informasjon om avstandsledelse i egen 

organisasjon? 

 

Område – Dagens situasjon 

1. Hvilke metoder og verktøy har du tilgjengelig for å samhandle med dine 

ansatte? 

2. I hvilken grad samhandler du med din leder for å utvikle eget lederskap ovenfor 

ansatte på avstand? 

3. Opplever du forskjeller i hvilke krav som stilles av resultatoppnåelse for deg som 

avstandsleder? Ev hvilke? 

4. Hvordan har du organisert arbeidet for de ansatte? (støtteord, grupper/team?) 

5. Hvilke fordeler og ulemper opplever du med å utføre avstandsledelse? 

Område – ønsket situasjon 

1. I overgang til stilling som innebar avstandsledelse, er det noe du ville gjort 

annerledes selv? 

2. Hva tenker du er viktig å kunne om avstandsledelse i forkant av oppstart i stilling 

3. hva tenker du ville vært den beste oppstarten for deg i din stilling sett i lys av å 

lede ansatte på avstand. 

4. Om du nå skal ansette en leder som skal ha personalansvar for ansatte som er 

lokalisert på andre enheter i distriktet. Hvilke grep vil du gjøre for å sette 

vedkommende i stand til å fylle rollen ut fra krav og forventninger? 

5. Hvilke verktøy, metoder, virkemidler støtte tenker du ville gitt deg en optimal 

start? 

6. Hvilke virkemidler mener du er mest hensiktsmessig for å utføre lederformen, 

nå etter du har sittet i stillingen en stund? 

7. Er det noe ut over hva vi har snakket om du mener er viktig?  

 

9.2 Informasjonsskriv til politidistriktene og respondentene 

 

Vil du delta i forskningsprosjektet 

 Avstandsledelse i politiet? 

 

Jeg tar et masterstudium i organisasjon og ledelse ved Høgskolen i Østfold. Jeg 

skal nå i gang med selve masteravhandlingen og vil ha behov for å kunne 

intervjue ledere i politiet som utøver avstandsledelse. Dette er et spørsmål til deg 
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om å delta i et forskningsprosjekt hvor formålet er å gi ny kunnskap om 

avstandsledelse som lederform i Politiet, hvordan ledere i Politiet opplever 

overgangen fra nærledelse til avstandsledelse og hvorvidt de opplever utfordringer 

knyttet til lederformen. I dette skrivet gir jeg deg informasjon om målene for 

prosjektet og hva deltakelse vil innebære for deg. 

 

Formål 

Jeg ønsker å forske på politiet som organisasjon etter iverksettelse av 

strukturendringene som følge av politireformen. Hovedformålet med hele studien 

er å gi ny kunnskap om avstandsledelse som lederform i politiet, hvordan ledere 

opplever overgangen fra nærledelse til avstandsledelse og hvorvidt de opplever 

utfordringer knyttet til lederformen.  

 

Jeg har utformet en problemstilling som jeg ønsker å få svar på gjennom intervju: 

Hvordan opplever ledere i politiet overgangen fra nærledelse til 

avstandsledelse? 

 

I tillegg har jeg utformet følgende forskningsspørsmål: 

- Hvilken kunnskap hadde lederen selv om avstandsledelse før vedkommende 

tiltrådte stillingen? 

- Hvilken oppfølging og/eller opplæring fikk lederen om lederformen 

avstandsledelse etter tiltrådt stilling? 

- Hvilke endringer fra nær- til avstandsledelse opplevde lederen 

- Hvordan ville lederen ønsket å bli satt i stand til å utøve avstandsledelse? 

- Hvilke konkrete utfordringer opplever leder i utøvelsen av avstandsledelse 

Undersøkelsen er en viktig del av mitt masterstudium ved Høgskolen i Østfold.  

 

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet? 

Høgskolen i Østfold er ansvarlig for prosjektet. 

 

Hvorfor får du spørsmål om å delta? 

Jeg har et ønske om å intervju ledere, som etter strukturendringen i 

nærpolitireformen innehar stilling som innebærer avstandsledelse. Jeg ønsker å 

intervjue 6 – 8 ledere fra politidistrikt av forskjellig størrelse for å kunne få et så 
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bredt utvalg som mulig. Jeg tar kontakt med politidistriktene og har fått oppgitt 

ditt navn fra ditt distrikt. Jeg har også søkt politidirektoratet om aksess i egen 

organisasjon. 

 

Hva innebærer det for deg å delta? 

Undersøkelsen vil gjennomføres som et intervju, basert på en intervjumal. Dette 

er et semistrukturert intervju, noe som åpner for å kunne stille oppfølgende 

spørsmål der dette er naturlig. Undersøkelsen vil grunnet Korona-tiltak 

gjennomføres via videomøte, eventuelt også med oppmøte der dette er naturlig og 

man kan ivareta smitteverntiltak. Det vil ikke innhentes sensitive opplysninger, 

kun navn, type stilling og deretter dine opplevelser. Intervjuet vil sikres på lyd, 

slik at dette kan bearbeides og transskriberes i etterkant. Lydopptaket vil gjøres på 

en app knyttet til sikker lagringsløsning. 0Hvis du velger å delta i prosjektet, 

innebærer det at du svarer på spørsmål knyttet til avstandsledelse. Undersøkelsen 

vil ta ca. 1 – 1.5 timer. 

 

Det er frivillig å delta 

Det er frivillig å delta i prosjektet. Hvis du velger å delta, kan du når som helst 

trekke samtykket tilbake uten å oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger 

vil da bli slettet. Det vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke 

vil delta eller senere velger å trekke deg.  

 

Ditt personvern – hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger  

Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formålene vi har fortalt om i dette 

skrivet. Vi behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med 

personvernregelverket. 

 

Det er kun jeg og min veileder, Magnus Frostenson som vil ha tilgang til lydfilen. 

Denne lagres direkte i skyløsningen til høgskolen. Jeg vil ikke bruke navn i 

intervjuet, det er kun jeg som vet hvem jeg har intervjuet. Navn holder jeg adskilt 

fra selve intervjudokumentet og transskriberingen og blir heller beskrevet som 

leder 1, 2,3 osv.  
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Deltakerne vil ikke kunne gjenkjennes i publikasjon  

 

Hva skjer med opplysningene dine når vi avslutter forskningsprosjektet? 

Opplysningene anonymiseres når prosjektet avsluttes/oppgaven er godkjent, noe 

som etter planen er ferdig i juni 2021. Filene slettes etter sensur er gitt på 

oppgaven. 

  

Dine rettigheter 

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

- innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg, og å få 

utlevert en kopi av opplysningene, 

- å få rettet personopplysninger om deg,  

- å få slettet personopplysninger om deg, og 

- å sende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine 

personopplysninger. 

 

Hva gir oss rett til å behandle personopplysninger om deg? 

Vi behandler opplysninger om deg basert på ditt samtykke. 

 

På oppdrag fra Høgskolen i Østfold har NSD – Norsk senter for forskningsdata 

AS vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar 

med personvernregelverket.  

 

Hvor kan jeg finne ut mer? 

Hvis du har spørsmål til studien, eller ønsker å benytte deg av dine rettigheter, ta 

kontakt med: 

• Høgskolen i Østfold ved professor Magnus Frostenson 

(magnus.frostenson@hiof.no)  

• Vårt personvernombud: Martin Gautestad Jakobsen (+47 928 65 818 

martin.g.jakobsen@hiof.no ) 

 

 

Hvis du har spørsmål knyttet til NSD sin vurdering av prosjektet, kan du ta 

kontakt med:  

• NSD – Norsk senter for forskningsdata AS på epost 

(personverntjenester@nsd.no) eller på telefon: 55 58 21 17. 

 

mailto:magnus.frostenson@hiof.no
tel:+4792865818
mailto:martin.g.jakobsen@hiof.no
mailto:personverntjenester@nsd.no
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Med vennlig hilsen 

 

 

 

Elin Lien og Magnus Frostenson        

(Forsker/veileder) 

 

 

---------------------------------------------------------------------------------------------------

---------------------- 

Samtykkeerklæring  

 

Jeg har mottatt og forstått informasjon om prosjektet [sett inn tittel], og har fått 

anledning til å stille spørsmål. Jeg samtykker til: 

 

 å delta i intervju 

 

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet 

 

 

---------------------------------------------------------------------------------------------------

------------- 

(Signert av prosjektdeltaker, dato) 

 

 

 

 


