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Forord
Det a skulle avslutte sin mastergradsutdanning med en mastergradsoppgave virket veldig

langt opp og frem, men plutselig gikk startskuddet. Vi skulle 1 lopet av september 2011 til
mai 2012 skrive den avsluttende oppgaven som skulle vare avslutningen pa var

utdannelse. Temaet for oppgaven ble ledelse, et selvvalgt tema 1 begges interesse.

A skrive en mastergradsoppgave er bade spennende og lzrerik. Det er en lang og slitsom
prosess som er bygget pa store oppturer og nedturer. Det er krevende og ofte kan en fole at
malet blir lengre og lengre borte. Det & skrive en mastergradsoppgave var nytt for oss
begge, og det har ikke bare vart lett & skrive den sammen. Vi har ikke alltid vert enige i
alle situasjoner og det har skapt frustrasjon — men ogsd rom for diskusjoner. I merke
stunder har det vaert godt og ikke minst viktig & ha hverandre. Det har vert avgjerende
med oppmuntrende ord og stette til & forsette arbeidet som vi tilslutt er veldig stolte av, og

derfor takker vi hverandre.

Vi vil gjerne fa takke de som har vert til stor hjelp for oss under denne oppgaven.

Takk til vare familier som har holdt ut sammen med oss. De har stilt opp for oss hele veien
og vert svert tdlmodig under hele skriveprosessen. Vil ogsad rette en spesiell takk til
Ingunn Moller-Christensen som har gitt oss mange gode innspill med bakgrunn i sin
utdanning, erfaring og kunnskap pa dette feltet.

Takk til alle som deltok i undersgkelsen vér, uten dere hadde det vaert umulig for oss & fa
gjennomfort den. Takk til hegskolen 1 Molde og foreleserne, de og vire medstudenter har

gitt oss to fantastiske studiedr som vi aldri vil glemme.

Tilslutt mé vi fa rekke en stor takk til var veileder Harald Torsteinsen. Han har gjennom
konstruktiv kritikk og god veiledning fétt oss til & presse oss selv til det ytterste. Dette har

gjort at vi er stolte av & kunne anse var oppgave som ferdig og oss selv som nyutdannet.

Christine Mgller-Christensen og Linn Sofie Nervik

Molde 2012



Sammendrag

Ansatte 1 offentlig sektor opplever noen ganger betydelig mindre grad av kontroll over
egen arbeidsplass samt eget arbeid, 1 forhold til ansatte i privat sektor. Ikke nok med det,
de opplever ogsa & 1 mindre grad bli tatt med pa radd av sine nermeste overordnende viser

undersokelsen Motivator 2009 som er gjennomfert av meningsmalingsinstituttet Sentio

(Hellesnes 2009).

I denne oppgaven rekonstrueres “Likheter og forskjeller i ledelse i offentlig og privat
sektor”. Dette er et arbeidsnotat av Bjarne Espedal som ble brukt i 1984 nettopp for & finne
ut hvilke forskjeller og likheter det var mellom ledelse 1 privat og offentlig sektor.
Spersmélene besvartes av ledere. Ved & rekonstruere og sammenligne dataene fra 1984
mot de naverende dataene vil en kunne se om det finnes noen indikasjoner pa en
tilnerming, og eventuelt om den kan settes 1 sammenheng med “New Public
Management”. I korte trekk ensker New Public Management & oke effektiviteten innenfor

offentlig sektor ved & kopiere trekk fra privat sektor.

Undersokelsen 1 Espedals arbeidsnotat “ Likheter og forskjeller 1 ledelse 1 offentlig og
privat sektor” var et samarbeid mellom AFF (Administrativt Forskningsfond) ved NHH
(Norges Handelshoyskole) og statens Personaldirektorat. Undersekelsen var et ledd 1 et
forskningsprosjekt som hadde til formal & analysere betingelser for & uteve

ledelsesfunksjoner.

Det er ogsa viktig 4 f4 frem at ikke de neyaktige tallene fra undersegkelsen er fremstilt 1
denne rapporten da vi ikke hadde tilgang til den forrige undersegkelsens rddata, men kun de
tall som var presentert 1 arbeidsnotatet til Espedal. Det vil derfor vare noen begrensninger
1 denne undersgkelsen. En mé ogsé ta hoyde for at ikke alle lederne svarte helt @rlig, samt
at noen kanskje ikke tok seg god nok tid til & lese spersmélene ordentlig, dermed ikke helt

palitelige svar.

Ved hjelp av relevant teori, sperreundersokelse og analysering av data sees det pa om der
finnes en maélbar forskjell mellom resultatet fra undersokelsen ” Likheter og forskjeller 1
ledelse 1 offentlig og privat sektor” og den rekonstruerte dagsorienterte undersekelsen som

skal gjennomferes.
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2 Innledning

I en artikkel fra Kommunesektorens organisasjon (KS) sier Haldor Byrkjeflot (Byrkjeflot
har skrevet en rapport omkring forholdet mellom ledelse 1 privat og offentlig sektor) at
“forskningen viser at kloften mellom offentlig og privat ledelse fremdeles er tilstede”

(Byrkjeflot 2009).

Bakgrunnen for at spersmaélet om et skille mellom offentlig og privat sektor har oppnadd
ny aktualitet ettersom New Public Management (NPM) ble innfort i Norge. P4 slutten pé
1980 tallet kom NPM til Norge, et samlebegrep for en serie doktriner om hva som anses

som den gode lgsninger for en mer effektiv styring av offentlig virksomhet. (Kleven 2001)

NPM hadde som hensikt & styre offentlig sektor bort fra den byrékratiske stilen med regler
og prosedyretenkning med retning mot en sterkere resultatorientering. Hele organisasjonen

skal bevisstgjeres og styres mot sterkere méal- og resultatfokusering (Tranegy 2001).

Innforingen av NPM har fort til endringer 1 den offentlige sektoren, og pa bakgrunn av
dette ensker vi & se nermere pd om endringen har fort til at privat og offentlig sektor har

blitt likere hverandre. Beskrivelsen danner grunnlag for oppgavens problemstilling.

«Intet fornuftig menneske pdtar seg et handverk man ikke har lert. Likevel tror
mange mennesker de er i stand til den vanskeligste av alle oppgaver - det d lede.»

Stein Smaaland



3 Problemstilling og forskningsspersmal

Tema for denne oppgaven er ledere i1 offentlig og privat sektor pa ulike niva. Toppledere
og mellomledere har uttalt sine meninger og holdninger om sine lederoppgaver og innsats
som kan vere til hjelp for & finne ut om det har blitt en tilnerming mellom lederne 1 de
angitte sektorene.
Vi har kommet frem til folgende problemstilling: Har ledelse i offentlig sektor blitt mer
bedriftslik 1 perioden 1984-2012, og skyldes en slik konvergering pavirkning fra NPM?
Problemstillingen er overordnet og trolig ikke mulig & svare helt sikkert eller absolutt pa,
men igjennom noen valgte forskningsspersmél vil en prove & belyse problemstillingen pé
best mulig méte.

1. Skjer det en okt vektlegging av ledelse 1 offentlig sektor?

2. Skjer det en gkning 1 bruk av eksplisitte resultatmal i offentlig sektor?

3. Skjer det en okt vektlegging av ”output” kontroll 1 offentlige virksomheter?

4. Skjer det en strukturell oppsplitting av offentlig virksomheter?

5. Utsettes offentlige virksomheter for gkt konkurranseeksponering?

6. Har graden av autonomi for offentlige ledere okt?



4 Ledelse

Ledelse er et vidt begrep som ikke har en klar definisjon. Torodd Strand skriver i boken
Ledelse, organisasjon og kultur:
” Et utgangspunkt kan vaere & tenke seg at ledelse er & sorge for at de viktigste
tingene for en organisasjon blir utfort, og at forstaelsen av dette varierer f. eks. med
organisasjonstypen, kulturen, sektoren og situasjonen, men ogsid med personlighet
og stil.” (Strand 2001, 11)
Temaet ledelse har siden 1980-tallet fatt stor oppmerksomhet blant annet 1 media og i
fagtidsskrifter. Ledere og spersméilet om ledelse har fatt en sentral plass 1 reformtiltak og 1
folks ideelle verden. Spesielt i USA ser man at lederne blir sett pa som store folkehelter og
idoler. Dette ser man ogsa tendenser til 1 andre land, samt i Norge. ”Bedre ledelse” er blitt
et fokusomrade. Dérlige resultater fores ofte direkte tilbake til lederen, og ikke sa sjeldent
forer dette til at lederen gér av. Figuren under viser noen kontekstfaktorer som er med pa a

indikere betingelser og muligheter for ledelse.

LEDEREN

Nasjonal kultur
Sektor: offentlig/privat
Bransje/fagkultur Atferdsrolle, resultat
Organisasjonstype (Hva gjgr ledelsen for organisasjonen?)
Stilling/funksjon
Situasjon/fase
Laeringssituasjon Symbolsk/sosial rolle tolkning av
Utdanning/erfaring framtoning og arsak
Personlige egenskaper (Hva er ledelsen for organisasjonen?)
Kjgnn

Figur 1 Kontekstmodellen (Strand 2001, 27)



4.1 Ledelse i privat sektor

Organisasjon— og ledelsesteorier har i stor grad utspring i fra privat sektors oppgaver og
situasjon. Privat sektor er 1 mye storre grad avhengig av markedet enn offentlig sektor og

politikken 1 privat sektor er ikke like dominerende som i offentlig sektor.

Det finnes er bredt spekter av ledelsesteorier, og det er ikke en teori som kan kalles
“teorien om ledelse”. “Ledelse er et arbeid som preges av tvetydighet, usikkerhet,

konflikter og dilemmaer” (Strand 2001, 12).

Under er det vist en figur hvor vi kan dele de ulike ledelsesteoriene inn i fire deler og

organisasjonstypen er ogsa plassert.

Mye oppmerksomhet innad | Mye oppmerksomhet utad

Orientering mot omverdenens

Orientering mot mennesker og trusler og muligheter

o
Fa elementer er motivasjon

formelt definert |- "Human relations"-teori —Teor/e_r om dp ne. sysleligy
. ; ; strategi, avhengighet
- Sosioteknisk teori

Organisasjonstype:
Entreprengrorg.
Leder: Entreprengren

Organisasjonstype: Grupperorg.
Leder: Integrator

Endring

Orientering mot orden, systemer
Mange elementer 7 4

og struktur Orientering mot produksjon,
er fo_rmelt - Byr8kratiteorier og tayloristiske | problemlgsning
definert teorier - Teorier om rasjonelle valg
Organisasjonstype: Byrakrati Organisasjonstype: Ekspertorg.
s Leder: Hierarkisk leder, Leder: Fagmann/produsent
Stabilitet administrator
Figur 2 Lederorienteringer, organisasjonstyper, roller og teorier. (Strand 2001, 31)

”Ledelse fungerer med organisasjonsformer som ramme, noe som innebarer typiske
foringer og lesningsmetoder” (Strand 2001, 259). En organisasjon vil som regel ha trekk
fra alle de fire kvadrantene i seg. Offentlige organisasjoner kan vere byrakratiske samtidig
som det er deler av organisasjonen som tenderer mot gruppeorganisasjon. Stereotypisk er
det stor sjanse for at de vil bli plassert i en av de nedre kvadrantene som beskriver
byrékratiet eller ekspertorganisasjonen pa grunn av stabiliteten, hvor venstre side legger

vekt pd de indre prosessene og harmoni. Den nedre hoyre kvadranten vektlegger resultat,



ytre krav og mulige konflikter. Antakelsen er at NPM har medfert endring i offentlige
organisasjoner, og kan dette ha medfort at det vil vare tegn som tyder pé at offentlig sektor
har beveget opp 1 de overste kvadrantene mot sgking og forandring. Kan NPM ha fort til at
offentlig sektor er mindre formell og byrakratisk og har mer fokus pa nyskapning, og vil
dette kunne reflekteres i lederne? Hvis organisasjonene har endret seg, tyder dette pa at

lederne kan speile endringen.

”Ledelse knyttes 1 okende grad til det & beherske et skiftende miljo og kunne utnytte
nye muligheter. | samfunn der organisasjoner stadig oftere utsettes for konkurranse
og annen sammenlikning av prestasjoner, er kravet til entreprenerskap og

nyskapning ikke til & komme utenom” (Strand 2001, 504).

Strategier ma formes for & kunne jobbe mélrettet mot nye lgsninger. Strategi har sin
opprinnelse fra militeer planlegging og militeere metaforer. Bade i1 offentlig og privat sektor
har strategi lenge veert et viktig element, men 1 offentlig sektor har det tidligere gétt under
betegnelsen langtidsplanlegging. Langtidsplanlegging var veldig populert i offentlig
sektor frem til tidlig 80-tallet, da det skulle bidra til en mer stabil og harmonisk utvikling
av samfunnet. Men etter at Norge sammen med resten av vesten fikk en nedtur pa 70-tallet
fikk man mindre tro pé langtidsplanlegging og mer fokus pa a slippe markedskreftene los.
Strategi er et populert uttrykk som brukes i mange sammenhenger. Strategiarbeidet kan ta
sveert forskjellige former 1 forskjellige organisasjoner og kulturer. ”Det er ikke etablert en
felles og entydig forstaelse av begrepet strategi” (Mintzberg 1993). “For
forretningsorganisasjoner handler strategi om organisasjonens tilpasning til omgivelser ut
fra et mdl om konkurranseevne og lennsomhet” (Strand 2001, 506). Dagens
strategiperspektiver har ekspandert. Det er ikke bare produktene som skal analyseres, men
ogsa organisasjonens kompetanse eller fortrinn. En enkel markedsanalyse er heller ikke
nok. Analysen ma omfatte hele konkurransearenaen med inntrengere, mulige substitutter
etc. Denne maten & jobbe med strategi pa har ogsa bredt seg til offentlig sektor, noe som

vil bli utdypet senere.



4.2 Ledelse i offentlig sektor

Hva er offentlig ledelse, og hvem er offentlige ledere? Dette er det forste spersmaélet
Graham T. Allison, Jr. stiller 1 boka Public Management (Allison 1983) hvor han skriver
om likheter og ulikheter mellom offentlig og privat ledelse. Begrepet offentlig innbefatter i
Norge statsforvaltning og kommuneforvaltning. Som tidligere nevnt er ledelse et vidt
begrep som ikke har en klar definisjon. Bjarne Espedal skriver i arbeidsnotatet fra (1984)
at det & veere leder innen offentlig sektor er forskjellig fra det & vare leder innen privat
sektor. Dette fordi han mener de organisasjonsmessige betingelsene er ulike. ”Offentlig
sektor byr pa spesielle betingelser og utfordringer for ledelse.” (Strand 2001, 316) Espedal
anvender teorier fra Stinchcombe 1965 som sier at noen teorier betrakter organisasjoner
som “fange av fortiden”. Organisasjoner far visse sartrekk nér de dannes, og disse endrer
seg 1 liten grad senere. Han referer ogsd til andre som mener at organisasjonen er et
produkt av mange ulike forhold (Olsen 1978), der i blant markedskrefter (Scott 1981). Det
har skjedd observerbare endringer i ledelsesfunksjoner i offentlig sektor i nyere tid.
Teknologiens inntog, bade i1 intern drift og ekstern service, IKT har formet hverdagen pa
en ny mate. Det har oppstatt en kunnskapsorganisasjon som setter krav til kompetanse,
effektivitet og brukerorientering hos de ansatte. Dette forer til at en hierarkisk og
byrékratisk arbeidsform fungerer dérligere. P4 grunn av sammensatte oppgaver kan
arbeidsformene bli mer komplekse, og detaljstyring ma vike for mal- og resultatstyring.
Lagspill og samarbeid er hoyt verdsatt og det sies ofte at en god leder er en god lagspiller.
Prosjekt som arbeidsform har ogséd blitt flittig brukt i offentlig sektor i nyere tid. Den
offentlige lederen har blitt mer synlig, ikke bare for medarbeiderne, men ogsd utad.
Funksjonen som leder har blitt viktigere og en kan se at ofte er det flere 1 virksomheten

som deler lederrollene.



4.3 Kompetanseledelse

Kompetanseledelse trekkes i dag frem 1 mange sammenhenger, ogsd i forbindelse med
NPM. Taus kunnskap, kjernekompetanse og kapabilitet er begrep som ogsa er svert
populere. Kompetanseledelse kan defineres som ekt delegering til kompetente
underordnede. I naringslivet er det en klar forstielse for at et samvirke mellom
kompetanse, organisasjonsmessig tilrettelegging og kapital er viktig forutsetninger for en

sunn utvikling i en virksomhet (Wille 2003).

”I offentlig sektor star kompetanse i fokus for & sikre at de lovpélagte oppgaver kan
gjiennomfores pd en mate som dekker mélgruppens krav og forventninger best mulig”

(Wille 2003).

4.4 Kjonn og ledelse

I vir undersekelse fikk vi totalt svar fra 40 kvinner og 60 menn. Fordelt pa sektor var det
20 kvinner og 30 menn fra offentlig sektor, og 24 kvinner og 26 menn fra privat sektor.
Det har 1 Norge alltid vart en skjevfordeling 1 forhold til kjenn i lederstillinger 1 kvinners
disfaver. Dette ser vi reflekteres delvis av tallene som vi har fatt. Sammenlignet med andre
land blir Norge sett pd, som et av verdens mest feministiske land. Det har vist seg at det er
en heyere andel kvinnelige leder i1 offentlig sektor enn i1 privat sektor. P4 landsbasis
innehar kvinner 16% av lederstillingene, noe som utgjer halvparten av arbeidsstyrken.
Utviklingen til likestilling mellom kjennene i privat sektor har gatt sakte fremover de siste
arene. | offentlig sektor har det derimot vert en radikal utvikling av kvinnelige ledere de

siste ti arene. (Strand 2001, 351-356)



4.5 Forskjeller mellom offentlige og private organisasjoner

Graham T. Allison stilte spersméalet om offentlige og private organisasjoner er
fundamentalt like pa alle uviktige omrader 1 sin artikkel fra 1984. Offentlige og private

organisasjoner er tradisjonelt sett fundamentalt forskjellige pd mange omrader.

”De offentlige organisasjonene ma ta hensyn til et bredere sett av verdier, politiske,
rettslige, fellesskapet og ansvarlighet overfor folket og velgere. De private
organisasjonene stir 1 mye storre grad til ansvar overfor eiere og aksjonerer.” (T.

Christensen, P. Laegreid and P. G. Roness, et al. 2004)

Tradisjonelt har store bedrifter veert mer administrativt styrt enn eierstyrt (Galbraith 1967),
mens offentlige virksomheter har vaert mer politikerstyrt enn administrativt styrt. Mange
studier tyder pé redusert innflytelse for politikerne, sarlig i kommunene de siste 20-30 ar,
og okt administrativ innflytelse. I flere bedrifter ser det ut til at eiernes innflytelse er blitt
viktigere de siste arene. Likevel ser det ut til at lokalpolitikerne sitter mye narmere den

operative virksomhet enn eiere 1 bedrifter.

Et annet aspekt pa ulikheter er at 1 offentlig sektor har begrepet ledelse hatt en beskjeden
plass, eller vaert fravaerende. Markedseksponeringen er som tidligere nevnt svaert ulik og
de juridiske og formellebegrensningene varierer. Offentlig granskning og forventninger til
det offentlige spiller ogsa inn pa hvordan sektoren opererer. I privat sektor er det en mye
storre grad av ren produksjon mot at offentlig sektor i stor grad leverer tjenester. De
interne strukturene og prosessene er i stor grad ulik, men kan sammenlignes. Mal og
evalueringskriterier er ogsa interessante aspekter som det sier seg selv er svart ulike i

sektorene. (Rainey, Backoff og Levine 1983, 98-104)



I de folgende punktene er det oppsummert aspekter hentet fra litteraturen der offentlig og
privat sektor har ulikheter. Det ligger til grunn implikasjoner pd at det her kan vare
forskjeller mellom ledere 1 offentlig og privat sektor. Vi vil forseke & kartlegge disse
punktene samt knytte de til videre teori, for sd & ga videre med tallmaterialet for & se om
New Public Management har fort til at det har oppstatt en tilneerming pa disse omridene

fra 1984 og til i dag.

1. Formaél, méal og planlegging: Offentlige ledere kan ha lavere grad av fleksibilitet og
autonomi 1 deres arbeid med og definere mal. Malene kan i sterre grad vere
mangfoldige og vanskeligere & spesifisere og vektlegging av kompromisser pa
bekostning av malklarhet. Planlegging kan innebare et mer komplekst sett av
pavirkninger, og langsiktig planlegging kan vaere vanskeligere.

2. Utvelgelse, ledelse og motivasjon: Det kan vare storre begrensninger pd en
offentlig leders mulighet til & velge, kontrollere og disiplinere underordnede. Den
offentlige lederen kan ha et storre eller et annet sett med ansattes behov og
motivasjons problemer, som ogsd ma tas hensyn til i valg og beslutninger.

3. Kontroll og maling av resultater: En offentlig leder kan finne det ikke bare
vanskeligere 4 male resultater, men ogsa delvis som en utfordring, det kan vare
vanskeligere & oppna resultater og effektiv ytelse. Det har vert pekt pa at offentlige
organisasjoner er speilede, mens bedrifter er mer handlende organisasjoner. Med
speilende menes at offentlige organisasjoner ogsd er demokratiske institusjoner
som er designet for & speile de ulike interessene 1 samfunnet og bygge bro over
motsetninger (kompromisser og konsensus), alternativt fatte flertallsbeslutninger
etter allment anerkjente og aksepterte prosedyrer. Bedrifter er mye mer handlende,
resultatfokuserte virksomheter. Offentlig sektor har imidlertid ogsé fatt dette preget
etter hvert som serviceproduksjon er blitt stadig viktigere. (Mellemvik og Mauland

1991)

Dermed er det sterke indikasjoner pa at ulike prosedyrer og begrensninger innenfor
offentlig forvaltning vil fore til ulikheter mellom private og offentlige ledere (Allison

1983).
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5 New Public Management

5.1 Historie
New Public Management (NPM) er et samlebegrep pd en rekke reformer gjennomfort

innenfor offentlig sektor siden sent pa 1970-tallet og tidlig 1980-tallet. Offentlig sektor ble
kritisert for & veere for stor og byrakratisk, med svak ledelse og for lite fokus pa brukeren. I
tillegg ble de ogsa beskyldt for & vare ineffektiv og kostbar. Offentlig sektor mistet tillit
og det ble krevd endring fra politisk hold.

De forste uteverne av NPM dukket opp i Storbritannia under styret av statsminister
Margaret Thatcher og i1 offentlig sektor i USA (California) som péa den tiden hadde lidd
tungt av gkonomiske nedgangstider og skatteopprer. NPM omhandler en modernisering av
offentlig sektor og en innfering av modeller fra privat sektor, Hood skriver 1 sin artikkel
fra (1991) at NPM er den mest sldende internasjonale trenden i1 offentlig ledelse de siste 15
arene. Videre skriver han at det ikke er en unik britisk oppfinnelse, men ogsa linket til flere
store trender innenfor offentlig ledelse i samme periode. De neste som tok del i New
Public Management bevegelsen var New Zealand og Australia, deres folgende suksess
gjorde at NPM reformer havnet pd agendaen til de fleste OECD land 1 tillegg til andre
land. ”"NPM som samlebetegnelse oppstod 1 ettertid da akademikere samlet de felles
trekkene for reformene og organiserte dem under samme navn.” (Gruening 2001) New
Zealand blir ofte omtalt som et av foregangslandene for New Public Management.
(Boston, John og Stephens 1996) Da belgen av reformer spredde seg rundt omkring 1
verden pa 1980-tallet var New Zealands offentlige sektor tidlig ute med & omfavne dens
teorier og reformer, dette forte bade til lovprisninger og skepsis. New Zealand ble i lang tid

sett pa som “’verdensleder” innenfor NPM.

Klausen skriver at NPM er ikonet for en ny liberalistisk reformbglge , det er som en ny
dimensjon 1 forhold til tidligere reformer som fokuserer pa hvor og hvordan offentlige
serviceytelser produseres, herunder ogsa péa de organisatoriske og ledelsesmessige aspekter
(Klausen 2001). Offentlig sektor skulle reformeres og effektiviteten skulle okes, markedet
skal inn og konkurranse er et virkemiddel. Videre vil vi gd dypere inn pa hva NPM

omhandler.
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5.2 Om New Public Management
NPM er som vi har nevnt tidligere et samlebegrep for en rekke teorier og reformer som

omhandler offentlig sektor. Enkelte har gétt sa langt som & beskrive inntoget av NPM som

et avgjerende brytningspunkt nér det gjelder styring av den offentlige sektoren (Ferlie, et

al. 1996). NPM blir ogsa omtalt som “ekonomismens” fremvekst og dominans 1 offentlig

sektor (Lundquist 1998). Lundquist sier ogsa at det er snakk om laresetninger som i all

hovedsak retter sokelyset mot kostnadseffektivitet og produktivitet pd bekostning av mer

tradisjonelle mater & bedomme offentlige organisasjoner pa, som politisk demokrati,

offentlig etikk og rettssikkerhet. (Baldersheim 2000) (Tranegy 2001)

Videre folger en oversikt over kjennetegn ved NPM hentet fra Hood (1991, 4-5)

No. | Doctrine Meaning Typical justification
1 "Hands-on Active, visible, discretionary control | Accountability  requires clear
professional of organizations from named | assignment of responsibility for
management" in | persons at the top, "free to manage | action, not diffusion of power
the public sector
2 Expicit standards | Definition of goals, targets, | Accountability  requires clear
and measures of | indicators of success, preferably |statement of goals; efficiency
performance expressed in quantitative terms, | requires "hard look" at objectives
especially for professional services
(cf. Day and Klein 1987; Carter
1989)
3 Greater emphasis | Resource allocation and rewards | Need to stress results rather than
on output controls | linked to measured performance; | procedures
breakup of centralized bureaucracy-
wide personnel management
4 Shift to | Break up of formerly "monolithic" | Need to create "manageable"
disaggregation of | units, unbundling og U-form | units, separate provision and
units in the public | management systems into | production interests, gain
sector corporatized units around products, | efficiency advantages of use of
operating on decentralized "one |contract or franchise
line" budgets and dealing with one | arrangements inside as well as
another on an "armslength" basis outside the public sector
5 Shift to greater|Move to term contracts and public | Rivalery as the key to lower costs
competition in | tendering procedures and better standards
public sector
6 Stress on|Move away from military-style | Need to use "proven" private
privatesector "public  service ethic", greater|sector management tools in the
styles of | flexibility in hiring and rewards; | public sector
management greater use of PR techniques
practice
7 Stress on greater | Cutting direct costs, raising labour | Need to check resource demands
discipline and | discipline, resisting union demands, | of public sector and "do more
parsimony in | limitting "compliance costs" to | with less"
resource use business
Figur 3 Doctrinal components of New Public Management (Hood 1991)
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Ut i fra tabellen ser en at NPM er svaert komplekst og omhandler stort sett alle omrader av
offentlig sektor. Hood hevder videre at disse syv overlappende punktene dukker opp i1 de
fleste diskusjoner som omhandler NPM. Alle de syv punktene trenger heller ikke & vere

tilstede pad samme tid eller i lik form 1 ulike tilfeller.

New Public Management deles av Klausen (2001) opp 1 to seyler, den ferste den
okonomiske og den andre den organisatoriske og ledelsesmessige. Den forste soylen
omhandler ensket om en liberalistisk markedsorientering, begrunnet i ekonomiske
resonnementer som de vi kjenner fra gkonomisk teori som public choice og pricipal-agent
teori. Virkemidlene som nyttes for & nd maélet om sterre markedsorientering er:
privatisering, konkurranseutsetting / outsourcing og kontraktsstyring, frie brukervalg,
brukerbetaling, profittmaksimeringstanker, inntektsdrevet virksomhet, selektive lenns
intensiver m.m. Klausen skriver ogsa at den forste soylen bygger pa en markedsmessig
styringslogikk hvor det forventes at akterene tilpasser seg etter en vurdering av
konsekvensene for “egen” nytte, og hvor man antar at konkurransemekanismen vil vare
attraktiv. Dette forutsetter at de sentrale interessentene er i stand til & analysere og

sammenligne de utvalgte resultatdimensjoner.

Den andre sgylen i NPM omhandler organisasjonen og dens ledelse, det er denne sgylen
som er mest relevant for denne oppgaven. Her er forestillingen at man kan overfore
prinsipper som er kjent og utprevd i privat sektor til offentlig sektor. Virkemidlene er at
det skal rettes storre fokus mot folgende: entrepreneraktig ledelse, strategisk ledelse,
teamledelse m.m. samt en rekke konsepter slik som Service Management, Total Quality
Management og Business Process Reeinginering, endelige mél og rammestyring, nye
okonomistyrings-, regnskaps- og budsjettsystemer m.m. Den andre sgylen bygger altsa pa
en hierarkisk styringslogikk vedrerende organisasjonsinterne, og ofte, hierarkisk

forankrede organiseringsformer som kan legges til grunn ved kontraktsdannelse.
Tar en utgangspunkt 1 tabellen til Hood kan en knytte disse opp mot de to seylene til

Klausen. A knytte dem til en bestemt soyle er ikke si lett da punktene er overlappende og

flere av punktene gér pé tvers av sgylene.
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5.3 New Public Management i Norge

Norge har siden 1980-tallet, hvis man sammenligner med tidligere nevnte land og andre
sentrale angloamerikanske land, hatt en gradvis og forsiktig innfering av NPM. Trekkene
kan man si ligner mer pd dem man har funnet i land 1 de sentrale og serligere deler av
Vest-Europa. Mal- og resultatstyring, som vi kjenne fra den punkt to og tre hos Hood og
kan kyttes til den ferste soylen, ble relativt sent innfert i Norge 1 forhold til andre
sammenlignbare land. Fristillingen var lenge forsiktig, konkurranseutsetting var lenge lite

aktuelt og privatisering har helt til det siste vaert politisk uaktuelt.

”Hovedgrunnene til dette synes & vaere en kombinasjon av flere betingelser: fraver
av gkonomisk krise, kulturelle tradisjoner lite kompatible med NPM og strukturelle
betingelse med relativt svakt potensial for reformer drevet frem av et stekt politisk

lederskap.” (Christensen og Leegreid 2001)

Flere av disse trekkene har endret seg i de senere ar og Norge har integrert flere av
reformene som stammer fra NPM fra midt pa 1990-tallet. Et bevis pa dette er
institusjonaliseringen av en mer uavhengig kontrollfunksjon. En annen indikator er at
graden av fristilling har ekt klart, serlig med fristilling av forvaltningsbedrifter til ulike
statsforetak, statsaksjeselskap og sarlovsselskap, men ogsd gjennom reorganiseringen av
eierfunksjonen. Et resultat av dette er at en barriere er brutt med del privatiseringen som
for eksempel Statoil og Telenor. Bruken av kontrakter og anbud er blitt utvidet 1 ulike
sammenhenger og konkurranseeksponering er ogsa et storre grad i fokus. Innenfor sektorer
som for eksempel forsvaret, helsevesenet, politiet og universitetssektoren pagar der er

betydelig NPM inspirert omstillingsarbeid.
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5.4 Mal- og resultatstyring

Mal- og resultatstyring mé vel sies & vaere et av de konkrete utslagene av NPM 1 Norge og
Norden. ”Mal- og resultatstyring kan i vid forstand oppfattes som en styringsfilosofi, et
allment overordnet prinsipp eller en idé om styring som ma tilpasses den enkelte
virksomheten” (Birkeli 2000). Ideen er at mal- og resultatstyring skal styre offentlig sektor
bort fra den byrakratiske stilen med regler og prosedyretenkning med retning mot en
sterkere resultatorientering. Hele organisasjonen skal bevisstgjeres og styres mot sterkere
mal- og resultatfokusering. Virkemidlene for 4 nid dette er blant annet dialog om
resultatkrav, gkt autonomi og mindre detaljstyring. Mal- og resultatstyring er 1 konsentrert
form en ekonomisk og kvantifisert styringsteknikk som er sarlig nyttegjort innenfor
budsjettsystemet. Mal- og resultatstyring kan deles inn i tre deler. Den forste delen
omhandler malfokusering, formulering av klare, konsistente, stabile og konkrete mél. Den
andre delen resultatrapportering, hvor informasjon om oppnadde resultater skal rapporteres
tilbake til overordnet instans. Den tredje delen av resultatoppfolging er hvor suksess skal

premieres og fiasko skal straffes. (Tranay 2001, 69-70)

Mal- og resultatstyring er en indre, prosedyremessig fristilling hvor siktemaélet er a gi
ledere okt handlings rom og frihet 1 rolleutovelsen innenfor gitte regelverk (Legreid og
Roness 1998). "Mél- og resultatstyring har en innebygd spenning mellom autonomi og
kontroll” (Christensen og Lagreid 2001). De kommentere videre at pa den ene siden av
mal- og resultatstyring, skal underliggende virksomheter f4 stor autonomi i1 valg av
virkemiddel og disponering av tildelte ressurser. Men pa den andre siden skal de
underlegges et mer rigid og detaljert resultatrapporteringssystem, slik at overordnede
instanser kan uteve styring og kontroll. Om dette i praksis tipper i retning av autonomi eler
kontroll, er et empirisk spersmal, men berorer helt sentrale aspekter av ledernes
rolleutevelse. De utforte ogsé en undersekelse der det viste seg at lederne la ulikt innhold 1

mal- og resultatstyringskonseptet.

“Ideen er at resultatstyring skal fore til sterkere fokus pa resultatorientering 1 stedet for a

fokusere pd regler og prosedyretenkning.” (Trangy 2001)
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Malstyringsdebatten har géitt som en farsott i de nordiske land. Debatten har utspring fra
skjeringsfeltet mellom okt lederfokus og overgangen til bruk av med indirekte
styringsverktoy. En av kritikerne er Rombach som mener at offentlig sektor ikke kan
styres etter mal (Rombach 1991). Arsaken til dette mener han er at mélstyringskonseptet
bygger pé en del forutsetninger som ikke er til stede 1 offentlig sektor. Spersmélet om det 1
offentlig sektor er mulig & formulere klare og kvantifiserbare mal, som samtidig ikke er
gjensidig motstridende eller ustabile. Andre argumenter som gjelde mélstyringsdebatten er
at press pa enkeltinstitusjoner for & forfelge egne mal, vil fore til overmdling og
malforskyvning. Dette kan igjen fore til samarbeids- og samordningsproblemer mellom

virksomheter som ideelt sett burde samarbeide. (Baldersheim 2000, 34-35)
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5.5 Markedsorientering/konkurranseutsetting

Innenfor New Public Management er en sentral hypotese at okt markedsorientering
innenfor offentlig sektor vil kunne fore til et mer kostnadseffektivt tilbud av offentlige
varer og tjenester uten at dette vil ha negative effekter i forhold til andre mal og
vurderinger. Markedsorientering blir ogsa beskrevet som en reform som sikter mot en
offentlig sektor hvor det skal vaere mulig for private akterer & hente ut profitt, og med mal
om privatisering. Bak ligger e onske om en liberalistisk markedsorientering 1 og av det
offentlige begrunnet i gkonomiske resonnementer. Etablering av et fritt forbruksvalg sikrer
den enkelte borger valgfrihet, samt differensiert tilbud og et mer oversiktlig marked.

(Traney 2001, 69-70)

Et viktig element i NPM er fokuset pd tjenesteyting, brukerorientering og bruk av
konkurranseutsetting og markedet. I grove trekk er en av tankene bak konkurranseutsetting
at offentlig sektor skal legge mindre vekt pd direkte overordnet styring og kontroll
gjennom den parlamentariske styringskjeden og valgkanalen, og mer vekt pa indirekte
styring nedenfra gjennom markedet eller ved direkte tilbakeforing av brukervurderinger til
offentlige tjenesteproduserende virksomheter. Brukerne skal gis storre valgmuligheter 1
forhold til offentlige tjenester og sterre mulighet til direkte & holde den enkelte offentlige
etat ansvarlig for kvalitet og omfang pa den servicen som ytes (Hood 1998). Samtidig skal
ressursinnsatsen vris fra administrasjon til tjenesteyting, eller sagt pd en annen mate
vektlegge mer “rowing” og mindre “steering” (Frederickson 1996). Sterre fokus pé
konkurranse og okt konkurranse kan defineres pa mange mater. Det kan for eksempel vere
anbudskonkurranser gjennom “contracting out”, “bestiller-utferermodeller” og lignende,
der ulike private bedrifter konkurrer med hverandre og offentlige virksomheter om
utforingen av offentlige tjenester. Det kan vere interne markeder hvor det utvikles et
internprisningssystem og andre markedslignende arrangementer internt i offentlig sektor.
Et annet eksempel er at brukerne har fritt valg av offentlige tjenester som skoler, sykehus
eldreomsorg og sd videre. Differensiert konkurranse gir konsumentene ulike
pavirkningsmuligheter pa kvaliteten og omfanget pa offentlige varer og tjenester. Skape en
konkurranse 1 og omkring offentlig service produksjon skulle sikre at det blir (tale) om de

beste og billigst ytelsene. (Trangy 2001, 69-70)
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Markedet som styringsmekanisme er ogsa gjenstand for mye debatt, da serlig med fokus
pa produktivitets- og effektivitetsgevinster. Krister Stdhlberg mener & ha pavist en
betydelig produktivitetssvikt innenfor deler av den offentlige sektor pd 80-tallet, og viser
til at arsaken til dette er & finne 1 “de facklige och professionella organisationarnas
inflytande samt pé svérigheterna att samordna olika personalkategoriers arbetsinsatser”
(Stahlberg 1996). Omformulert kan man si at Stahlbergs argument er at

produktivitetsproblemene gjenspeiler samordningsproblemer i et korporativt system.

“Laegreid (1988) med utgangspunkt i Downs og Larkey (1986) setter
sporsmalstegn ved denne typen resonnementer ved & vise til at det ikke
nedvendigvis er slik at offentlige organisasjoner er mindre effektive enn private

bedrifter.” (Baldersheim 2000, 38)
“Laegreid (1988) hevder at populeroppfatninger av effektiviteten i offentlig sektor

ikke baserer seg pd empiriske analyser, men pa en blanding av ideologi,

anekdotiske bevis og urimelige sammenlikninger.” (Baldersheim 2000, 38)
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5.6 Ledelse i New Public Management
Ledelse er som vi tidligere har nevnt et sentralt emne 1 New Public Management, og herer

til under den andre seylen til Klausen. Ledelsen skal vare mer aktiv og fokuset skal ligge
pd handling fremfor det & administrere. Det er ogsd fokus pd & synliggjere
ledelsesfunksjonen. I en hierarkisk organisasjon med mange ulike nivaer vil ofte
mellomledernes lederoppgaver begrense seg til & administrere vedtak og beslutninger som
fattes sentralt. I NPM legges det vekt pd & myndiggjere ledere pé alle nivder ved & tillegge
de faktiske lederoppgaver.

“Troen pa ledelse kommer dessuten til uttrykk gjennom en utstrakt grad av

desentralisering og delegering av makt og myndighet fra politiske til administrative

styringsnivaer, og videre fra det administrative toppnivd og ut til

virksomhetslederne.” (Baldersheim 2000, 39)

Nedenfor vises det en sammenligning mellom ledelse og organisering innenfor tradisjonell

offentlig forvaltning og New Public Management.

Ledelse og organisering i | Tradisjonell offentlig | New Public Management
det offentlige - for og na | forvaltning
Fgrsteordens Standard tjenestetilbud Brukerfokus:
beslutninger:  Strategier, | Likhet og rettferdighet Konkurranse,
misjoner, verdier effektivisering og
fleksibilitet
Frie velferdsgoder Differensiert tilbud - bruk
av priser og egenandeler
Andreordens Integrert - helhetlig Fragmentert
beslutninger: Struktur, | Byrdkratisk - hierarkisk | Rammestyrte, selvstendige
kontrollsystemer resultatenheter
Prosedyrer - regler Interne markeder
Sentral finansiering Bestiller - utfgrer
modeller
Tredjeordens Sentrale tariffavtaler Mer desentralisert
beslutninger: Kompetanse personalansvar med lokalt
- Personalpolitikk arbeidsgiveransvar og
lokale lgnnssystemer
Standard lgnnssystem
Sterke fagforeninger

Figur 4 Ledelse og organisering - for og na (Vanebo 2001, 174)
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New Public Management legger vekt pa bade endringsledelse og resultatorientert ledelse:

. Endringsledelse. Lederne ma ha kompetanse og ferdigheter til & mestre en
kontinuerlig endring og utvikling av egen organisasjon

. Resultatorientert ledelse. Sentralt her star desentralisering, der en gjeor hver
virksomhet ansvarlig for gkonomi, drift, personal osv., slik at hver enkelt leder star
ansvarlig for resultatene i egen virksomhet. Gjennom fokus pa resultater kommer
ogsa fokus pa effektivitet. Man er opptatt av & finne méleinstrumenter, som kan male

virksomhetens effektivitet og kvalitet. (Dalby 2005)

Flatere struktur er som vi kunne se ut av punktene til Hood et av virkemidlene som blir
benyttet i NPM. Mange mener at fokuset pa flatere struktur har fort til at det skonomiske
ansvaret hos lederen har okt 1 den enkelte enhet, samtidig som de har et okt
personalansvar. Rapporteringen har ogsa endret seg og det rapporteres 1 storre grad direkte
til radmannsnivéet, eller annen hoyere ledelse, istedenfor til ulike etatsledere. Dette er noe

vi vil se n@ermere pd 1 vr sammenligningen av tall fra 1984 og 2012 1 véar underseokelse.

Ledelse 1 NPM er et av temaene som er hyppig diskutert og spersmalet om allmenngyldige
ledelsesprinsipper som kan benyttes pa tvers av sektorer og tjenesteomrade er populeere
temaer. Andre har igjen vert opptatt av & pdpeke hvordan offentlige organisasjoners
institusjonelle sertrekk gjor det vanskelig & implementere universelle ledelsesprinsipper
med utspring 1 privat sektor. (Ejersbo og Sehested 1998) stiller ogsd spersmal med om det
1 kjolvannet av de NPM-inspirerte reformtiltakene er 1 ferd med & finne sted en ”dekobling
mellom ledelse og professioner” . Samtidig stilles det spersmédl om de nye dekoblede
rollene kan fere til at man undergraver det faglige aspektet som et vesentlig
prioriteringsgrunnlaget for serviceproduksjonen. Sehsted og Ejersbo konkluderer med at
nedtoningen av det faglige over tid kan fore til en reel risiko for at tjenestetilbudet blir

darligere. (Baldersheim 2000, 34-35)
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5.7 Oppsummering av New Public Management

NYE KRAV
Personalpolitikk Samarbeid
TRADISJON
- orha g€ valitetskontroll Malstyring
. O
Figur 5 Tradisjoner og reformer (Strand 2001)

Oppsummert ser en at NPM har hatt stor betydning i Norge, og dens utvikling kan tydelig
sees i den offentlige sektoren. Tradisjonelt ble offentlig sektor kritisert for & vare stor og

byrékratisk, med svak ledelse og lite fokus pa brukeren.

Med NPM kom det nye krav, et av de konkrete utslagene av NPM er mal- og
resultatstyring. Malstyringen skal styre offentlig sektor bort fra den byrakratiske stilen med
de regler og prosedyretenkning med retning mot et sterkere resultatorientering.
Konkurranseutsettingen som var et viktig utslag har skulle fa den offentlige sektoren til &
legge mindre vekt pa direkte overordnet styring og kontroll, og mer vekt pa indirekte
styring nedenfra gjennom markedet eller ved direkte tilbakefgring av brukervurderinger til
offentlige tjeneste produserende virksomheter. Dette skal gi brukerne stgrre
valgmuligheter i forhold til offentlige tjenester og stgrre mulighet til direkte & holde den
enkelte offentlige stat ansvarlig for kvalitet og omfang av den service som blir ytt. @Bkt
konkurranse fgrer ofte til gkt samarbeid, og gjennom NPM reformen ble samarbeid satt

mer i fokus. Samarbeid bade internt i organisasjonen og eksternt.
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5.8 Kritikk av New Public Management

Den tidlige kritikken av NPM kan ifelge Hood (1991) deles opp fire pastander, men
papeker at disse ikke har blitt grundig testet. Den forste pdstanden sammenligner han med
ordtaket keiserens nye klaer. De underliggende problemene i offentlig sektor er fortsatt
tilstede, men méten sektoren omtaler seg pa har endret seg. Endringene som ble foretatt
var 1 stor grad overfladiske. Den andre pastanden omhandler at NPM har skadet offentlig
service fordi de ikke er effektive nok 1 deres forsgk pd & lever til lavere kostnad. NPM ga
darlig avkastning 1 forhold til investering. Denne kritikken har ogsa kommet frem 1 senere
tid. Den tredje pastanden gér pd at pd tross av ensket om & levere det beste for folket,
billigere og bedre tjenester for alle, er offentlig sektor preget av ledernes enske om
karriere. Enkeltpersoners interesser blir fremmet, fremfor brukernes behov og interessene
til ansatte lenger nede i organisasjonen. Dette er ogsé kritikk som har dukket opp 1 senere
tid. (I Norge har vi hatt en pagaende debatt om at pasienter blir sett pa som en vare i
dagens samfunn og at dette ikke er en enskelig situasjon.) Eriksen beskriver 1 boken Den
offentlige dimensjon (1993) hvordan det moderne samfunn har medfert nye relasjoner
mellom borgere og myndigheten. Borgerne har i mange sammenhenger kommet inn i
rollen som klienter som er avhengige av velferdsstatlige ytelser; de defineres oftere som
brukere av offentlige institusjoner tjenester, og de stir 1 okende omfang ogsd 1
kundeforhold til offentlige etater, mer eller mindre pad linje med forholdet til private
produsenter 1 markedet. Den fjerde pastanden omtaler NPMs pastand om universalitet.
Det kritiseres at trekk som tilherer NPM ikke kan benyttes og tilpasse alle situasjoner og
organisasjoner. Til tross for at NPM hevder & vere ’a public management for all seasons”
(Hood) hevder kritikerne at ulike administrative verdier har ulike implikasjoner for
grunnleggende sider. Et eksempel pa dette kan vere at mange av ideene innenfor NPM er
motstridende. Det uttrykkes at lederne skal vere sterke, noe som tyder pa en autoritaer
leder som passer best med en hierarkisk oppbygning. Samtidig legges det opp til en
myndiggjering der lederen er lyttende og overlater myndighet ned i1 organisasjonen som
samsvarer best med en flat struktur. I enkelte kulturer forventes det ogsa at lederen er

autoriter.
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6 Konvergeringsteori

6.1 Hva er konvergering?

Konvergeringsbegrepet er sentralt i denne oppgaven. Det skal dreie seg om hvorvidt
ledelse og organisering 1 offentlig sektor er blitt mer lik ledelse og organisering i privat
sektor. Ved hjelp av de utvalgte forskningsspersmélene skal dette belyses. I Perry og
Kraemers bok (1983) diskuteres dette temaet og pa denne tiden var meningene svert ulike.
Na synes de fleste & mene at det har skjedd en til nerming (Rainey og Chun, 2005) ved at
offentlig sektor har bevegd seg i retning av privat sektor. Dette tolkes gjerne som et
uttrykk for at NPM 1 mellomtiden, fra 1983 til na, har ovd innflytelse pé offentlig sektor og

inspirert til en utvikling av offentlig sektor 1 retning av privat sektor.

6.2 Konvergering mellom offentlig og privat sektor

Murray antyder at offentlige og private organisasjoner er konvergerende og star overfor
lignende begrensninger og utfordringer, og at ledelse 1 alle typer organisasjoner ber sees
som en generisk prosess. Rainey med flere (Rainey, Backoff og Levine 1983) mener
likevel 1 sin gransking at dette komparative spersmalet peker til den konklusjon at det er
for tidlig & diskontere de betydelige offentlig-privat forskjeller og deres implikasjoner for
ledelse, opplaring og praksis. I en senere artikkel skriver Rainey og Chun (2005) at senere
forskning indikerer omrader hvor de ledelsen 1 de to sektorene ikke er signifikant
forskjellige pa de métene som tidligere antatte stereotyper foreslar. Dette bygger opp under

den antakelsen at det har skjedd en endring som kan knyttes mot NPM.

Tallrike leerde og observaterer, av betydelig omdemme og erfaring, har adressert seg til det
komparative problem, og det er viktig at deres observasjoner blir utarbeidet og vurdert.
Likevel har ingen systematisk innsats pa integrering dekket relativt nye bidrag. Ved & gjore
en slik gjennomgang, fant de enighet om en rekke viktige forskjeller, som er relevant for
forskning, opplaring og praksis. Videre, i tillegg til enighet rundt disse konkrete punktene,
er det generelle grunner til & nerme seg temaet offentlige og private sammenligninger

neye, og for 4 unnga for tidlig avvisning av dets betydning:
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1. Normative, normative implikasjoner: Bekymringer over hvorvidt ulike aspekter
ved konvergens av de to sektorene er bra eller darlig er gjenstand for mye
diskusjon. Lesningene er foresldtt og argumenter laget om de aktuelle roller og
funksjoner i organisasjonene i de to sektorene. Et klart eksempel er bekymring over
a “fange” de offentlige instanser, og forslaget om at enkelte aktiviteter vil bli
deregulerte. Vanligvis da, hvilke teknikker og egenskaper av offentlige og private
organisasjoner ber bevares eller avskaffes, byttes eller holdt separat?

2. Implikasjoner for kunnskap og forstéelse: Resepten vil ikke vere bedre enn var
forstaelse av fenomenet. Deregulering forslag, for eksempel, vil gi vellykkede
losninger bare dersom deres underliggende forutsetninger om virkningene av
konkurransen 1 markedet er neyaktige. I den grad det da fortsatt er en divergens
mellom offentlige og private organisasjoner og deres ledelse, ber divergens bli
isolert og studert som en kilde til informasjon om arbeidet 1 organisasjonene 1 et
stadig mer komplekst samfunn.

3. Teoretiske implikasjoner: Antakelser av det komparative spersmaélet innebarer
noen av de grunnleggende problemstillinger 1 arbeidet med & systematisere
kunnskap om organisasjoner og ledelse, herunder valg av enheter og nivéer av
analyser og store variabler. Disse valgene er 1 sin tur knyttet til arbeidet med &

utvikle konsepter, testbare proposisjoner og modeller.

Analyse av likheter og forskjeller mellom offentlige og private organisasjoner reiser store
vanskeligheter med klassifisering og definisjon som ikke vil bli raskt avklart. Likevel ma
en innsats gjeres for & avklare problemet ved a foreslad vedtak til & klassifisere problemene,

for en gér videre til & sammenligne de selv. (Allison 1983)
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7 Metode

7.1 Introduksjon til forskningsprosessen

Bjarne Espedal professor ved Norges Handelshoyskole med spesialisering 1
organisasjonsteori og ledelse, utforte 1 1984 en undersekelse pd om hvor vidt der var
likheter og forskjeller 1 ledelse 1 offentlig og privat virksomhet. Undersgkelsen var et ledd
1 et forskningsprosjekt som hadde til formal & analysere betingelser for 4 uteve
ledelsesfunksjoner. Sperreundersekelsen ble utfert pd tre é&rskull fra Statens
Forvaltningshegskole og fra tre arskull pA AFFs (Administrativt forskingsfond) program
for lederutvikling (Solstrandkurset). Arbeidsnotatet til Espedal ble offentliggjort og senere
gjort tilgjengelig pé biblioteket.

Vi valgte a se ne@rmere pd Espedals arbeid fra 1984, for & finne ut om det siden den gang
hadde skjedd noen endringer som var av interesse.

- Hadde den offentlige sektoren beveget seg mot den private sektoren?

Det forhold som etter var mening sannsynliggjer at det har skjedd en konvergering mellom
ledelse 1 offentlig og privat sektor, er at offentlig ledelse er blitt mer lik bedriftsledelse er
NPM. NPM har hatt en stor innflytelse pa ideer og idealer om ledelse og organisering 1
offentlig virksomhet de siste 20-30 ar. I Norge har NPM hatt innvirkning blant ledere i
offentlig sektor, og dermed antok vi at det har skjedd en tilnerming mellom de to

sektorene.
Ved hjelp av Espedals arbeid ville vi gjennomfere den samme undersekelsen 1 2012 for &
se om det var markante endringer mellom offentlig og privat sektor, men denne gangen

ville det vaere NPM som var “malen”. Dette forte oss til en angivelig problemstilling:

- Har ledelse i offentlig sektor blitt mer bedriftslik i perioden 1984-2012, og skyldes
en slik konvergering pavirkning fra NPM?
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I forkant av undersgkelsen tok vi kontakt med Espedal og informerte om undersegkelsen vi
onsket & gjennomfore. For & f4 det mest mulig sammenlignbart materiale , ensket vi
tilgang til de spersmalene som ble benyttet i Espedals undersekelse. Spersmalene fikk vi

tilsendt og vi métte videre foreta en utvelgelse av spersmalene som var av interesse for var

oppgave.

7.2 Valg av tema og design

Vi foretok en grundig vurdering péa hvilken metode som kunne veere mest hensiktsmessig i
forhold til var problemstilling. Widerberg fremhever at forskning handler om & foreta valg
(Widerberg og Lekken 1994). Problemstillingen er styrende for valg av metode, og siden
vart gnske har vert 4 f4 kunnskap om leders erfaringer, holdninger og utvikling fant vi det
hensiktsmessig 4 benytte kvantitative metoder for & belyse og tydeliggjore

problemstillingen.

En skiller mellom to forskningsstrategier basert pa kvalitativ og kvantitativ metode.
Kvantitativ forskningsstrategi er basert pa talldata, mens en kvalitativ forskning er basert
pa tekstdata (Ringdal 2001). Kristen Ringdal forklarer forskjellen mellom kvantitativ og
kvalitativ forskning slik: 1 stedet for a legge vekt pa arsaksforklaringer slik kvantitative
forskere gjerne gjor, fokuserer kvalitative forskere pd mening og forméilsforklaringer”
(Ringdal 2001). Oppgaven var, peker mot en kvantitativ forskningsstrategi- langsgaende

tidsdesign, dette fordi vi skal underseke om det er en mulig endring.

Langsgdende tidsdesign, som vi folte passet best for var studie, har to hovedformer:
- & beskrive/forklare stabilitet

- 4 beskrive/forklare endring

Den langsgaende tidsdesign kjennetegnes ved at data samles inn pa minst to tidspunkt,
enhetene er de samme, eller 1 hvert fall sammenliknbare, og analysen mé vare basert pa a
sammenlinke data over tid (Menard 2002). Oppgaven var registrer dataene som foreligger
fra Espedals undersokelse og den dagsorienterte sperreundersekelsen som vi foretar na i
2012. Dette gir et retrospektiv opplegg hvor en ser tilbake i1 tid for & definere ulike

endringer som har skjedd over tid.
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Innsamlingsmetoden til vir undersokelse ble 1 all hovedsak foretatt som en
sperreundersgkelse (survey). Vi hadde valget mellom & intervjuet utvalget, eller utforme
en sporreundersgkelse. Vi valgte sperreundersgkelse siden tiden og kostnader var

begrenset valgte vi 4 ta 1 bruk sperreundersokelse

En sperreundersgkelse er en systematisk metode for & samle inn data fra et utvalg personer
for & gi en statistisk beskrivelse av den populasjonen utvalget er hentet fra (Groves, et al.
2004). For oss var det viktig & f4 innhentet mange svar sa raskt som mulig, samtidig sikre
respondentene full anonymitet. Ved & ta 1 bruk sperreundersokelse gav vi ogsé
respondentene stor svarfrihet og det ble lettere a na et geografisk spredt utvalg. Vi fant
samtidig fant vi ut at ved & ta 1 bruk en sperreundersokelse minsket vi sjansene for at
svarene ville bli pavirket. En kunne risikere at respondentene vrei svarene pd felsomme
sporsmdl 1 retning av det som de oppfatter som sosialt akseptabelt ved for eksempel et

intervju.

7.3 Modellbygging

Spersmélene vi benyttet til undersekelsen var identisk med de som ble benyttet av Espedal
1 1984. Siden undersegkelsen til Espedal ikke var elektronisk, ble vi nedt til & skrive de
valgte spersmalene til undersegkelsen 1 programmet QuestBack. QuestBack tilbyr online
sporreundersgkelser og tjenester for Entreprise Feedback Management og har over 10 ars

erfaring dette.

I undersekelsen vér ble det benyttet envalg og flerevalg svar. Dette gar pa hvor mange svar
respondenten har & velge mellom. Valgene med bare et alternativ var gjensidig
utelukkende, og ble brukt for & tvinge frem enkelt preferanse fra svargiveren. Flervalg tok
vi 1 bruk hvor vi mente at svargiveren burde ha mulighet for & svare pé flere alternativer,
og dette for a kunne se om svargiveren ville kombinere flere alternativer. Flervalg som
svar har en svakhet, dette fordi vi ikke med sikkerhet kan si noe om hvilket svar som

“teller” mest.

Det ble ved en del av spersmalene benyttet méleskalaen Likert. Likert er en méleskala som

blir brukt for & gradere svaret, gjerne benyttet for & male holdninger. Likert-skalaen er en
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teknikk som gér ut pd & stille endimensjonale spersmal 1 pastandsform, for s 4 be

respondenten svare hvor enig eller uenig vedkommende er med pastanden. (Sander 2004)

7.4 Innsamling av data

Underseokelsen ble gjennomfert i tidsperioden januar / februar 2012 via sperreundersokelse
sendt ut per e-post. For & & det mest mulig sammenlignbart med Espedals undersekelse,
var det enskelig for oss & f tilgang til deltagerne som deltok pd Solstrand programmet
som AFF arrangerte i 1984. Solstrand programmet er AFFs mest omfattende og krevende
lederutviklingsprogram som ogsd er en unik meteplass som utvikler lederskap. Vi
kontaktet programdirekteren Petter Ingebrigtsen, og informerte han om undersgkelsen vi
onsket & gjennomfore, og sekte om hjelp til & {4 tak 1 e-post adressene til deltakerne.
Dessverre lot det seg ikke gjore og vi ble nodt til & foreta en utvelgelse av respondenter

selv. (www.aff.no u.d.)

For & gjare et utvalg til var undersokelse valgte vi & bruke enkel tilfeldig trekning (ETT)
eller (simple random sampling, SRS). ETT illustrerer det grunnleggende prinsipp i
sannsynlighetsutvelging, hvor en lar populasjonen bestd av N enheter, og fra denne skal et
utvalg pad n enheter trekkes. Det vil si at hver enhet i populasjonen har lik sannsynlighet

(n/N) til 8 komme med i utvalget.

E-post adressene ble samlet inn ved hjelp av eget kontaktnettverk av ledere fra offentlig og
privat sektor, og fra nettsider til storre bedrifter og organisasjoner landet over. Vi samlet
inn 300 e-post adresser som vi sendte ut i tidsperioden januar - februar 2012. For
undersokelsen startet ble respondentene informert om hvem vi var, og om malet med
undersokelsen. De ble videre informert at dette var en frivillig undersokelse, og at de var
sikret full anonymitet. Fristen ble satt til to uker, og det ble etter en uke sendt purring til de
som da ikke hadde avgitt sine svar. Malet for var oppgave var 100 svargivere, hvor begge
sektorene ble representert sd likt som overhode mulig. Sa fort vi fikk 100 svar hvor 50 svar
var fra privat sektor og 50 fra offentlig sektor avsluttet vi undersgkelsen, og takket

respondentene for deres bidrag.
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7.5 Analyse og tolkning av resultat

Maten vi valgte a ta for oss oppgaven pa var med & sammenligne dataene fra 1984 til 2012.
Dette ville gi oss et utgangspunkt til & se om det har skjedd en konvergering mellom
lederne 1 offentlig og privat sektor. Siden vi ikke hadde tilgang pa alle dataene fra 1984, og
vi heller ikke fikk tilgang til samme deltagerne som deltok pé Solstrand programmet i
1984 - vil ikke svarene vi sammenligner bli 100% palitelig. Vi mé ogsé ta heoyde for at
siden undersekelsen ble utfort som sperreskjema utsendt per e-post, kan fore til at ikke alle
sporsmélene blir tolket riktig. Til slutt men ikke minst mé vi ta heyde for at svargiverne
kan svare til sin fordel og ikke svarer @rlig. Det er derfor viktig & vaere oppmerksom pa at
denne oppgaven ma brukes med forsiktighet, og kan ikke aksepteres som virkelige

gjengivelser av hvordan offentlig og privat virksomheter er.

7.6 Skriveprosessen

Skriveprosessen startet allerede 1 oktober 2011 hvor vi skrev en temaskisse til
Mastergradsoppgaven. Vi fant péd et tidlig tidspunkt ut at det var ledelse vi begge var
interessert 1, og at dette var temaet vi ville ta for oss. Forst tenkte vi & se n&rmere pa
lederne 1 de ulike sektorene,

- Var det en grunn til at lederne 1 privat sektor valgte denne sektoren?

- Er det tilfeldig at lederne i offentlig sektor jobber der og ikke i privat sektor?

I soke etter relevant teori kom vi over arbeidsnotatet til Bjarne Espedal hvor han hadde
undersokt mye av det vi onsket & se nermere pa. Vi bestemte oss for & ta i bruk
undersgkelsen og gjennomfere den pa nytt. Vi regnet med & finne endringer i den
offentlige sektoren fra 1984 til 2012, men det interessante var om endringen var som folge

av NPM.

For jul 2011 satte vi oss opp en streng tidsplan for madnedene fremover. Vi hadde som mal
a fi samlet inn dataen til 15 januar 2012 for sa a kunne begynne a analysere dataene.
Utformingen var mer krevende enn antatt, men de detaljene som tok ekstra tid for oss ser
vi 1 ettertid var verdt det. Underseokelsen ble utformet og testet pd venner og kjente for vi

sendte den de utvalgte. I begynnelsen av februar 2012 hadde vi fatt 100 svargivere til
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undersokelsen, og avsluttet dermed undersgkelsen. For analysering brukte vi SPSS og fikk
gjort dette litt raskere enn vi hadde antatt s vi hentet oss dermed inn igjen pa tidsplanen.
Tidlig kunne vi se at svarene vi hadde fatt inn fra svargiverne hadde blitt likere hverandre.
Det vil si at ut i fra vart stasted kunne det se ut som om offentlig sektor hadde beveget seg
mot den private sektoren, og at det var en tilneerming mellom de to. I april 2012 var de
relevante tabellene til var problemstilling plukket ut, metoden var redegjort for og teorien
var under finskriving. Arbeidet videre var & fa4 knyttet de utvalgte tabellene til en god
diskusjon, hvor vi viste forstéelse for temaet og dreftet noye ulike grunner til at offentlig

sektor hadde narmet seg privat sektor.

7.7 Reliabilitet og validitet

Vurderingen av resultatene fra en undersokelse beregnes ut i fra hvor hey eller lav
validiteten er. Det synonyme ordet for validitet er troverdighet og gyldighet. Validiteten

sier noe om en faktisk méler det en vil male. (Ringdal 2001)

Sperreundersgkelsen mé vurderes 1 forhold til validitet. Vi ma ta stilling til om resultatene
er relevante for var oppgave, og i1 hvilken grad sperreundersokelsen méler det den har til
hensikt & méle. Sperreundersgkelsen som vi benyttet oss av, er ikke laget til vart formal.
Dette svekker dermed validiteten av vare resultat. Siden vi matte foreta en utvelgelse av de
sporsmdl vi mente var av interesse til var problemstilling, kan det ha fort til at aktuelle
sporsmdl for oss ikke er tatt i betraktning, og/eller at spersmél som kunne ha vart 1 stor

interesse for oss ikke er med 1 undersgkelsen (Ringdal 2001).
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7.8 Studiens begrensninger

For & fa et nyansert bilde av resultatene fra var oppgave er det viktig & bemerke seg de
styrker og svakheter metode og utvalget har. En styrke er at undersgkelsen baserer seg pa
et stort utvalg respondenter (n=100), hvorav det er en lik fordeling blant offentlige (n=50)
og private (n=50) ledere. Det har blitt brukt kjente, standardiserte skalaer, som er evaluert
og etterprovd. Utvalget 1 studien er imidlertid et tilfeldighetsutvalg fra ulike

organisasjoner, hvor alle er ledere, men pa ulike nivaer.

Det har blitt brukt internettbasert sperreskjemametodikk, noe som for oss har vert
kostnadseffektivt, tidsbesparende og gitt en enkel distribuering. Resultatene og
konklusjonene fra studien er forholdsvis lette & kontrollere og etterprove. Bruken av
sporreskjema har imidlertid sine svakheter. En kan ikke forsikre seg om at deltakerne har
forstétt spersmélene helt korrekt, og resultatene kan derfor vaere vanskelig & tolke, og en
mulig feiltolkning av resultatet kan ha forekommet. Studien begrenses ogsa ved at den er
utfort pd kun ett maletidspunkt etter at NPM ble innfert. Undersekelsen ble godkjent av
Norsk samfunnsvitenskaplig tjeneste (NSD).

Sperreskjemametodikk apner ogsé for “respons bias”, ved at respondentene kan svare
tilfeldig eller likt pé alle spersmal. For & redusere dette problemet er noen av spersmalene
reversert. Noen respondenter kan dessuten ha forsekt & gi sosialt enskverdige svar. Det kan
ogsd ha forekommet at respondenter svarer uriktig pd spersmél for & minke misforholdet

mellom holdning og faktisk atferd.

Studien har funnet sammenhenger mellom ledere fra offentlig sektor, som vi mener kan
fortolkes som uttrykk for at NPM har pavirket tenkning og praksis 1 offentlig sektor i
perioden 1984-2012, men den sier ikke noe sikkert om arsak-virkningsforholdet. Dette gir

et retningsproblem, ved at det er vanskelig & si noe om hvilken variabel som predikere hva.
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8 Analyse

I analysen vil dataene vére bli presentert og sammenlignet med de foreliggende dataene fra
1984. De funn som vi finner, vil her bare bli nevnt og senere utdypet i var diskusjonsdel.
Som nevnt i innledningen, har det blitt utformet seks forskningsspersmal som skal vere til
hjelp for & belyse problemstillingen. Spersmalene er definert 1 kapittel 4, men vil bli
repetert 1 analysedelen. Det ma papekes at undersekelsen og tallmaterialet fra 1984 ble
brukt for et annet forméil, og dermed har vi vert nedt til 4 foreta en utvelgelse av de
sporsmdl som vi mener er av relevans for var problemstilling. Flere av tabellene som blir
brukt for & muliggjere svar til forskningsspersmélene vil bli brukt flere ganger. Tabellen

vil derfor bli presentert i sin helhet forste gang, og deretter referert til.

I den folgende delen vil vi, ved hjelp av spersmélene fra sperreundersekelsen var, prove a
besvare forskningsspersmalene péd best mulig méte. Dette vil ikke kunne gi konkrete svar
som alltid stemmer, men det vil, etter var mening, gi viktige og relevante funn som bidrar

til & besvare forskningsspersmalene.

Tabellene vil vise svarene fra privat sektor 1 1984 og 2012 1 ferste kolonne og svarene fra
offentlig sektor 1984 og 2012 1 andre kolonne. I den siste kolonnen presenteres
prosentdifferansen mellom privat og offentlig sektor. Prosentdifferansen indikerer om

sektorene har endret seg og/eller er blitt likere hverandre.
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8.1 Forskningsspgrsmadal 1:
Skjer det en gkt vektlegging av ledelse i offentlig sektor?

For & finne svar pé dette spersmalet, har det blitt tatt i bruks Hoods ferste doktrine som
omhandler delegering av styringsfullmakter til synlige og sterke ledere av virksomheter.
Vi har ogsa sett pa Qgéard (2005) sin beskrivelse av gkt vektlegging av ledelse gjennom
NPM: Vi har pd denne bakgrunn valgt & formulere vart forskningsspersmal pd grunnlag av
Hood, men med en mer generell beskrivelse enn Hoods doktrine. For & belyse og besvare
dette forskningsspersmélet har vi foretatt en utvelgelse av spersmél fra var undersegkelse

som vi mener er relevante.

Spersmal: Hvordan vil du beskrive din hovedoppgave i din naverende jobb?

Svargiverne fikk valgene mellom fem alternativer, som strakte seg fra generell ledelse og
administrasjon, til overveiende faglige oppgaver. Svarene ble tilordnet tre kategorier som
er presentert i tabellen under. Svaralternativene som blir vektet til dette spersmaélet er

«Mest ledelse». Svarene er presentert i prosent.

Tabell 1: Ledernes hovedoppgave

Differanse
Privat sektor | Offentlig sektor | mellom privat og
offentlig sektor*

Hovedoppgave: 1984 | 2012|1984 2012 | 1984 2012
Mest ledelse 55 46 52 74 5 61
50-50 33 38 32 12 3 68
Mest fag 12 16 16 14 33 13

Privat (N74), (N50) - Offentlig (N85), (N50)

*Regnet i prosent av prosentdifferanse (privat sektor-offentlig sektor)/privat sektor*100)

Hensikt: Sporsmdlet viser hvorvidt lederne selv mener ledelse er blant deres
hovedoppgave i organisasjonen. Dette sporsmdlet kan direkte si om selve

ledelsesoppgaven i organisasjonen har hatt en okning.
Tolkning: Tabellen viser en nedgang blant private ledere som mener «Mest ledelse» er

deres hovedoppgave. Likevel er det valgalternativet «Mest ledelse» som er hyppigst

besvart av de private lederne. I den offentlige sektoren har det skjedd en ekning av ledere
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som mener at valgalternativet «Mest ledelse» er deres hovedoppgave. Dette viser tydelig at
ledelse har blitt mer utbredt blant de offentlige lederne, og kan dermed vare med pa a

besvare spersmalet om det har vaert en okt vektlegging av ledelse blant offentlige ledere.

Spersmal: Hvordan foler du selv at du mestrer oppgaven som leder?

Under dette speorsmalet blir alle alternativene vektet. Her kunne svargiverne velge et

alternativ. Svarene er presentert 1 prosent.

Tabell 2: Mestring av ledelsesrollen

Differanse
mellom privat og
offentlig sektor*

Offentlig

Privat sektor sektor

1984 |2012 |1984 |2012 |1984 2012
Meget godt 14 28 14 36 0 29
Godt 76 66 70 58 8 12
Til en viss grad 10 6 16 6 60 0

Privat(N73), (N50) - Offentlig (N84), (N50)

*Regnet i prosent av prosentdifferanse (privat sektor-offentlig sektor)/privat sektor*100)

Hensikt: Sporsmdlet viser hvor godt lederne selv mener at de mestrer oppgaven som leder.
Dette sporsmdlet mener vi kan veere med pd d besvare sporsmdlet om det har veert en okt
vektlegging av ledelse, fordi ledelse blir satt i fokus og mer vektlagt kan det fore til at
lederne foler seg tryggere og sikrere pa seg selv. Dermed kan lederne fole at de i storre

grad enn tidligere mestrer oppgaven som leder «Meget godt.

Tolkning: Vi ser at lederne i det offentlige som mestrer oppgaven som leder "Meget godt",
har hatt en storre okning enn lederne 1 det private. Dette kan tyde pa at flere ledere er mer
forneyde med seg selv 1 dag, enn lederne gjorde tidligere. Dette kan skyldes en okt
vektlegging av ledelse som har fort til at lederne selv mener de mestrer oppgaven som
ledere bedre enn tidligere. Vi vil ogsd kommentere at offentlig sektor her har gatt forbi

“idealet” privat sektor, dette kommer vi tilbake til 1 var diskusjonsdel.
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Spersmal: Hvordan vil du karakterisere din organisasjonsenhets hovedform?

Her kunne svargiverne velge et alternativ av de 4 mulige. Svaralternativet som blir

vektlagt er «Enkel organisasjons der lederen folger med i1 og bestemmer det meste»

Tabell 3: Organisasjonsenhetens hovedform

Differanse mellom
privat og offentlig
sektor*

Privat Offentlig
sektor sektor

1984|2012 |1984 | 2012|1984 |2012

Enkel organisasjon der lederen fglger med i og

bestemmer det meste 16 16 9 4 44 75
Fast ordnet organisasjon som styres etter regler
eller andre faste rutiner 35 28 49 22 40 21

Fast ordnet organisasjon som operer med hgyt
kvalifisert fagekspertise med spesialiserte faste

oppgaver 40 36 47 70 18 94
Lgs ekspertorganisasjon skifter pa oppgaver og
ansvar internt avhengig av oppgavene 24 18 11 4 54 78

Privat(N71), (N49) - Offentlig (N86), (N50)

*Regnet i prosent av prosentdifferanse (privat sektor-offentlig sektor)/privat sektor*100)

Hensikt: Sporsmadlet vil vise hvordan lederne karakteriserer sin egen organisasjonsenhets
hovedform. Dette mener vi er av interesse for d belyse om det har skjedd en okt
vektlegging av ledelse fordi det viser litt om hvordan lederen selv foler han er delaktig i

styringen i Sin organisasjon.

Tolkning: Tabellen viser ingen endring 1 oppfattelsen blant de private lederne om hva som
preger deres organisasjon nd i forhold til tidligere, og beskriver den fortsatt som en «Enkel
organisasjon der lederen folger med i og bestemmer det meste» . Dette kan antyde at
lederne i privat sektor i dag opplever de bestemmer like mye 1 organisasjonen som
tidligere. Blant de offentlige lederne ser vi en annen tendens. De offentlige lederne har hatt
en nedgang pa andel svargivere som hevder deres organisasjon er en «Enkel organisasjon
der lederen folger med 1 og bestemmer det meste». Svaralternativet svekker antagelsen om
en okt vektlegging av ledelse, fordi farre ledere hevder at lederen felger med 1 og

bestemmer det meste. Andre deler av tabellen vil bli vektlagt senere 1 analysen.
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Spersmal: Hvordan tas vanligvis viktige beslutninger i din moderorganisasjon?

Her kunne svargiverne velge flere svar. Svaralternativet som blir benyttet til dette

spoarsmalet er «Sjefens ideer». Svarene er presentert 1 prosent.

Tabell 4: Beslutningsgrunnlag

Differanse
mellom privat og
offentlig sektor*

Offentlig

Privat sektor
sektor

1984 | 2012 (1984 |[2012 |1984 2012
Markedsanalyser 23 68 10 34 57 50
Strategiske planer 29 92 17 96 41 4
Sjefens ideer 11 78 12 60 9 23
Faglig vurderinger/teknisk analyser 53 84 62 96 17 14
Tradisjoner 14 54 11 58 21 7
Retningslinjer/palegg fra overordnet myndighet |20 68 48 98 140 44

Privat(N71), (N50) - Offentlig (N77), (N50)

*Regnet i prosent av prosentdifferanse (privat sektor-offentlig sektor)/privat sektor*100)

Hensikt: Sporsmdlet viser hvilke beslutningsgrunnlag som vektlegges av lederne ndr
viktige beslutninger i organisasjonen skal tas. Dette mener vi er av interesse til

forskningssporsmdlet fordi det kan fa frem hvor delaktig lederen er i beslutninger.

Tolkning: Tabellen viser at det har skjedd en ekning pd samtlige svaralternativer for bade
offentlig og privat sektor. Dette kan muligens forklares med at de gitte alternativene
ovenfor spiller en viktig rolle nar beslutninger skal tas. Ikke alle 1 lik grad, men de blir alle
mer vektlagt enn tidligere. Det vi mener er av storst interesse under dette
forskningsspersmalet er hvorvidt «Sjefens ideer» er viktig ndr beslutninger skal tas. Dette
har som nevnt ovenfor gkt for begge sektorene, og det mener vi kan ha sammenheng med
en okt vektlegging av ledelse. At «Sjefens ideer» fir hoyere betydning nar beslutninger
skal tas, kan vere koblet til at lederen opplever ekt ansvar og myndighet, storre frihet og
okt autonomi som igjen kan tyde pa at ledelse har blitt mer vektlagt. Andre deler av

tabellen vil bli vektlagt senere 1 analysen.
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Spersmal: Hvilke oppgaver vil du helst velge d arbeide med?

Under dette sporsmélet vektlegger vi alle svaralternativene i tabellen. Svargiverne kunne

velge to alternativ. Svarene er presentert 1 prosent.

Tabell 5: Foretrukne arbeidsoppgaver

Differanse
mellom privat og
offentlig sektor*

Privat Offentlig
sektor sektor

1984 | 2012 | 1984 | 2012 | 1984 2012

Administrative gjoremal 38 14 26 16 32 14
Analyser, utredning 20 24 26 34 30 42
Nytenkning, problemlgsning 20 64 13 74 35 16
Faglige oppgaver knyttet til produksjon av varer eller

tjenester 11 18 8 24 27 33
Kontakt med marked/ kunder 8 60 5 26 38 57
Personalpolitikk 5 16 5 20 0 25

Privat(N61), (N50) - Offentlig (N77), (N49)

*Regnet i prosent av prosentdifferanse (privat sektor-offentlig sektor)/privat sektor*100)

Hensikt: Sparsmadlet viser hvilke arbeidsoppgaver lederne helst ville velge da arbeide med
om de fikk velge selv. Ved a synliggjore hvilke oppgaver lederne helst kunne tenke seg d
arbeide med vil vi kunne se en antydning til hvilke oppgaver lederne mener det bor

fokuseres pd.

Tolkning: Tabellen viser en nedgang blant «Administrative gjeremal» for begge sektorene.
Grunnen til dette kan vare at de administrative oppgavene 1 storre grad flyttes lengre ned 1
organisasjonen. Lederne oppnar da sterre mulighet til & konsentrere seg om blant annet
«Nytenkning og problemlesning» siden dette er noe som har hatt en stor gkning blant
lederne fra begge sektorene. [ alternativet «Nytenking, problemlgsning» kan
problemlasning oppfattes som bade dagligdagse problemer og utviklingsoppgaver og som
konfliktlesning og konflikthadndtering, slike tilstander kan vare odeleggende for
arbeidsprosessene, og for den enkeltes velbefinnende. Samtidig kan vi se at
«Personalpolitikk», som igjen kan kategoriseres og tolkes som en ledelsesoppgave, har

okt. Dette kan ogsa tyde pa et okt fokus pd for eksempel ivaretaking og goder for de
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ansatte til konflikthandtering, og det er da nerliggende & koble dette sporsmélet til en okt

vektlegging av ledelse. Andre deler av denne tabellen vil bli vektlagt senere 1 analysen.

Spersmal: Hvordan mener du din organisasjonsenhet skdret pd de folgende dimensjoner i

lopet av det siste dret?

Her fikk svargiverne presentert en skala som gikk fra langt under gjennomsnittet til langt
over gjennomsnittet. Her vektlegger vi alle svaralternativene. Svarene er presentert i
prosent. Svaralternativene «Over» gjennomsnittet og «Langt over» gjennomsnittet ble lagt

sammen.

Tabell 6: Over gjennomsnittet pa ulike dimensjoner

Privat Offentlig bifferanse .
sektor sektor mellorp privat og
offentlig sektor*

Egen org.enhet skarer over gjennomsnittet nar det 1984 12012 | 1984 | 2012 | 1984 2012
gjelder:
Den arbeidsinnsats som ble ytt 68 84 60 82 12 2
Arbeidsmoral og miljg 60 74 68 76 13 3
Oppnéelse av produksjonsmate 58 78 40 64 31 18
Anerkjennelse for dyktighet 58 76 34 66 41 13
Effektivitet 53 74 37 52 30 30
Antall nyvinninger og forbedring ble tatt i bruk 43 64 36 44 16 31

Privat(N71), (N50) - Offentlig (N77), (N50)

*Regnet i prosent av prosentdifferanse (privat sektor-offentlig sektor)/privat sektor*100)

Hensikt: Sparsmadlet viser hvordan lederne mente at deres organisasjon skdret pd en rekke
dimensjoner i lopet av det siste dret. Vi mener dette er av interesse pd sporsmdlet om
vektlegging av ledelse. En vil her kunne se hvordan lederen mener organisasjonen klarer
seg pd en rekke alternativer, og okninger kan muligens indikere en okt vektlegging av

ledelse.

Tolkning: Tabellen viser at samtlige svaralternativ blant de offentlige og de private lederne
har okt. Okninger pé alle alternativene kan tyde pa at det har blitt bedre lederegenskaper
blant ledere, og det mener vi kan knyttes til en gkt vektlegging av ledelse med begrunnelse
1 starre vektlegging av den profesjonelle lederen og ogsd ekte krav til lederne. Tidligere

var det ofte den som utmerket seg faglig som steg 1 gradene og endte opp som leder. Na er
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fokuset mer péd at de som er gode ledere kan vere ledere pa tvers av fagomrader. Andre

deler av tabellen vil bli vektlagt senere i analysen.

Spersmal: Er det noen ledelsesfunksjoner som forsommes eller ikke utfores

tilfredsstillende i din organisasjonsenhet?

Under dette spersmélet vektlegger vi alle svaralternativene. Her kunne svargiverne velge

flere alternativ. Svarene er presentert i prosent.

Tabell 7: Ledelsesfunksjoner som forsgmmes

Differanse
mellom privat og
offentlig sektor*

Offentlig

Privat sektor sektor

1984 | 2012 (1984 |[2012 |1984 2012
Utvikling av medarbeidere og arbeidsmilje 25 22 28 12 12 45
Strategisk tenkning, planlegging og oppfelging 22 20 19 12 14 40
Informasjon, tilbakemelding 10 26 13 22 30 15
Kontroll 7 16 7 16 0 0
Delegasjon 3 12 4 6 33 50

Privat(N70), (N50) - Offentlig (N86), (N50)

*Regnet i prosent av prosentdifferanse (privat sektor-offentlig sektor)/privat sektor*100)

Hensikt: Sporsmdlet om hvilke ledelsesfunksjoner lederne mener forsommes i

organisasjonen er av interesse fordi lederen selv mener det ikke er godt nok gjennomfort.

Tolkning: Tabellen viser en erliten nedgang blant private ledere pa svaralternativet
«Utvikling av medarbeidere og arbeidsmilje». Dette tyder pa at det har bedret seg siden
den forste malingen. Den samme utviklingen ser vi pd svaralternativet «Strategisk
tenkning, planlegging og oppfelging». De offentlige lederne har hatt en nedgang pé
svaralternativene «Utvikling av medarbeidere og arbeidsmilje» og «Strategisk tenkning,
planlegging og oppfelging», hvilket viser at ledere har mer fokus pa disse oppgavene né
enn tidligere. Nar det kommer til «Informasjon, tilbakemeldinger» stemmer dette ikke
overens med okt vektlegging av ledelse da dette har hatt tilbakegang, men kan kanskje

forklares med okt arbeidsmengde og mindre tid blant lederne.
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8.2 Forskningsspgrsmadl 2: Skjer det en gkning i bruk av
eksplisitte/klare resultatmadal i offentlig sektor?

Det andre forskningsspersmalet er inspirert av den andre doktrinen til Hood: Definisjon av
mal, indikatorer pd suksess, helst kvantifiserte data. Okt fokus péd profesjonell ledelse kan
vaere en indikator pa ekt vektlegging av behovet for handlefrihet nedover 1 organisasjonen.
Dette er en kontrast til det kjente fokuset pa hierarkisk styring i offentlig sektor; 1 det
tradisjonelle fokuset var den politiske handlefriheten mer vektlagt. I henhold til NPM har
sterke fagledere vert et problem fordi de utfordret de hierarkiske profesjonelle ledernes
makt. Dette har blant annet vart et tema pa hayskoler og universitet der disse har en sterk
faglig ledelse som igjen er underlagt en administrativ ledelse, noe som lett kan skape
konflikter (Rykkja, Hope og Ringkjeb 2008). Bruk av eksplisitte resultatmal og standarder
pa mél og ytelse har som mal & muliggjere styring i kombinasjon med lokal handlefrihet
hos synlige og sterke ledere. Bakgrunnen for dette, har vaert en antagelse om at de lokale
lederne er best 1 stand til & finne ut hvordan mélene kan oppnés pa den mest effektive
maten, mens de politiske styringsinteressene forst og fremst er knyttet til resultatene som

oppnds (Johnstad, Klausen og Mennesland 2003).

Viser her til: Tabell 3. Organisasjonsenhetens hovedform

Spersmal: Hvordan vil du karakterisere din organisasjonsenhets hovedform?

Svaralternativet som blir vektlagt i denne omgang er «Fast ordnet organisasjon som operer

med hoyt kvalifisert fagekspertise med spesialiserte oppgaver.

Hensikt: Sporsmadlet viser hvordan lederne karakteriserer sin egen organisasjons
hovedform. Dette mener vi er av interesse for d belyse om det har skjedd en okning i bruk

av eksplisitte resultatmal.

Tolkning: Tabellen viser at det var langt flere 1 2012 fra offentlig sektor som mente at den
overfornevnete beskrivelsen karakteriserte deres organisasjon. Spersmaélet da er om dette
kan settes 1 sammenheng med en ekning 1 bruken av eksplisitte resultatmal 1 offentlig
sektor. Okt fokus pa resultatmal og resultatindikatorer forer til et hoyere krav til det som

produseres 1 organisasjonen, noe som igjen kan fere til at det blir okt fokus pé
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fagekspertise hos de ansatte og kan indikere at det settes av mer tid til opplering eller

hoyere krav til de som ansettes.

Viser her til: Tabell 4. Beslutningsgrunnlag

Spersmal: Hvordan tas vanligvis viktige beslutninger i din moderorganisasjon?

Svaralternativene som blir vektlagt til dette spersméilet er «Markedsanalyser» og

«Strategiske planer».

Hensikt: Sporsmdlet viser hva lederne mener er beslutningsgrunnlaget for viktige
beslutninger. For d se ncermere pd om offentlig sektor opplever en okt bruk av eksplisitte
resultatmdl mener vi sporsmdlet er av interesse. En okning av svaralternativet
«Markedsanalyser» og «Strategi» kan tyde pa at det blir anskaffet relevant informasjon

om markedet som kan bidra til a sette realistiske mal og resultatmdl.

Tolkning: Tallene viser at privat sektor ligger langt foran offentlig sektor i bruk av
«Markedsanalyser», men at offentlig sektor har gkt bruken av betraktelig. Sammenhengen
mellom «Markedsanalyser» og eksplisitte resultatmal er ikke helt klar, men som over vil vi
her prove & knytte dette til at gkt bruk av resultatmadl forer til hoyere krav - og for 4 nd de
hoyere kravene er «Markedsanalyser» et nyttig verkteay. «Strategiske planer» er ogsd en
variabel fra den samme tabellen som vi vil benytte i vart forsek pd en forklaring. En
strategisk plan er et redskap som skal tydeliggjore mal og ambisjoner bade internt og for
omgivelser, samt legge foringer for organisasjonens utvikling de kommende arene. Tallene
viser at det har skjedd en ekning hos begge sektorer nar det kommer til bruken av
strategiske planer som beslutningsgrunnlag. Vi mener at gkt bruk av eksplisitte resultatmal
kan ha sammenheng med ekning av strategiske planer og markedsanalyser for & nd de

aktuelle malene.
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Spersmal: Hvilke av folgende arbeidsmater er beslutningene i stor grad et resultat av?

Her fikk svargiverne presentert en skala som strakk seg fra i stor grad til ikke aktuelt.
Svarealternativene som blir vektlagt til dette spersmalet er «Teamarbeid» og «Lengre

diskusjoner / heringsprosess. Forsek pa & oppnd konsensus». Svarene er presentert i

prosent.

Tabell 8: Arbeidsmater nar beslutninger skal tas

Differanse
mellom privat og
offentlig sektor*

Privat Offentlig
sektor sektor

Beslgtnmgene er i stor grad resultat av fglgende 1984 12012 | 1984 | 2012 | 1984 2012
arbeidsmater:

Forhandlinger mellom klart definerte parter eller

interessegrupper 21 24 28 16 33 33
Teamarbeid 43 44 21 30 51 32
Uformelle konsultasjoner 18 16 16 10 11 38
Lengre diskusjoner/hgringsprosess. Forsgk pa a oppna

konsensus 22 10 35 36 59 260
Formell saksbehandling ("tjenestevei") 15 16 68 62 353 288
Tilfeldig initiativ 0 8 3 0 300 100

Privat(N71), (N50) - Offentlig (N77), (N50)

*Regnet i prosent av prosentdifferanse (privat sektor-offentlig sektor)/privat sektor*100)

Hensikt: Sporsmdlet viser hvordan lederne mener folgende arbeidsmdter pdvirker
beslutningene. Vi mener det er av stor interesse for d kunne si noe om okt bruk av
eksplisitte resultatmal, fordi lengre diskusjoner / horingsprosesser og teamarbeid ofte kan

fore til at flere blir involvert og drar i samme retning.

Tolkning: Tabellen viser en gkning av graden av «Teamarbeid» og «Forsgk pd & oppna
konsensus». Sammenhengen her er i forhold til at det er viktig at konsensus oppnés nér det
er snakk om & jobbe mot eksplisitte resultatmal, alle ma dra i samme retning. Tallene her
er ikke sa veldig tydelige, men offentlig sektor ligger over privat sektor bade 1 1984 og
2012, og okt bruk av eksplisitte resultatmal kan ha fort til at denne ikke har gatt ned hos
offentlig sektor. Forutsetningen for maélstyring er felles forstaelse av mal og dermed at

diskusjoner samt innflytelse pa mal kan veere med pé a bedre maloppnéelsen.
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Spersmal: Hvordan vurderer du resultatet som din moderorganisasjon har hatt siste ar?

Ved dette spersmalet vektlegger vi alle svaralternativene 1 tabellen under, hvor svargiverne

kunne velge ett alternativ. Svarene er presentert 1 prosent.

Tabell 9: Moderorganisasjonens resultat

Differanse
mellom privat og
offentlig sektor*

Offentlig

Privat sektor
sektor

1984 |2012 [1984 |2012 |1984 2012
Godt resultat 39 64 19 44 51 31
Tilfredsstillende 49 26 60 54 22 108
Ikke tilfredsstillende 22 8 21 2 5 75

Privat(N74), (N49) - Offentlig (N80), (N50)

*Regnet i prosent av prosentdifferanse (privat sektor-offentlig sektor)/privat sektor*100)

Hensikt: Sporsmadlet viser hvor fornoyd lederne selv er med organisasjonens resultat.
Dette mener vi er en viktig betrakting for d kunne vurdere om det eksplisitte resultatmal er

mer utbredt enn tidligere.

Tolkning: Tabellen viser at de private og de offentlige lederne har ekt sine positive
vurderinger om organisasjonens resultat. Flere hevder 1 2012 enn tidligere at
organisasjonen leverer et «Godt resultaty, noe som blir bekreftet av de andre
svaralternativet som har en nedgang i1 begge sektorene. Ved en ekning i bruken av
eksplisitte resultatmal vil resultatet til organisasjonen vere sentralt. @kt bruk av eksplisitte
resultatmail kan fore til bedre kontroll over spesifikke resultat og dette gjenspeiler seg 1 det

totale resultatet til organisasjonen.
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8.3 Forskningssporsmadl 3: Skjer det en gkt vektlegging av “output”
kontroll i offentlig sektor?

Dette sporsmaélet er hentet fra den tredje doktrinen 1 tabellen til Hood. Han forklarer dette
med kobling av ressursallokering og belenninger knyttet til maloppnéaelse og oppstykking
av sentralisert personalpolitikk. Ressursallokering betyr fordeling av samfunnets knappe
ressurser som gir den heyeste avkastningen sett fra samfunnets side. Altsd en pareto-
optimalitet der ingen kan fa det bedre uten at noen far det darligere. Vi velger & fokusere
pa at en okt vektlegging av output” kontroll forer med seg en sterre grad av

kvalitetskontroll som knytter seg til maloppnaelse.

Viser her til: Tabell 4. Beslutningsgrunnlag

Spersmal: Hvordan tas vanligvis viktige beslutninger i din moderorganisasjon?

Svaralternativene som blir benyttet til dette sporsméilet er «Strategiske planer» og

«Faglige vurderinger/teknisk analyser».

Hensikt: Sporsmdlet viser hvilke beslutningsgrunnlag som vektlegges av lederne ndr
viktige beslutninger i organisasjonen skal tas. Dette mener vi er av interesse fordi det sier

noe om mdten organisasjonene arbeider pa.

Tolkning: tabellen viser at «Strategiske planer» var et av alternativene som ble hgyt
vektet av ledere fra bade offentlig og privat sektor. Av tallene ser man ogsa at det har
skjedd en stgrre gkning hos offentlig sektor enn hos privat sektor i benyttelsen av
strategiske planer. Via tilbakemeldinger pa for eksempel tjenesten som leveres kan
dette fgre til endring eller benytting av strategiske planer for a heve kvaliteten pa den
leverte tjenesten og dermed an det se ut som en gkt vektlegging av "output” kontroll.
«Faglige vurderinger/teknisk analyser» er det neste alternativet vi vektlegger.
Bruken av denne typen beslutningsgrunnlag har hatt en gkning i begge sektorene. Vi
mener «Faglige vurderinger/tekniske analyser» ogsa kan knyttes til gkt vektlegging

av "ouput” kontroll ved at dette ogsa kan brukes som en del av kvalitetssikring.
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Viser her til: Tabell 6. Over gjennomsnittet pa ulike dimensjoner
Spersmal: Hvordan mener du din organisasjonsenhet skdret pd de folgende dimensjoner i

lopet av det siste dret?

Svaralternativene som blir vektlagt til dette spersmadlet er «Effektivitet» og «Antall

nyvinninger og forbedringer tatt i bruk».

Hensikt: Sporsmalet viser hvordan lederne mente at deres organisasjon skaret pd en rekke
dimensjoner i lopet av det siste dret. Vi mener dette er av interesse til sporsmdlet om en
okt vektlegging av “output” kontroll, fordi en vil her kunne se faktorer som antatt har

pavirkning.

Tolkning: Tabellen viser at bade ledere fra privat og offentlig sektor mener at de
skarer hgyere pa alternativet «Effektivitet». De mener ogsa at de skarer hgyere pa
alternativet «Antall nyvinninger og forbedringer tatt i bruk». At de offentlige lederne
svarer slik at det har blitt en gkning pa disse alternativene mener vi at dette pavirker
“output” kontrollen. For a kunne forbedre “outputen” er hgy effektivitet, nyvinninger

og forbedringer medvirkende faktorer.
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Spersmal: Mener du den oppbygging og virkemdte som preger din organisasjonsenhet er

gunstig/veltilpasset i forhold til:

Under dette sporsmélet vektlegger vi begge svaralternativene i tabellen under, her kunne

svargiverne velge mellom ja, nei og vet ikke, svarene er presentert i prosent.

Tabell 10: Tilpasning

Differanse
Privat Offentlig mellom privat
sektor sektor og offentlig
sektor*
i\i?del ja-svar pa spgrsmal om organisasjonens tilpasning 1984 | 2012 | 1984 | 2012 | 1984 | 2012
Oppgaver/ produkt 78 86 66 82 15 5
Marked/ klienter 80 82 61 80 24 2

Privat(N71), (N50) - Offentlig (N77), (N50)

*Regnet i prosent av prosentdifferanse (privat sektor-offentlig sektor)/privat sektor*100)

Hensikt: Spgrsmdlet vil vise om lederne mener oppbygging og virkemdter som preger

organisasjonen er gunstig/veltilpasset i forhold til

«Marked/klientery.

«Oppgaver/produkty og

Tolkning: Tabellen viser en gkning i begge sektorene av antall ledere som svarer ja til

«Oppgaver/produkt» og «Marked/klienter». Dette mener vi har sammenheng med

gkt vektlegging av "output” kontroll ved at med stgrre tilpasning blir brukerne mer

forngyde, og organisasjonen oppleves som mer brukerorientert.
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Spersmal: Deltar din moderorganisasjon i noen av folgende former for samarbeid med

andre?

Her kunne svargiverne velge mellom ja, nei eller vet ikke for hvert alternativ.
Svaralternativene som blir benyttet til dette spersmaélet er «Erfaringsutveksling» Svarene

er presentert i prosent.

Tabell 11: Samarbeid

. Differanse
. Offentlig .
Privat sektor sektor mellom privat og
offentlig sektor*

Samarbeid om: 1984 |2012 |1984 |2012 |1984 2012
Produksjon 49 60 27 60 45 0
Underleveranser av varer eller tjenester 32 78 10 52 69 33
Markedsfering 51 46 9 38 82 17
Innkjep 26 52 25 72 4 38
Forskning og utvikling 57 62 78 90 37 45
Opplering 49 70 73 84 49 20
Erfaringsutveksling 73 80 70 96 4 20
Prosjektarbeid 58 64 67 92 16 44
Samarbeid mellom kunder / klienter 60 84 47 70 22 17

Privat(N74), (N50) - Offentlig (N80), (N50)

*Regnet i prosent av prosentdifferanse (privat sektor-offentlig sektor)/privat sektor*100)

Hensikt: Spgrsmdlet vil vise hvor mye av de gitte alternativene ovenfor, blir
samarbeidet med andre om. Dette er av interesse for d kunne kommentere en mulig

gkning av “output” kontroll.

Tolkning: Tabellen viser en gkning pa alle svaralternativene i begge sektorene. Dette
tyder pa at det blir samarbeidet mye mer enn tidligere under de gitte omradene. Vi
velger her a se pa «Erfaringsutveksling» som kan veare et verktgy i arbeidet med a hgyne
kvaliteten, som vi videre ser pa som et aspekt i forhold til gkt “output” kontroll.
Erfaringsutvikling er ogsa en del av gkt samhandling. Andre deler av denne tabellen vil bli

vektlagt senere i analysen.

47



Spersmal: Hva vil du si er det viktigste jobben krever av deg?

Her kunne svargiverne velge to alternativer av de totale antall pastander. Svaralternativene
som blir vektlegges til dette sparsmailet er «A trekke folk med- informere, motivere, stotte

og utvike». Svarene er presentert i prosent.

Tabell 12: Viktigste krav

Differanse
. Offentlig mellom privat
Privat sektor sektor og offentlig
sektor*
De viktigste krav: 1984 2012|1984 |2012|1984 |2012
At ting blir gjort, prosessen gar fremover 42 60 61 48 45 20
A se til at regler og spesifikasjoner oppfylles 5 16 15 18 200 13
A trekke folk med- informere, motivere, stotte og utvikle |76 62 69 82 9 32
A utforske muligheter 18 10 11 24 39 140
A orientere seg i omverden med sikte pad & tilpasse
bedriften/institutisjonen til nye situasjoner 46 40 32 42 30 5

Privat(N72), (N49) - Offentlig (N85), (N50)

*Regnet i prosent av prosentdifferanse (privat sektor-offentlig sektor)/privat sektor*100)

Hensikt: Sporsmadlet vil vise hva lederne selv mener er de viktigste kravene i
organisasjonen. Vi mener at dette kan veere av stor interesse for d se ncermere pa “output”

kontrollen i organisasjonen.

Tolkning: Tabellen viser at pa alternativet «A trekke folk med- informere, motivere, stotte
og utvikle» har privat sektor gatt ned, mens offentlig sektor har opplevd en ekning. Ved a
inkludere ansatte, informere, motivere, stotte og utvikle vil det 1 de fleste tilfeller fore til

mer bevisstgjoring over resultat og mél, som igjen forer til okt fokus pa ”ouput”.
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8.4 Forskningsspgrsmal 4: Skjer det en strukturell oppsplitting av
offentlige virksomheter?

Det fjerde forskningsspgrsmalet er formulert pa grunnlag av Hoods doktrine, som
omhandler oppsplitting av tidligere ’monolittiske’ enheter, konsernmodeller, og
introduksjon av strukturelle elementer som gir avstand mellom enheter. Pa dette omradet
finnes det litteratur pd at dette faktisk skjer. Pollitt med flere er av de som hevder dette,

blant annet 1 sin bok fra (2004).

Ved strukturell oppsplitting og det som vi tidligere har omtalt som flat struktur vil det mest
sannsynlig skje en okt vektlegging av lederens ansvar. Det blir lettere & holde oversikt da
hver leder ikke har ansvar for mer enn sin enhet/seksjon. Sa for & finne relevante tall som

kan forklare dette 1 vare data har vi valgt ut de spersméil som folger.

Spersmal: Hvordan er ditt formelle ansvar i forhold til din reelle myndighet/innflytelse?

Under dette sporsméilet benytter vi alle svaralternativene 1 tabellen under, hvorpé

svargiverne kunne velge ett av dem. Svarene er presentert i prosent.

Tabell 13: Ansvar og myndighet

Differanse mellom

Privat sektor Offentlig privat og offentlig
sektor "
sektor
1984 | 2012 |1984 |2012 |1984 2012
Ansvaret mye storre enn myndigheten 7 2 16 10 129 400
Ansvaret noe sterre enn myndigheten 24 38 34 24 42 37
Ansvaret tilsvarer myndigheten 64 54 45 64 30 19
Ansvaret mindre enn myndigheten 4 4 5 2 25 50

Privat(N72), (N49) - Offentlig (N82), (N50)

*Regnet i prosent av prosentdifferanse (privat sektor-offentlig sektor)/privat sektor*100)

Hensikt: Spgrsmdlet viser hvordan lederne opplever ansvaret i forhold til den
myndighet de har. Dette mener vi er relevant fordi de sier noe om ansvarsmengden til

lederne.

49




Tolkning: Tabellen viser at flertallet av lederne bade fra den private og fra den
offentlige sektoren hevder at «Ansvaret tilsvarer myndigheten». Dette kan tyde pa en
gkt strukturell oppsplitting, fordi forholdet mellom ansvar, reell myndighet og
innflytelse vil veere godt balansert i forhold til tidligere da ansvarsomradet var stgrre

og mer uoversiktlig.

Spersmal: Hvor stor frihet har du til a foreta endringer i underordnedes

stillingsplassering eller arbeidsoppgave?

Under dette spersmélet vektlegger vi alle svaralternativene. Her kunne svargiverne velge

ett alternativ. Svarene er presentert i prosent.

Tabell 14: Frihet i forhold til underordnede

. Differanse
. Offentlig .
Privat sektor sektor mellom privat og
offentlig sektor*

Innflytelse: 1984 | 2012 |1984 |2012 |1984 |2012
Stor 63 60 17 44 73 27
Noe 34 32 49 40 44 25
Liten 3 6 34 8 1033 |33

Privat(N71), (N49) - Offentlig (N84), (N46)

*Regnet i prosent av prosentdifferanse (privat sektor-offentlig sektor)/privat sektor*100)

Hensikt: Sporsmdlet viser hvor stor frihet lederne har til d kunne foreta endinger i
underordnedes stillingsplassering eller arbeidsoppgaver. Dette mener vi er relevant med

hensyn til en strukturell oppsplitting.

Tolkning: Tabellen viser at de private lederne mener de har relativt lik innflytelse som
tidligere. Blant de offentlige lederne har utviklingen vert en annen. Her hevder na flere
ledere at de har fatt «Stor» innflytelse og faerre hevder de har «Liten» innflytelse. Den
gkte friheten som de offentlige lederne utrykker kan knyttes til en gkt strukturell
oppsplitting. Nar strukturen endres trengs det ogsa rom for a endre pa ansattes
plasseringer og arbeidsoppgaver. Oppsplitting kan ogsa fagre til at det er lettere a se
hvor skoen trykker, og hvor man da bgr sette fokus, som for eksempel a gke

bemanningen.
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Spersmal: Kan du vere borte fra kontoret en uke uten at det medforer scerlige problemer?

Under dette spersmélet vektlegger vi alle svaralternativene. Her kunne svargiverne velge

ett alternativ. Svarene er presentert i prosent.

Tabell 15: Borte fra kontoret en uke

Differanse
mellom privat og
offentlig sektor*

Offentlig

Privat sektor sektor

1984 | 2012 |1984 |2012 |1984 2012
Nei 3 8 7 14 133 75
Ja, med en maneds varsel eller mer 11 16 12 14 9 13
Ja, med en ukes varsel eller mer 40 36 48 42 20 17
Ja, seerlig uten varsel 46 36 33 30 28 17

Privat(N72), (N50) - Offentlig (N84), (N50)

*Regnet i prosent av prosentdifferanse (privat sektor-offentlig sektor)/privat sektor*100)

Hensikt: Dette sporsmadlet viser hvor stor mulighet lederne har til d veere borte fra
kontoret en uke med eller uten varsel. Dette mener vi er av relevans for d kunne si noe om

hvor avhengig lederne er av d veere tilstede pd kontoret.

Tolkning: Tabellen viser at flere tidligere enn néd av private og offentlige ledere hevder de
ikke kan vare borte fra kontoret, selv med en varsel pa minst en uke. Ogsa flere ledere
tidligere enn na hevder at de ved minst en maneds varsel kan vare borte fra kontoret en
uke uten at det medferer problemer. Det viser ogsa at flere ledere hevdet tidligere at en
ukes varsling var tilstrekkelig for & vere borte fra kontoret. Dette kan ha sammenheng med
at lederne med god varsling kan delegere sitt arbeid om nedvendig. Samtidig har
tilgjengeligheten og teknologien okt, det vil si at man faktisk kan vare pd jobb selv om en
ikke er pé kontoret. Internett og telefon har gjort lederne mer mobile, og gir dem folgelig

storre mulighet til & vare borte en uke fra kontoret uten at det medferer store problemer.
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Spersmal: Kan du veere borte fra kontoret en mdned uten at det medforer scerlige

problemer?

Under dette spersmélet vektlegger vi alle svaralternativene. Her kunne svargiverne velge

et alternativ. Svarene er presentert i prosent.

Tabell 16: Borte fra kontoret en maned

Differanse
mellom privat og
offentlig sektor*

Offentlig

Privat sektor sektor

1984 | 2012 |1984 |2012 |1984 2012
Nei 24 52 35 60 46 15
Ja, med en maneds varsel eller mer 44 28 42 24 5 14
Ja, med en ukes varsel eller mer 24 12 20 12 17
Ja, seerlig uten varsel 8 2 3 2 63

Privat(N71), (N47) - Offentlig (N84), (N49)

*Regnet i prosent av prosentdifferanse (privat sektor-offentlig sektor)/privat sektor*100)

Hensikt: Dette sporsmadlet viser hvor stor mulighet lederne har til d veere borte fra
kontoret en maned med eller uten varsel. Dette mener vi er av relevans for a kunne si noe

om hvor avhengig lederne er av d veere tilstede pa kontoret.

Tolkning: Tabellen viser at flere private ledere nd en tidligere hevder de ikke kan vere
borte fra kontoret en maned, selv med en varsel pd minst en uke. Svart fa, og faerre enn
ved malingen 1 1984 hevder de kan veare borte fra kontoret en méned, med en maneds
varsel eller mer. Grunnen til dette kan vare at ledere fgler at det ikke er noen andre som
kan ta over deres jobb. Pa grunn av spesialiserte og faglige sterke folk til spesifikke
arbeidsoppgaver, uten at ledelse inngar, og dermed kan det bli vanskeligere for lederne a

vare borte fra jobben selv med god planlegging.
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8.5 Forskningsspgrsmadal 5: Utsettes offentlige virksomheter for gkt
konkurranseeksponering?

Dette sparsmadlet er hentet fra Hoods femte doktrine og kan forklares med okt bruk av
kontrakter og anbud. I grove trekk er en av tankene bak konkurranseutsetting at offentlig
sektor skal legge mindre vekt pa direkte overordnet styring og kontroll gjennom den
parlamentariske styringskjeden og valgkanalen, og mer vekt pa indirekte styring nedenfra
gjennom markedet eller ved direkte tilbakefering av brukervurderinger til offentlige

tjenesteproduserende virksomheter.

Viser her til: Tabell 3. Organisasjonsenhetens hovedform

Spersmal: Hvordan vil du karakterisere din organisasjonsenhets hovedform?

Svaralternativene som blir vektlagt til dette spersmalet er «Fast ordnet organisasjon som

opererer med hoyt kvalifisert fagekspertise med spesialiserte faste oppgaver».

Hensikt: Sporsmadlet viser hvordan lederne karakteriserer sin egen organisasjons
hovedform. Dette mener vi er av interesse for d belyse om offentlig virksomhet utsettes for
okt konkurranseeksponering. Om sa er tilfellet mener vi at en okning av svaralternativet
«Fast ordnet organisasjon som operer med hoyt kvalifisert fagekspertise med spesialiserte

faste oppgavery vil veere tydelig

Tolkning: Tabellen viser at det var langt flere 1 2012 fra offentlig sektor som mente at den
overfornevnete beskrivelsen karakteriserte deres organisasjon. Vi tror at ekningen blant
ledere som hevder organisasjonens hovedform er fagekspertise med spesialiserte faste
oppgaver kan knyttes til okt konkurranseeksponering. Skal organisasjonen vare
konkurransedyktig stiller dette krav til hoy fagekspertise, og finnes det andre tilbydere méa
man ha et fortrinn 1 forhold til konkurrenten. Vi ser at denne variabelen ikke har sa sterk

validitet, men vi mener fortsatt at vi kan bruke den som en indikasjon.
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Viser her til tabell 5. Foretrukne arbeidsoppgaver

Spersmal: Hvilke oppgaver vil du helst velge d arbeide med?

Svaralternativene som er vektlagt til dette spersmalet er «Nytenking, problemlgsning» og

«Kontakt med marked/kundery.

Hensikt: Sporsmadlet viser hvilke arbeidsoppgaver lederne helst ville velge d arbeide med.
Ved d synliggjore hvilke oppgaver lederne onsker d jobbe med vil vi kunne se en antydning

til hva lederne mener det bor veere fokus pd.

Tolkning: Tabellen viser en gkning bdde i1 den private og 1 den offentlige sektoren pa
svaralternativet «Nytenking, problemlosning» og «Kontakt med marked/kunder». Skal
organisasjonen vare konkurransedyktig kan nytenking og problemlesning vere en faktor
som innvirker. Av tallene ser vi at det har skjedd en ekning i ensket med & jobbe med
nytenking og problemlosning og det er viktig for & kunne mete konkurransen i markedet.
Nar det gjelder «Kontakt med marked/kunder» kan vi ogsa her se en markant gkning
hos respondentene fra privat sektor, og en svak gkning hos respondentene fra
offentlig sektor i forhold til tallene fra 1984. Markedet er konkurransearenaen og
kundene, brukerne som de gjerne kalles i offentlig sektor, er de som skal dra nytte av
den gkte konkurranseeksponeringen. Et gkende gnske om & jobbe med disse
oppgavene mener vi derfor kan settes i sammenheng med gkt
konkurranseeksponering som fgrer til at lederne gnsker & jobbe mer med de

oppgavene som fgrer til konkurransefortrinn.
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Viser her til: Tabell 11. Samarbeid

Spersmal: Deltar din moderorganisasjon i noen form for samarbeid med andre?

Svaralternativene som blir vektlagt til dette spersmalet er «Produksjon» og «Forskning og

utvikling.

Hensikt: Spgrsmadlet vil vise hvor mye av de gitte alternativene ovenfor, som det blir
samarbeidet med andre om. Dette er av interesse for d kunne kommentere en mulig gkt

konkurranseeksponering.

Tolkning: Samarbeid er et av temaene som ofte blir nevnt 1 forbindelse med
konkurranseeksponering, og da med sarlig vekt pa offentlig-privat samarbeid. Som vi sa
av tabellen har graden av samarbeid 1 offentlig sektor okt pd samtlige av alternativene. Vi
kan ikke fastsla om dette gjelder offentlig-privat samarbeid, men det vil mest sannsynlig
vaere noe av grunnen til gkningen. Det vi velger 4 trekke frem her er okt samarbeid om

«Produksjon» som kan fere til bedring av produksjonsmetoder, og samarbeid om
«Forskning og utvikling» som er tidkrevende og dyrt og utfere alene, men er viktig 1

arbeidet med & veere konkurransedyktig.
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8.6 Forskningsspgrsmadl 6: Har graden av autonomi for offentlige
ledere gkt?

Autonomi for ledere omhandler i jobbsammenheng hvorvidt man 1 sterst mulig grad kan
styre sitt arbeid gjennom planlegging og forberedelser basert pa egen selvstendighet. Det &
selv kunne ha mulighet til & pavirke gjennomferingen av oppgaver basert pd egne
erfaringer og det & fd mulighet til & inneha mest mulig ansvar kan derfor pavirke

opplevelsen av autonomi for lederne.

Viser her til: Tabell 3. Organisasjonsenhetens hovedform

Spersmal: Hvordan vil du karakterisere din organisasjonsenhets hovedform?

Svaralternativene som blir vektlagt til dette spersmalet er «Enkel organisasjon der lederen
folger med 1 og bestemmer det meste» og «Fast ordnet organisasjon som styres etter regler

eller andre faste rutiner».

Hensikt: Sporsmadlet viser hvordan lederne karakteriserer sin egen organisasjons
hovedform. Dette mener vi er av interesse for d belyse om lederne opplever okt grad av
autonomi. Dette mener vi er relevant for da kunne se hvor delaktig lederen er i

organisasjonen.

Tolkning: Tabellen viser at det er svert fa4 bade fra offentlig og privat sektor som mener
«Enkel organisasjon der lederen folger med 1 og bestemmer det meste» karakteriserer
deres organisasjon. Tallet for offentlig sektor har hatt en nedgang, mens den private
sektoren har vert stabilt. Dette kan tolkes som om at lederne ikke opplever okt grad av
autonomi. Det andre alternativet som vi mente var interessant, var hvorvidt lederne mente
at deres organisasjon var «Fast ordnet organisasjon som styres etter regler eller andre faste
rutiner». Dette alternativet viser at lederne fra offentlig og privat sektor styres mindre av
regler og faste rutiner enn tidligere. Dette kan tale for ekt grad av autonomi. Noe av
forklaringen pé at vi ikke ved hjelp av bare dette ene spersmalet kan fastsla en umiddelbar
okning av autonomi kan vare maten spersmaélet ble stilt. Spersmalet ble 1 utgangspunktet

ikke stilt for & kunne gi svar pd om lederne opplever en gkt grad av autonomi, men vi
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matte bruke spersmélet som kunne vaere med pa & gi en forstaelse og en mulig forklaring

til det.

Viser her til: Tabell 4. Beslutningsgrunnlag

Spersmal: Hvordan tas vanligvis viktige beslutninger i din moderorganisasjon?

Svaralternativene som blir vektlagt til dette sporsmalet er «Sjefens ideer» og

«Retningslinjer/palegg fra overordnet myndighet».

Hensikt: Sporsmdlet viser hvilke beslutningsgrunnlag som vektlegges av lederne ndr
viktige beslutninger i organisasjonen skal tas. Dette mener vi er av interesse til
forskningssporsmdlet med bakgrunn i at det kan fa frem hvor delaktig lederen er i

beslutninger.

Tolkning: Tabellen viser en ekning bade 1 privat og i offentlig sektor pd svaralternativene
«Sjefens ideer» og «Retningslinjer/palegg fra overordnet myndighet». @kningen er likevel
hoyest 1 offentlig sektor. Pkningen kan indikere en ekt grad av autonomi blant lederne 1
offentlig sektor, men ikke 1 forhold til privat sektor. Det dette svaret tydelig viser er at de
offentlige lederne selv mener at sjefens ideer har blitt viktigere 1 beslutningsprosessen enn
tidligere, noe som kan tyde pd en okt autonomi. Videre fra tabell 3 viser det seg at
«Retningslinjer/palegg fra overordnet myndighet» har okt for bade offentlig og privat
sektor. Dette taler pa den andre siden imot den antatte gkte autonomien, siden lederne her
sier at det 1 mange tilfeller ikke er opp til dem & ta viktige beslutninger, eller at

beslutningsgrunnlaget er gitt av andre.
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Spersmal: Hvor stor innflytelse har du pad utvelgelsen av dine underordnede?

Under dette spersmélet vektlegger vi alle svaralternativene. Her kunne svargiverne velge

ett alternativ. Svarene er presentert i prosent.

Tabell 17: Innflytelse pa utvelgelse av underordnede

. Differanse
. Offentlig .
Privat sektor sektor mellom privat og
offentlig sektor*
Innflytelse: 1984 | 2012 1984 (2012 [1984 |2012
Stor 86 78 64 80 26 3
Noe 14 10 30 14 114 40
Liten 0 8 6 2 75 75

Privat(N71), (N48) - Offentlig (N84), (N48)

*Regnet i prosent av prosentdifferanse (privat sektor-offentlig sektor)/privat sektor*100)

Hensikt: Sporsmadalet viser hvor stor innflytelse lederne selv mener de har pa utvelgelsen av
sine underordnede. Dette mener vi er veldig relevant for d kunne si noe om autonomien

blant de offentlige lederne.

Tolkning: Denne tabellen viser at lederne fra privat sektor har hatt en nedgang i
alternativet hvor de hevder de har «Stor» innflytelse pd utvelgelsen av sine underordnede,
mens det motsatte har skjedd i offentlig sektor. Her har lederne opplevd en ekning, og det
er tydelig at de offentlig lederne foler de har hatt enda mer «Stor» innflytelse pa
utvelgelsen. I 1984 hevdet 6 prosent av de offentlige lederne at de hadde liten innflytelse
pa utvelgelsen av underordnede, mens det samme alternativet ble besvart av bare 2 prosent
12012. Ut 1 fra dette ser en tydelig at de offentlige lederne har fatt mer innflytelse, noe som

igjen kan knyttes til en gkning av autonomi.
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Viser her til: Tabell 14. Frihet 1 forhold til underordnede
Spersmal: Hvor stor frihet har du til a foreta endringer i underordnedes

stillingsplassering eller arbeidsoppgave?

Under dette spersmaélet vektlegger vi alle svaralternativene i tabellen.

Hensikt: Sporsmadlet vil vise hvor stor frihet lederen selv foler han har ovenfor sine
ansatte. Dette er et veldig interessant sporsmdl d se pd ndr en skal finne ut om de

offentlige lederne har okt autonomi.

Tolking: Tabellen viser at blant de private lederne er det faerre som hevder at de har «Stor»
innflytelse ovenfor sine ansatte 1 2012. Det motsatte ser vi blant de offentlige lederne. Her
hevder nemlig flere ledere at de opplever de har «Stor» innflytelse péd sine ansatte. Dette
spersmalet mener vi er av stor interesse for autonomien, og velger derfor & knytte det til en

okning av autonomi blant de offentlige lederne.
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Spersmal: Hvordan kan en best karakterisere ledelsesprosessen i den organisasjonsenhet

du arbeider i?

Svaralternativet som blir vektlagt ved dette spersmalet er «Arbeid 1 lederteam». Lederne
matte svare pa alle svaralternativene hvor de matte foreta en avkryssing pa en skala som

strakk seg fra i stor grad til i liten grad. Svarene er presentert i prosent.

Tabell 18 Karakterisering av ledelsesprosessen

. Differanse
. Offentlig .
Privat sektor sektor mellom privat og
offentlig sektor*
Ledelsesprosessen er i stor grad preget av: 1984 | 2012 |1984 |2012 |1984 2012
Arbeid i lederteam 34 44 22 50 35 14
Samarbeid mellom to-tre ledere etter sak 40 34 31 26 23 24
Sjefene leder forholdsvis uavhengig pé sine felt 41 18 51 24 24 33

Privat(N69), (N48) - Offentlig (N71), (N50)

*Regnet i prosent av prosentdifferanse (privat sektor-offentlig sektor)/privat sektor*100)

Hensikt: Sporsmadlet vil vise hvordan lederne karakteriser ledelsesprosessen i den
organisasjonsenheten de arbeider i. Dette vil vise hvorvidt lederen tar beslutninger selv

eller inkluderer andre.

Tolkning: tabellen viser at «Arbeid i1 lederteam» har blitt mer utbredt blant ledere fra bade
offentlig og privat sektor. Dette er den mest benyttede ledelsesprosessen, noe som tyder pa
at det er flere som er involvert nér beslutninger skal tas. Teamutvikling har til hensikt &
oke samholdet og redusere forekomsten av sprikende oppfatninger om situasjonen,
omverdenen og fremtiden, og bedre grunnlaget for konstruktivt samarbeid (Strand 2001).
Ut fra tabellen sa ser vi at arbeid 1 lederteam har steget betraktelig for begge sektorer, men

1 storre grad for offentlig sektor
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Spersmal: Finnes det skriftlig instruks for din stilling?

Svaralternativene som ble vektlagt til dette sparsmalet var «ja» og “nei».
Lederne som svarte «ja» fikk videre spersmaélet: Hvor detaljert er instruksen for din
stilling? Hvor svaralternativene var «meget detaljert», «noe detaljert» og «lite detaljert».

Svarene er presentert i prosent.

Tabell 19: Skriftlig instruks

Differanse
mellom privat og
offentlig sektor*

Offentlig

Privat sektor sektor

1984 | 2012 |1984 |2012 |1984 2012

Ja 42 64 41 56 2 13
Nei 58 36 59 44 2 22

Privat(N73), (N50) - Offentlig (N85), (N50)

*Regnet i prosent av prosentdifferanse (privat sektor-offentlig sektor)/privat sektor*100)

Tabell 20: Detaljgrad pa instruksen

Meget detaljert 7 9 6 0 14 100
Noe detaljert 45 66 46 46 2 30
Lite detaljert 48 25 48 54 0 116

Privat(N73), (N32) - Offentlig (N85), (N28)

*Regnet i prosent av prosentdifferanse (privat sektor-offentlig sektor)/privat sektor*100)

Hensikt: Sporsmadalet vil her vise hvor mange av lederne som hadde en stillingsinstruks for

sin stilling, og eventuelt hvor detaljert den var beskrevet.

Tolkning: Tabellen viser at i begge sektorene har ekt antall ledere som innehar en
stillingsinstruks for deres stilling. Likevel ser vi at det er den private sektoren som har ekt
mest, og det vil si at det er en antydning til at det er flere private ledere enn offentlige
ledere som har stillingsinstruks for sin stilling. I 2012 var det ingen av de offentlige
lederne som mente at deres instruks var meget detaljert, og det man ogsé kan bemerke seg
er at antall svargivere fra den offentlige sektoren som hevder at instruksen var lite detaljert
har gkt. Dette mener vi er noe som kan knyttes til en okt autonomi blant offentlige ledere.

Dette fordi det kan ut 1 fra tabell 20 se ut som at lederne i sterre grad enn tidligere kan
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pavirke sin stilling, og at stillingsinstruksen ikke er like detaljert som tidligere kan tolkes

som om lederne opplever storre frihet 1 sin stilling.

Spersmal: Finnes det klare regler eller veletablert praksis for hvordan dine

arbeidsoppgaver skal utfores?

Her fikk svargiverne presentert fem svaralternativer, som videre er summert ned til
alternativene presentert i tabellen under. Alle svaralternativene blir vektlagt til dette

speorsmadlet. Svarene er presentert 1 prosent.

Tabell 21: Arbeidsoppgaver

Differanse
mellom privat og
offentlig sektor*

Offentlig

Privat sektor sektor

1984 | 2012 (1984 |2012 |1984 2012
Klare regler /praksis 18 40 35 34 94 15
Béde / og 16 32 19 24 19 25
Ma selv uteve meget skjonn 66 28 43 42 35 50

Privat(N73), (N50) - Offentlig (N85), (N48)

*Regnet i prosent av prosentdifferanse (privat sektor-offentlig sektor)/privat sektor*100)

Hensikt: Sparsmdlet viser i hvor stor grad lederne blir styrt i sitt arbeid. Dette er relevant i

forhold til hvor mye lederen selv styrer seg og sitt arbeid.

Tolkning: Tabellen viser at de offentlige lederne hevder klare regler/ praksis er tilnermet
lik i 1984 og 2012. Det en godt kan bemerke seg fra tabell 21 er de private lederne som 1
storre grad enn tidligere og heyere enn de offentlige lederne, har arbeidsoppgaver som
styres etter «Klare regler / praksis». Av tabellen a tolke, hvor en ser at 42 prosent av
lederne hevder at en «Ma selv uteve meget skjonn» 1 sine arbeidsoppgaver, er nerliggende
a tro at lederne har sterre frihet over sine arbeidsoppgaver enn om det hadde veart styrt av

klare regler.
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Spersmal: Hvor stor frihet har du til selv a disponere din tid over en normal uke?

Under dette sporsmélet vektlegger vi alle svaralternativene som er presentert. Svarene er

presentert i prosent.

Tabell 22: Frihet til 4 disponere egen tid

. Differanse
. Offentlig .
Privat sektor sektor mellom privat og
offentlig sektor*

1984 | 2012 | 1984 | 2012 |1984 2012
Oppgaver som er direkte palagt deg av overordnede 16 62 23 40 44 35
Administrative og andre lopende oppgaver som du mé
gjore 44 80 52 48 18 40
Til radighet for oppgaver som du selv velger & arbeide
med 49 62 25 52 49 16

Privat(N63), (N50) - Offentlig (N74), (N50)

*Regnet i prosent av prosentdifferanse (privat sektor-offentlig sektor)/privat sektor*100)

Hensikt: Sporsmalet viser hvor stor frihet lederne hadde til d disponere sin tid over en
normal uke. Dette er interessant i forhold til autonomien lederne opplever, hvor mye frihet

de har til a velge sine egne arbeidsoppgaver.

Tolkning: Tabellen viser en gkning av offentlige ledere som mener at de har «Oppgaver
som er direkte pédlagt av overordnede». Likevel er ekningen sterkere blant de private
lederne. ¥kt autonomi mener vi 1 hoyeste grad kan settes 1 sammenheng med frihet til &
disponere sin egen tid. Fra tabellen ser vi at over 50 prosent hevder a ha stor frihet til &
disponere tid til oppgaver de selv velger & arbeide med. Dette mener vi kan vaere med pé &
besvare spersmélet om de offentlige lederne opplever gkt autonomi. Likevel kan en merke
seg at lederne fra privat sektor har hegyere svarandel 1 forhold til frihet til & disponere tid

for oppgaver som lederne selv velger a arbeide med.
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9 Diskusjon

I denne delen av oppgaven vil vi med utgangspunkt i1 forskningsspersmalene og funnene
fra sparreundersokelsen diskutere var antakelse om at offentlig sektor har tilnermet seg
privat sektor. Vi forsetter med & oppsummere den empiriske undersegkelsen om hvorvidt en
tilneerming mellom offentlig og privat sektor har funnet sted. Videre vil en dreftning av
funnene og en eventuelle forklaringer til problemstilling komme. Tilslutt vil vi med
utgangspunkt i antakelsen om en tilnerming drefte hvilke faktorer som kan tenkes & ha

medvirket til det.

For at alle temaene skal kunne relateres til en mer omfattende teori, blir dreftningen
presentert 1 to deler. I den forste delen vil funnene fra undersekelsen relateres og diskuteres
opp 1 mot forskningsspersmélene. Funnene vil kunne bidra til & svare pa
forskningsspersmalene og bygge opp under problemstillingen. I den andre delen av
dreftningen vil funnene belyses mot vér antakelse om en tiln@rming mellom offentlig og
privat sektor. Videre mé en se funnene i lys av litteraturen og om en eventuell tilnerming
kan knyttes til innforing av New Public Management 1 Norge. Litteraturen ble valgt pé

bakgrunn av temaet ledelse og har som formal & sette vre funn i en sterre sammenheng.

9.1 Forskningsspgrsmal

Det foreligger seks forskningsspersmél som skal vaere med pa & belyse og forklare vér
problemstiling som ble stilt i kapittel 4. Har det skjedd en konvergering blant lederne 1
offentlig og privat sektor, ved at offentlig sektor er blitt mer lik privat sektor, og kan en
eventuell  konvergering skyldes New  Public Management? Svarene pa
forskningsspersmalene vil bli presentert hver for seg i1 trdd med tidligere inndeling og

struktur.
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9.1.1 Forskningsspgrsmal 1: Skjer det en gkt vektlegging av ledelse i
offentlig sektor?

I analysen fant vi flere variabler som talte for en okt vektlegging av ledelse 1 offentlig

sektor. Vi valgte a fokusere pa synlige og sterke ledere i1 dette arbeidet.

Det forst vakte var oppmerksomhet i tallmaterialet og vi felte vi kunne trekke en kobling
til forskningsspersmélet var at det hadde skjedd en ekning 1 ledelse som hovedoppgave.
Dette kan oppfattes som at ledelse blir sett pd som et “fag” i1 offentlige virksomheter.
Lederne har gétt bort fra det faglige aspektet i organisasjonen og inn i den profesjonelle
lederrollen. Her kan vi ogsé trekke en parallell til at lederne ogs& mener at de 1 sterre grad
mestrer lederoppgaven enn de gjorde 1 1984. Hoyere kunnskap om hva ledelse innbarer

hos lederne forer gjerne til en storre grad av mestringsfolelse.

At lederne foler at sjefens ideer har fitt okt betydning ndr viktige beslutninger skal tas,
mener vi ogsad stetter opp under okt vektlegging av ledelse. At ideene som lederne
presenterer blir hoyt vektlagt er ogsd en antydning til mer profesjonell ledelse. Det at
lederne ensker & jobbe mer med nytenkning og problemlesning ser vi ogsd pd som en
vektlegging av ledelse da det er viktig at alle deler av organisasjonen kan samhandle uten

konflikter for et bedre resultat.

Avslutningsvis 1 analysen pd dette forskningsspersmélet sd vi at lederne var generelt mer
forneyd med elementer i deres organisasjon, som vi mener kan linkes til at bedre ledelse
forer til sterkere resultat i organisasjonen. Samtidig var der omrdder som lederne mente
forsemtes, her kan forklaringen vaere at lederne foler de ikke har god nok tid til & felge opp
alle omrader. Det at lederne er bevisste pa hvilke omrdder som forssmmes tyder ogsé pa at

dette er noe de ensker & jobbe med & utbedre.

Konklusjonen vi her velger a trekke er at det skjer en okt vektlegging av ledelse i offentlig

sektor.
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9.1.1.1 Konvergering

Diagrammet under vil vise hvordan differansen mellom offentlig og privat sektor har
endret seg prosentvis siden 1984. Spersmélene som ble fremstilt til forskningsspersmal 1,
vil her bli fremstilt. En konvergering mellom offentlig og privat sektor har funnet sted nar
soylen fra 2012 er lavere enn seylen fra 1984. (Seylene er dannet pa bakgrunn av
tallkolonnen fra tabellene, differansen mellom offentlig og privat sektor”)
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Figur 6 Konvergering forskningsspgrsmal 1

Ut av diagrammet ser vi en konvergering pa 7 av 18 punkter, noe som gir et prosenttall pa
39, men det som ogsa ma tas med i betraktningen er at privat sektor har ogsa endret seg fra
1984 til 2012. Hadde vi valgt & ta utgangspunkt i tallene fra offentlig sektor i 2012 og
sammenlignet de med tallene fra privat sektor i 1984 ville dette bildet sett annerledes ut og
vi ville nok fatt en heyere grad av konvergering, men dette ville ikke gitt svar pd vér

problemstilling.

Vi ser en antydning til konvergering pd punktene «Administrative gjoremil» og
«Nytenkning, problemlosning». P4 disse to punktene har begge sektorene endret seg i
samme retning og blitt likere nd enn de var 1 1984. Vi finner ogsd antydning til
konvergering pa punktene «Den arbeidsinnsats som ble ytt», «Arbeidsmoral og miljo»,

«Oppnaelse av produksjonsmate» og «Anerkjennelse for dyktighet». Pa alle disse
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punktene har ogsa sektorene beveget seg 1 samme retning og blitt likere. Det siste punktet
som antyder konvergering under dette forskningsspersmalet er Informasjon,
tilbakemeldinger. Her gjelder ogsa det samme at de har beveget seg i samme retning, selv
om dette ikke kan sies & vaere en positiv endring for noen av sektorene. At begge sektorene
beveger seg i samme retning tyder pa at det har skjedd en generell utvikling 1 samfunnet og
er ikke en klar antydning pa den konvergering som vi antar 1 var hypotese om at offentlig
sektor er blitt likere privat sektor, selv om vi ogsa ser at den generelle utvikling har fort til

dette.

9.1.1.2 Andre betraktninger

Okt vektlegging av ledelse, og en gkning lederopplering gir bedre ledere og rekrutterer de
mest kompetente lederne 1 konkurranse med privat sektor (fedte leder kontra mulighet for
opplering). En forklaring péd at offentlig sektor har gatt forbi “idealet” privat sektor kan
vere at en stor andel av norske virksomheter fortsatt er familie eide og drevne
organisasjoner (Tall fra NHO sier at familieeide bedrifter i Norge utgjor 2/3 av norske

bedrifter.), der fokus pé profesjonell ledelse enda ikke er like utbredt.

I konkurransen mot privat sektor og private ledere er det viktig at offentlige stillinger som
hovedsak ettersper spesifikke og spesiell kompetanse, fortrinnsvis besettes av de som
innehar den kompetansen. Ledere blir 1 sterre grad enn tidligere, ansatt som ledere. Det vil
si at man har de kvalifikasjoner og den bakgrunnen som kreves for & kunne utfore sin jobb
som leder. En undersgkelse gjort pd vegne av Proffice viser at lite stoter bort ansatte sa
effektivt som darlig lederskap. Direktor 1 bemannings- og rekrutteringsbyrdet Proffice,
Stein André Haugerud, stotter opp denne undersekelsen og hevder at svake ledere er alltid
en utfordring for de ansatte. Videre poengterer Haugerud at det som i midlertidig er
sikkert, er at ledelse er et fag. Lederne ma lede, ikke bare holde skuta flytende”. Fokuset
pa ledelse har blitt sterkere enn noen gang, og det kan blant annet veere noe av grunnen til

den gkende veksten av ledelse 1 offentlig sektor. (Ukeavisen 2012)
Som nevnt over er det viktig at lederen er kompetent, spesielt innenfor sin operativ rettede

ansvar/ledelse. Med dette kan man eke selvfelelsen, som igjen kan resultere til at de mener

de mestrer oppgaven som leder meget godt. I folge Jonny Gimmestad fra Manpower
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trenger offentlige ledere en profesjonell utvelgelse av ledere, som er basert pd objektive
kriterier knyttet til personens evner til 4 lede andre mennesker. For a heve kvaliteten pa
sine ledere mener Manpower en ma endre og styrke lederrekrutteringen. Videre blir
det hevdet at lederkandidatenes evne til a lede m3 alltid komme i fgrste rekke, fgr en
vektlegger ansiennitet og formelle kvalifikasjoner knyttet til fagomrader. (Solem

2012)

9.1.2 Forskningsspgrsmal 2: Skjer det en gkning i bruk av eksplisitte
resultatmal i offentlig?

I analysen fant vi en rekke variabler som talte for en ekning i1 bruk av eksplisitte
resultatmil, vi fokuserte pa okt handlefrihet og synlige sterke ledere for & belyse dette
sporsmadlet. Dette forklarer vi med at lederne er best 1 stand til & finne ut hvordan mélene

kan oppnas.

Det kom frem av vare data at svaert mange offentlige ledere mente at deres organisasjon
hadde en hey grad av fagekspertise. Med et okende fokus péd resultatmél og
resultatindikatorer vil det kreve en hey grad av fagekspertise for & kunne levere etter

kravene som stilles for & oppné et konkret resultatmal.

For 4 finne en koblingen mellom gkt benyttelse av strategiske planer og markedsanalyser 1
forhold til ekt bruk av eksplisitte resultatmél ma vi se pa hva disse planene og analysene
benyttes til. Okt bruk av resultatmal kan fere til hoyere krav for organisasjonen som igjen
gjenspeiler seg 1 deres méte & arbeide pa. En kraftig okning 1 bruk av strategiske planer og

markedsanalyser kan da bety en okt bruk av eksplisitte resultatmal.

For & oppna resultat & kunne jobbe mot eksplisitte resultatmal er et sentralt element at alle
involverte 1 organisasjonen drar i samme retning. En gkning 1 grad av teamarbeid og forsek
pa & oppné konsensus bruker vi her som forklaringsvariabel. Ved konsensus er det enighet

om hva som skal gjeres og det vil medferer at veien mot mélet blir klarere.

68



Den gkte positive oppfatningen av organisasjonens resultat velger vi ogsa a koble til en okt
bruk av eksplisitte resultatmal 1 analysen. Okt bruk av resultatmal forer til en synliggjoring

av organisasjonens resultater samt en hgyere bevissthet rundt dette temaet hos lederne.

Konklusjonen vi velger a trekke her er at det finnes antydninger pa at det har skjedd en

okning 1 bruk av eksplisitte resultatmal 1 offentlig sektor.

9.1.2.1 Konvergering

Diagrammet under vil vise hvordan differansen mellom offentlig og privat sektor har
endret seg prosentvis siden 1984. Spersmélene som ble fremstilt til forskningsspersmaél 2,
vil her bli fremstilt. En konvergering mellom offentlig og privat sektor har funnet sted nar
soylen fra 2012 er lavere enn seylen fra 1984. (Seylene er dannet pa bakgrunn av

tallkolonnen fra tabellene, differansen mellom offentlig og privat sektor”)
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Figur 7 Konvergering forskningsspgrsmal 2
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Ut av diagrammet ser vi en konvergering pa fire av seks punkter, dette gir et prosenttall pa
67. Suksess og fiasko rapporteres oftere blant ledere 1 privat sektor, og spredningen i

resultatvurderinger er storre enn 1 offentlig sektor.

Vi kan se en antydning til konvergering pa punktene «Markedsanalyser» og «Strategiske
planer». Nér det gjelder markedsanalyser er det en svak konvergering der begge sektorer
har beveget seg 1 samme retning og nar det gjelder strategiske planer er det en tydelig
konvergering der offentlig sektor har s& vidt gétt forbi privat sektor 1 benyttelsen av disse.
At begge sektorene beveger seg i samme retning kan ogsa her sees pd en mer generell
utvikling enn et klart tegn pé at offentlig sektor nermer seg privat sektor. Nar det gjelder
punktet «Teamarbeid» er det ogsd antydninger til konvergering, men her stér privat sektor
stille mens offentlig sektor beveger seg i retning av privat sektor, dette er en konvergering
som er mer 1 trdd med var hypotese. Det siste punktet 1 dette forskningsspersmalet som
antyder konvergering er punktet «Godt resultaty, men vi ser ogsa her at begge sektorene

har endret seg i samme retning.

9.1.2.2 Andre betraktninger

Skjer det en gkning 1 bruk av eksplisitte resultatmél 1 offentlig sektor ?

Fokuset pa profesjonell styring har okt, og dette kan vare en indikasjon pd vektleggingen
av behovet for handlefrihet nedover i1 organisasjonen. Bruken av eksplisitte resultatmal og
standard pd mal og ytelse er tenkt & muliggjere styring i kombinasjon med lokal
handlefrihet hos synlige ledere. Hensikten har vart skal vere & bidra til forbedring, lering

og utvikling av organisasjonen. (Johnstad, Klausen og Mennesland 2003)

Utdanningsnivaet 1 Norge er svert hayt sammenlignet med de fleste andre OECD-land.
Det hoye utdanningsnivéet kan vare noe av grunnen til den ekende fagekspertisen som
vokser frem. Okt utdanningsnivd medferer at kompetansen blir spesialisert. Spesialiserte
ansatte til spesialiserte arbeidsoppgaver, dette gjor organisasjonen mer kompetent, og

kvaliteten deretter. (dn.no 2001)
Strengere krav og retningslinjer fra myndighetene, tvinger de offentlige til & ha

fagekspertise som kan sitt fag. Offentlig sektor bestair mye av organisasjoner som er

avhengig av et stort innslag av fagekspertise som for eksempel, leger, tannleger, jurister,
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leerere etc. Dette bidrar til at det blir stilt strenge krav til de offentlige, noe som kommer

frem 1 var undersokelse.

Den okte bruken av strategiske planer kan ha en forklaring 1 ekte resultatmél. Mal- og
resultatstyring inneberer nemlig en strategisk styring mot organisasjonens langsiktige mal.
Effektiviteten, kvaliteten og budsjett er sentrale virkemidler som organisasjonen ma
fokusere pé. Budsjettkutt kan og vil medfere behov for nye strategier for & innfri

resultatmélene. (Taraldset, et al. 2010)

9.1.3 Forskningsspgrsmal 3: Skjer det en gkt vektlegging av "output”
kontroll i offentlig sektor?

I analysen valgte vi & se pa “output” kontroll 1 forhold til ressursallokering som vi knyttet
til at gkt “output” kontroll tilsvarer hoyere kvalitet pd det som produseres. Vi valgte ut de

spersmalene som vi mente kunne ha en sammenheng med det 4 heve standarden.

Vi sd at det hadde skjedd en ekning i bruk av hjelpemidler som strategiske planer og
faglige vurderinger nar beslutninger skulle tas. Disse hjelpemidlene kan sees pd som et

ledd i & kvalitetssikre den ’outputen” som organisasjonen leverer.

I dataene fant vi ogsd en gkning av antall nyvinninger og forbedringer som ble tatt i bruk.
For & heve kvaliteten pd det som produseres er det nedvendig & forbedre og komme med
nye lesninger. De gkte verdiene indikerer at det har oppstatt et endret og sterre fokus pé

disse omradene.

Vektlegging av tilpasning mellom marked, klienter, oppgaver og produkt kan sees pa som
en gkning 1 offentlig sektors brukerorientering. Ved a fokusere mer pd hva brukerne ensker
er det lettere for organisasjonen & tilpasse sin “output” i forhold til kartlagte behov og

onsker. Dette kan igjen oppfattes som en ekning i kvalitet i det leverte produktet.
Et annet aspekt som vi fant interessant 1 vart tallmateriale var at offentlig sektor har i

forhold til 1 1984 ekt sin grad av erfaringsutveksling. Ved for eksempel dele erfaringer

med andre lignende organisasjoner eller enheter kan en laere av andre suksesser og

71



fiaskoer, noe som igjen kan vaere med pa 4 eke kvaliteten pd arbeidet som blir gjort. Noe

som igjen kan indikere at det er gkt vektlegging av “output” kontroll.

Som en avsluttende kommentar inkluderte vi ledernes fokus pa & trekke folk med-
informere, motivere, stotte og utvikle. Koblingen mellom dette alternativet og “output”
kontroll finner vi ved & fokusere pa at & inkludere ansatte og gi dem informasjon om hva
som er egnskelig kvalitet pd det de leverer vil fore til bevisstgjoring og heyere fokus pa

“outputen”.

Konklusjonen vi velger & trekke her er at det har skjedd en okt vektlegging av “output”

kontroll i offentlig sektor.
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9.1.3.1 Konvergering

Diagrammet under vil vise hvordan differansen mellom offentlig og privat sektor har
endret seg prosentvis siden 1984. Spersmélene som ble fremstilt til forskningsspersmaél 3,
vil her bli fremstilt. En konvergering mellom offentlig og privat sektor har funnet sted nar
soylen fra 2012 er lavere enn seylen fra 1984. (Seylene er dannet pa bakgrunn av

tallkolonnen fra tabellene, differansen mellom offentlig og privat sektor”)
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Figur 8 Konvergering forskningsspgrsmal 3

Ut av diagrammet kan vi se en konvergering pa 4 av 8 punkter, noe som gir et prosenttall
pa 50.

Vi kan se en antydning til konvergering pd punktene «Strategiske planer» som vi har
omtalt tidligere og «Faglige vurderinger/teknisk analyser». Néar det gjelder det andre
punktet 1a offentlig sektor over privat sektor i anvendelsen av dette beslutningsgrunnlaget,
sé her ser vi en konvergering som tyder pa at privat sektor har tilneermet seg offentlig
sektor. Néar det gjelder konvergering 1 forhold til punktene «Oppgaver/produkt» og

«Marked/klienter» ser vi at her er det offentlig sektor som 1 sterst grad tilneermer seg privat
sektor og dette stemmer med vare antakelser om at offentlig sektor har nermet seg privat

sektor.
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9.1.3.2 Andre betraktninger

”Output” kontrollen har blitt mer vektlagt 1 offentlig sektor enn tidligere, dette kommer
frem av vér analyse. Det er nerliggende 4 tro at den okte vektleggingen kan delvis skylles
konkurransen de offentlige blir utsatt for. Hoyere kvalitetssikring, okt effektivitet, mer
spesialiserte og kompetente ansatte kreves for & mete konkurransen, og dermed mer

vektlegging av organisasjonens “output” (produksjon).

Det kan ogsd nevnes at den okte vektleggingen kan skyldes utdanningsnivéet. Hoyere
utdanningsniva og fagekspertise blir det stilt hoyere krav til. Offentlig sektor bestdr mye av
bedrifter som krever nettopp fagekspertise og kompetanse, og ’outputen” i organisasjonen

ma derfor samsvare med kompetansen.
Nar det gjelder tilpasningen mellom oppgaver/produkt, marked/klienter, har fokuset pa den

offentlige sektor blitt sterre, brukergruppene har blitt sterkere, og de politiske krav har blitt

starre 1 forhold til a levere rett kvalitet til rett tid.
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9.1.4 Forskningsspgrsmal 4: SKjer det en strukturell oppsplitting av
offentlig virksomheter?

I analysen valgte vi & fokusere pd at en strukturell oppsplitting ville fore til et klarere
avgrenset ansvarsomride for lederne. Vi valgte pd bakgrunn av dette ut spersmél som vi

mente kunne bygge opp under denne antakelsen.

Tallene vi brukte indikerte at lederne folte at ansvaret i storre grad samsvarte med
myndigheten de er gitt. En slik indikasjon kan antyde at en strukturell oppsplitting, hvis

det er dette som er arsaken, har hatt positive folger.

I tillegg brukte vi ogsd den okte graden av frihet til & underbygge vare antakelser. Som en
folge av strukturell oppsplitting vil det 1 forste omgang kreves en omorganisering og en
frihet til & endre pa stillingsplasseringen til underordnede ma da bli gitt til den respektive
leder. Dette kan vare en mulig forklaring pd ekningen av denne variabelen blant de

offentlige lederne.

Nar det kom til problemstilling omkring ledernes mulighet til & vare borte fra kontoret sa
vi at lederne folte at de 1 en mindre grad kunne vere borte fra kontoret enn det som kom
frem av tallene fra 1984. A se en klar sammenheng mellom dette og strukturell
oppsplitting er vanskelig, men det kan indikere at en okt strukturell oppsplitting med
resultat 1 en flatere struktur har fert til at lederne har mer spesialiserte leder oppgaver
(diskutert under forskningsspersmaél 1) som er vanskelig for lederne 4 delegere bort. Dette
har igjen fort til at lederne foler at det er problematisk & vare borte fra kontoret 1 lengre

perioder uten at dette planlegges i god tid.

Konklusjonen vi her velger a trekke er at vi har noe data som bikker i retning av at det har

skjedd en strukturell oppsplitting av offentlige virksomheter, men svarene er ikke entydige.
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9.1.4.1 Konvergering

Diagrammet under vil vise hvordan differansen mellom offentlig og privat sektor har
endret seg prosentvis siden 1984. Spersmélene som ble fremstilt til forskningsspersmaél 4,
vil her bli fremstilt. En konvergering mellom offentlig og privat sektor har funnet sted nar
soylen fra 2012 er lavere enn seylen fra 1984. (Seylene er dannet pa bakgrunn av

tallkolonnen fra tabellene, differansen mellom offentlig og privat sektor”)
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Figur 9 Konvergering forskningsspgrsmal 4

Vi har her fjernet forste variabel 1 tabell 13 og tredje variabel fra tabell 14 pd grunn av
ekstremverdi. Ut av diagrammet kan vi se en konvergering pd 9 av 13 punkt, noe som gir

et prosenttall pd 69.

Vi kan se en antydning til konvergering pd punktene «Ansvaret noe storre enn
myndigheten» og «Ansvaret tilsvarer myndigheten». Nar det gjelder det forste punktet er
denne konvergeringen svak, men pa det andre punktet har privat sektor hatt en negativ
utvikling, mens offentlig sektor har hatt en positiv utvikling, dette summert har fort til at
sektorene har nermet seg hverandre, men samtidig har de krysset hverandre. Vi kan tolke

dette som at offentlig sektor har konvergert mot slik privat sektor var i 1984, men at en
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utvikling 1 privat sektor siden 1984 har fort til at en konvergering mellom sektorene 1 2012
ikke er tydelig. Nér det gjelder punktene om frihet, «Stor» og «Noe» kan konvergeringen
antydes 1 den retning at offentlig sektor har naermet seg privat sektor siden privat sektor
ikke har endret seg merkbart siden 1984. Konvergering i forhold til punktene som
omhandler det & vare borte fra kontoret en uke «Nei» og «Ja, med en ukes varsel eller
mer» og 1 punktene som gjelder borte fra kontoret en maned «Nei», «Ja, med en ukes
varsel eller mer» og «Ja, s@rlig uten varsel», kan sies a vaere mer et bilde pa generell

utvikling da begge sektorene har endret seg i samme retning.

9.1.4.2 Andre betraktninger

Oppsplittingen henger sammen med okt konkurranse. En grunn til at dette blir gjennomfort
er & skille ulike funksjoner, og utvikle seg mer pa det de er best pa. P4 denne maten kan
man bli satt i en konkurranse situasjon. Tanken er & ha fokus pa organisasjonens

kjerneoppgaver. (Johnstad, Klausen og Mennesland 2003)

Den offentlige sektoren ville igjennom oppsplitting og en utflating bygge ned hierarkiene,
samtidig som det skulle bli gkt fokus og konfrontasjon direkte med marked og brukere.

Dette skulle bidra til at effektiviteten gkte. (Trygstad, et al. 2006)

For a effektivisere organisasjonen har samarbeid vist seg a vaere effektivt. Gjennom var
undersokelse har det vist seg gjentatte ganger at samarbeid og eller teamarbeid er en
forerukket arbeidsmetode. Mélingen av effektiviseringen er ikke lett, men lederens
oppfatning av bade resultat og effektivitet har vist seg & gkt. Dette er noe som kan tenkes

henger sammen med at lederne jobber i arbeidsformer som er foretrukket.

En annen betraktning som ma nevnes, er ansvaret i forhold til myndigheten.
Lederne mener nar at ansvaret samsvarer mer med myndigheten 1 dag enn tidligere, en
mulig grunn til dette kan ver bedre organisering, delegering, gjor det lettere & fordele

ansvaret, mens myndigheten fortsatt er den samme.
Det har i var undersgkelse blitt hevdet at de 1 mindre grad enn for kan vare borte fra

kontoret en uke, selv med en ukes varsel. Derimot ser en at blir det varslet en méaned i

forkant har lederne fra begge sektorene i storre grad enn tidligere mulighet til det. Dette
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kan grunne ut i dagens teknologi. Teknologien gjor lederne mer tilgjengelig selv om de

fysisk ikke er tilstedet pa kontoret.

9.1.5 Forskningsspgrsmal 5: Utsettes offentlige virksomheter for gkt
konkurranseeksponering?

Ut av dataene vi valgte & presentere i analysen fant vi trekk som tyder pa at graden av
konkurranseeksponering har okt 1 offentlige virksomheter. Hvis vi prever 4 se de ulike
trekkene 1 sammenheng kan de indikere at det har skjedd et okt fokus pé

kompetanseheving.

Tall fra undersokelsen viste at det hadde skjedd en ekning béde pa grad av fagekspertise,
fokus pa nytenkning og samarbeid pa ulike omrader, dette kan sees pad som en gkning av
sektorens konkurransefortrinn. Fagekspertise er nedvendig for & kunne yte like godt og

bedre enn andre tilbydere. Det samme kan sies om fokus pa nytenkning og samarbeid.

Hvis vi ser pa spersmaélet igjen kan vi knytte sammenhengen mellom disse faktorene ved a

st at okt fokus pa konkurransefortrinn kan relateres til ekt konkurranseeksponering.
Konklusjonen vi velger & trekke pa bakgrunn av vére data under forskningsspersmaél 5 er at

vi finner antydninger pd at offentlige virksomheter utsettes for okt

konkurranseeksponering.
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9.1.5.1 Konvergering

Diagrammet under vil vise hvordan differansen mellom offentlig og privat sektor har
endret seg prosentvis siden 1984. Spersmélene som ble fremstilt til forskningsspersmal 5,
vil her bli fremstilt. En konvergering mellom offentlig og privat sektor har funnet sted nar
soylen fra 2012 er lavere enn seylen fra 1984. (Seylene er dannet pa bakgrunn av

tallkolonnen fra tabellene, differansen mellom offentlig og privat sektor”)
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Figur 10 Konvergering forskningsspgrsmal 5

Ut av diagrammet ser vi at det har skjedd en konvergering pé to av fem punkt, dette gir et

prosenttall pa 40.

Vi kan se en antydning til konvergering pd punktene «Produksjon» og «Nytenkning,
problemlgsning». Nar det gjelder begge punktene har ogsd her begge sektorene beveget
seg 1 samme retning og dette tyder pé at det er mer en generell utvikling hos begge sektorer

enn et resultat av at offentlig sektor har neermet seg privat sektor.
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9.1.5.2 Andre betraktninger

Offentlig sektor har blitt mer effektive og igjennom det har sektoren ogsé blitt utsatt for
okt konkurranseeksponering. Samarbeid om ulike oppgaver pé tvers av sektorer, har gitt
brukere og kunder ekte valgmuligheter, pd denne maten og som tidligere nevnt, har
effektiviteten og kvaliteten blitt bedret. Endrede rammebetingelser som et resultat av
okende konkurranse i markedet, okt internasjonalisering og teknologiske endringer er med

pa gjore organisasjonen mer konkurransedyktig. (Trygstad, et al. 2006)

Hensikten av konkurranse utsettingen har vert 4 oke produksjonen, kvaliteten og redusere
budsjettene. Samarbeid blant annet om produksjon som kan medfere blant annet lavere
kostnader og okt effektivitet, mens samarbeid om utvikling og forskning kan blant annet
bedre kvaliteten. Var analyse viser nettopp dette, hvor det blir hevdet okt produksjon og

kvalitet, og at lederne er mer forneyd med resultatet nd enn tidligere. (Robertsen 1999)

En annen 4rsak til den gkte konkurranseeksponeringen, er antall tilbydere. Flere produserer
og selger samme varen/ eller tjenesten, og dette bidrar til konkurranse. De offentlige,
likesé de private, er veldig utsatt for konkurranse. Pris, kvalitet, effektivitet og service er

avgjerende for hvorvidt de vinner “konkurransen” eller ikke.

Et annet moment vi mener er viktig & nevne er den moderne globaliseringen. Blant annet
har store multinasjonale konsern sikret seg arbeidskraft pa tvers av landegrenser. Dette
forer til flere forretningsmuligheter, men ogsd sosial dumping. Samtidig ser en at det blir
stadig mer press pa arbeidsplasser, lenn, betingelser, kulturelt og spraklig mangfold.

(Utgéard u.d.)
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9.1.6 Forskningsspgrsmal 6: Har graden av autonomi for offentlige
ledere gkt?

I analysen fant vi en rekke variabler som talte for okt grad av autonomi for offentlige

ledere, samtidig som vi fant et par som talte imot.

Den forst tabellen vi benyttet talte bdde for og imot, men den variabelen som talte imot
hadde sveaert fa respondenter og vi velger a ikke vektlegge denne ytterligere. Det var faerre
ledere 1 offentlig sektor som mente at deres organisasjon var styrt etter faste rutiner og
regler, dette kan indikere at lederne star friere til & styre sin organisasjon slik de ensker 1
storre grad samtidig som vi kan koble dette til at sjefens ideer har oppnddd sterre

vektlegging.

Sentralt i vurderingen av autonomi for lederne, star lederens mulighet til a velge sitt
personale og muligheten til & kunne omfordele oppgaver. Dette gjenspeiler seg i tall fra
analysen som viser at bade innflytelse pa nyansettelse samt frihet i forhold til endringer i

underordnedes stillingsplassering eller arbeidsoppgaver har gkt.

Stor grad av autonomi blant lederne kan ogsd tolkes ut av at detaljgraden pa
stillingsinstruksen har gatt ned, dette kan antyde at lederne stér friere til & forme sine egne
arbeidsoppgaver. Her kan vi trekke sammenheng til frihet til & disponere sin egen tid som
ogsd hadde okt hos de offentlige lederne. Ved & kunne trekke paralleller mellom ulike

sporsmal stilt 1 undersgkelsen styrkes antydningen om at det har skjedd en endring.
Med bakgrunn 1 de data som vi har samlet inn og data som vi har tilgjengelig fra 1984

indikerer disse 1 retning av at vi kan konkludere med at graden av autonomi for offentlige

ledere har gkt.
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9.1.6.1 Konvergering

Diagrammet under vil vise hvordan differansen mellom offentlig og privat sektor har
endret seg prosentvis siden 1984. Spersmélene som ble fremstilt til forskningsspersmaél 6,
vil her bli fremstilt. En konvergering mellom offentlig og privat sektor har funnet sted nar
soylen fra 2012 er lavere enn seylen fra 1984. (Seylene er dannet pa bakgrunn av

tallkolonnen fra tabellene, differansen mellom offentlig og privat sektor”)

160 7
140

120

100

80

60
40
20 I -m—N-
- - - 1984

2012

Skriftlig instruks: Ja
Skriftlig instruks: Nei

Skriftlig instruks: Noe detaljert
Skriftlig instruks: Lite detaljert

Beslutningsgrunnlag: Sjefens idéer
meget skjgnn

bestemmer det meste
eller andre faste rutiner

overordnet myndighet

stillingsbeskrivelse: Stor

Ledelsesprosessen: Arbeid i lederteam
palagt deg av overordnede

Utfgrelse av arbeidsoppgaver: Bade / og

Igpende oppgaver som du ma gjgre
som du selv velger & arbeide med

u
|

Frihet til & foreta endringer pa underordnedes [
.

Enkel organisasjon der lederen fglger med i og ]

Utfgrelse av arbeidsoppgaver: Mé selv utgve _

Fast ordnet organisasjon som styres etter regler _
Beslutningsgrunnlag: Retningslinjer/palegg fra

Frihet til disponere tid: Oppgaver som er direkte _
Frihet til disponere tid: Til rddighet for oppgaver _

Frihet til disponere tid: Administrative og andre I |

Innflytelse pa utvelgelse av underordnede: Stor
Utfgrelse av arbeidsoppgaver: Klare regler /praksis

Figur 11 Konvergering forskningsspgrsmal 6

Ut av diagrammet ser vi at det har skjedd en konvergering péa 8 av 17 punkt, noe som gir et

prosenttall pa 47.

Vi kan se en antydning til konvergering pa punktet «Fast ordnet organisasjon som styres
etter regler eller andre faste rutiner», dette er en konvergering der begge sektorene har
beveget seg 1 samme retning, men offentlig sektor 1 sterre grad enn privat sektor og vi ser
derfor en tilneerming. Nar det gjelder punktet «Retningslinjer/palegg fra overordnet
myndighet» var tallene til offentlig sektor heyere enn privat sektor 1 1984 og det samme

bildet ser vi 1 2012, men her har privat sektor naermet seg offentlig sektor, altsd en motsatt
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konvergering enn det vi antar 1 var hypotese. Konvergeringen pa punktet innflytelse «Stor»
tyder pa at offentlig sektor har nermet seg privat sektor da privat sektor ikke har endret
seg betraktelig, og konvergeringen pa punktet frihet «Stor» har vi omtalt tidligere. En
videre antydning til konvergering finner vi ogsa i punktene «Arbeid i lederteamy, «Klare
regler/praksisy, «Oppgaver som er direkte palagt deg av overordnede» og «Til rddighet for
oppgaver som du selv velger a arbeide med». Her ser vi ogsd at begge sektorene har
utviklet seg 1 samme retning og at denne konvergeringen kan tyde mer pa en generell

utvikling 1 samfunnet.

9.1.6.2 Andre betraktninger

Autonomi er en viktig nekkelfaktor for hele organisasjonen, den pdvirker bade de ansatte,
ledere og lering 1 organisasjonen. En annen betraktning vi mener ma nevnes er at innen
offentlig sektor har tillitsvalgte vert sentralt. Tradisjonelt sett har forholdet mellom
lederne og organisasjonens tillitsvalgte vert preget av felles virkelighetsforstaelse og stor

grad av respekt og tillit. (Trygstad, et al. 2006)

Pa tross av flere organiserte ansatte og tillitsvalgte, ser en likevel at lederne opplever storre
frihet og sterkere innflytelse. Dette kan blant annet komme av at autonomi og ledernes
oppfatning av egen kompetanse har en positiv sammenheng med indre motivasjon. Ledere
som er indre motivert er ofte engasjert for sin egen del, noe som kommer fram av vare

data.

Ledernes innflytelsen har jevnt over okt 1 folge vir undersegkelse, og det viser at
intensjonen 1 delegering og myndiggjering kan gi gkt autonomi over egen arbeidssituasjon.
P& grunn av den innflytelse og makt lederne har over sine medarbeidere, vil lederens
destruktive atferd f& storre negativ effekt enn tilsvarende atferdig fra en annen

medarbeider. (Nielsen, et al. 2004)

Et annet moment vi mener er viktig & nevne, er samtidig har store utenlandske konsern
gjort sitt inntog 1 Norge og mange av disse er preget av en hierarkisk oppbygning. Den
overste ledelsen befinner seg 1 andre land og dette kan muligens ha vaert medvirkende til at

lederne 1 privat sektor mener at detaljgraden pa deres stillingsinstruks har gkt. For &4 unnga

83



rollekonflikter ndr det er et stort konsern kan detaljerte stillingsinstrukser veere et

hjelpemiddel.

9.2 Har det skjedd en konvergering blant lederne i offentlig og privat
sektor, og kan en eventuell konvergering skyldes New Public
Management?

Det & méle om lederne i privat og offentlig sektor har tilnermet seg hverandre kan by pa
utfordringer. Det er vanskelig & méle hver enkelt leder pa hvordan en utferer ledelse og
derav hvordan organisasjonen fungerer ut ifra bare egenvurdering gjennom sperreskjema.
Den storste utfordringen ligger nok 1 hvordan en skal kunne finne malbare og meningsfylte
kategorier som kan gi svar pd om det er likheter i offentlig og privat sektor. Mye av
meningene og holdningene til lederne vil ligge under overflaten, men nar mélingene skal
handteres kvantitativt ma en rette seg mot det som ligger naermere overflaten. Vi har blant
annet spurt lederne om hvor mye tid som blir brukt pa ulike omrader, men vi far ikke et
100 prosent tilfredsstillende svar fra lederne. Da en ikke ut 1 fra det spersmalet kan vite
hvor betydningsfull og virkningsfull aktiviteten som lederen bruker tid pa er. Videre har vi
blant annet spurt om hvordan lederne ser pé seg selv som leder. Vi kan heller ikke her gi et
neyaktig svar. foruten om usikre holdepunkter for deres faktiske evner og virkningene de

gir 1 organisasjonen.

Det som mé bemerkes er at sperreskjemaet som vi benyttet ikke var utviklet for vért
formdl. Sperreskjemaet som ble laget for Espedals undersokelse i 1984 hadde som
siktemdl & analysere betingelser for & uteve ledelsesfunksjoner. P4 grunnlag av det, valgte
vi & benytte Espedals sperreskjema, slik at vi hadde vi mulighet til & sammenligne to
malinger over tid. Dette har fort til at vi har gjort en utvelgelse av spersmél som vi mener
kan veere med pd & belyse vére forskningsspersmél. Siden sperreskjemaet vi benyttet ikke
neyaktig maler det vi har til hensikt & méle, svekkes validiteten til resultatene. Vi foler
likevel pa tross av disse begrensningene at vi har kommet frem til et resultat som vere

med pé a belyse vér problemstilling.
Nér vi har oppsummert vare forskningsspersmal har vi konkludert med at ja det finnes

antydninger til at det har skjedd en okning pa tiltakene som er tatt opp 1

forskningsspersmalene. Hvis vi gar tilbake til Hoods doktriner som var utgangspunktet for
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vare forskningsspersmaél, fant vi igjen mange av hans kjennetegn i tallmaterialet som vi
samlet inn, samtidig som at noe var vanskelig & svare pd. Dette fordi var undersekelse ikke
var laget for & gi svar pa akkurat disse spersmélene. Det som her er viktig & pipeke er at
Hoods doktriner inneholder en oppsummering av de ulike komponentene som NPM bestar
av, og de er ogsd overlappende. NPM er et enormt stort omrade, dette medferer at det er
mulig & se sammenhenger mellom spersmélene som er stilt 1 var undersekelse, og ulike
aspekter ved NPM, da det er et sa vidt begrep. At vi finner sammenhenger og forklaringer
som kan knyttes til NPM, betyr derfor ikke at det er NPM alene som star for disse

forklaringene.

Nar vi da videre har oppsummert konvergeringen blant variabler innenfor vére
forskningsspersmal kan vi konkludere med at det ikke har skjedd en stor tilnerming av
sektorene 1 den retning at offentlig sektor har nermet seg privat sektor. Offentlig sektor har
pa mange omrader blitt likere slik privat sektor var 1 1984, men vi ser ogsd at i mange
tilfeller har privat sektor utviklet seg svart ulikt fra offentlig sektor fra 1984 til 2012. Men
at sektorene har konvergert pa enkelte punkt kan vi se ut fra var presentasjon av disse
punktene. Utfordringen ligger her 1 & kunne knytte denne konvergeringen til NPM, samt

finne en arsaksforklaring pd hvorfor det ikke er en sterre grad av konvergering.

Viért datamateriale tyder pa at NPM har fort til at offentlig sektor har blitt mer bedriftslik
siden 1984, men samtidig er der en rekke andre faktorer som spiller inn. Hvis vi gar tilbake
til de to seylene som Klausen deler NPM opp 1 kan vi se at offentlig sektor har utviklet seg
bade i1 den gkonomiske delen samt den organisatoriske og ledelsesmessige delen. Klausen
mente ogsa at akterene ville tilpasse seg etter en vurdering av “egen” nytte, det er mulig at
det er denne egne nytten som gjor at sektorene fortsatt er ulike, de har rett og slett ikke de

samme incentivene.

Offentlige og private ledere har blitt mer lik hverandre enn hva de var tidligere.
Hovedsakelig har offentlige ledere blitt mindre opptatt av a kontrollere og mer innrettet
mot & prioritere personalfunksjonen og & motivere personalet. Det har tidligere vert klarere
forskjeller mellom offentlige og private ledere, med hensyn til hvor mye tid de hadde til
egen disposisjon, mens disse forskjellene har blitt mer ujevnet ved var maling. Det kan se
ut som de offentlige lederne har mindre frihet 1 personalfunksjonen, samt at malene i

offentlig sektor ofte oppfattes som mer komplekse og a uklare.

85



Der det ut 1 fra vr studie kan synes & ha skjedd den sterste konvergeringen mellom
sektorene er nér det gjelder utviklingen av profesjonelle ledere. Tallene antyder at lederne 1
offentlig sektor nd jobber mer med ledelsesoppgaver enn de gjorde i 1984, samt 1 storre
grad 1 dag enn lederne 1 privat sektor gjor. Vi nevnte ogsa her en rekke andre betraktninger
som kan vere en medvirkende arsak til at offentlig sektor her har blitt mer bedriftslik en
privat sektor selv er, vi tar selvfolgelig ogsd heyde for at det kan vare andre faktorer enn

de som vi har nevnt som kan ha hatt innvirkning.

Det vi vil trekke frem som en av hovedgrunnene for at det fortsatt er relativt store ulikheter
mellom sektorene, eller mangel pa konvergering, er det grunnleggende ekonomiske
aspektet. Privat sektor har en klar bunnlinje og er profittmaksimerende, tar de ikke hensyn
til dette vil organisasjonen ikke overleve. Offentlig sektor har pa sin side ikke en klar
bunnlinje, men et budsjett de ma forholde seg til, og deres eksistens er ikke truet av et
darlig ekonomisk resultat pd samme méte som en privat organisasjon. Kan to sektorer med
sé fundamentale forskjeller pa grunnleggende omréder bli likere enn det vi ser i dag? Ved
hjelp av NPM har offentlig sektor blitt skubbet 1 antatt riktig retning, og den teknologiske
utvikling skal ifelge konvergeringsteoriene fore til storre likhet. Det er mulig at offentlig
sektor har blitt sd bedriftslik som utformerne av NPM onsket da denne reformbelgen
startet, men har dette fort til en mer effektiv offentlig sektor? Effektivitet er vanskelig &
male, ulike organisasjoner  produserer ulike varer og  tjenester, sa
sammenligningsgrunnlaget er komplisert. P4 en annen side kan effektiviteten fra ar til ar
males, hvor mye produserte organisasjonen i fjor og hvor mye produserer organisasjonen i
dag. Spersmaélet blir da hva det var som forte til den eventuelle gkningen 1 effektiviteten,
nytt datasystem eller en strukturell endring 1 organisasjonen, som sagt er dette ting som er

vanskelig & male.
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9.3 Hva antas og hva vet vi?

Vi vil anta at en konvergering mellom sektorene har funnet sted, vi kan ogsé anta at dette
har bakgrunn i NPM. Pa den andre siden sa vet vi at endringer har skjedd de siste 20 drene,
men vi vet ikke at disse endringen ene og alene skyldes NPM. Det kan ut fra teorien antas
at Norge har hatt en gradvis og forsiktig tilnerming til NPM, og vi kan fortsatt i dag se
eksempel pa omstrukturering i offentlige organisasjoner som kan settes i sammenheng med

NPM som en bakenforliggende tanke.

Det kan ogsa trekkes en rekke paralleller ut av de tallene som vi har samlet inn. Ser vi for
eksempel pa variabelen som gikk pé erfaringsutveksling, kan denne ha sammenheng med
okt grad av teamarbeid som vi sa av tabell 10. Det gis da mulighet gjennom teamarbeid til
a utveksle erfaringer og dermed oke den generelle kvaliteten. Samtidig kan dette settes 1
sammenheng med nytenkning og problemlesning i tabell 5. S& det vi da ogsa vet er at
endringene henger sammen, og dette gjor arbeidet med & knytte endringene til NPM mer
komplekse. Endringer som har bakgrunn i NPM kan fere til endringer som igjen ikke har

tilknytning til NPM.

Vi vet ogsé at markedet 1 dag er under stadig endring og at brukerne i dag kan stille hayere
krav til tjenestetilbyderne fordi de har sterre valgmuligheter, samt storre makt gjennom
media. Vi kan her anta at disse faktorene er medvirkende i1 & skape endring hos begge
sektorer og da 1 serlig grad for offentlig sektor. Vi kan ogsé her anta at dette kan knyttes

tilbake til konkurranseutsetting som er et av virkemidlene i NPM.

En antakelse som var gjort da vi startet pd denne oppgaven var at offentlig og privat sektor
var blitt mye likere. Den antakelsen viste seg & ikke stemme og det finner vi veldig
interessant. Sa pa bakgrunn av vére data konkluderer vi med at en endring har funnet sted,

en konvergering kan antydes og at NPM har en medvirkende rolle 1 alt dette.
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9.4 Er NPM det beste for offentlig sektor?

Kritikken av NPM tok vi for oss 1 den innledende teorien, og ut fra var undersokelse er det
vanskelig & si noe om NPM er det beste for offentlig sektor. Hvis vi ser pa tiltakene som
NPM har fort med seg isolert sett, kan det konkluderes med at NPM stort sett har hatt en
positiv innvirkning pa offentlig sektor. Sterre resultatkrav og en strukturell oppsplitting
kan ha fert til en mer oversiktlig og bedre organisert offentlig sektor, samtidig som
profesjonelle ledere styrer bedre og er mer malbevisst enn sine forgjengere. Nar vi ser pa
kritikken som omhandler at gkonomiske organisasjonsmodeller kan fungere bra 1 privat
sektor, fokuseres det pa at de private organisasjonenes mal er enkelt & greit a tjene mest
mulig penger. Mens 1 offentlig sektor er malene mer komplekse og flertydige, og det

hevdes at dette vil fore til malkonflikter og kontrollbyrékrati.

NAV er vel det forste eksempelet som dukker opp nar det gjelder antatt mislykkede
reformer 1 offentlig sektor . NAV er en sammenslaing av en rekke offentlige kontorer til en
stor enhet. Innenfor denne enheten er det en rekke mindre resultatenheter, det & ta for seg
alt som kan ha gatt galt innenfor NAV har ingen hensikt innenfor denne oppgaven, men
eksempelet kan vaere med pa & forklare hva som ikke er s& heldig med innfering av NPM.
En flatere struktur innenfor NAV kan ha fort til en sterre grad av ansvarsfraskrivelse blant
lederne. Enhetene innenfor NAV skylder pa hverandre nar problem oppstar, og ingen vil ta

ansvar 1 vanskelige situasjoner der feil blir avdekket.

Gar vi tilbake til helhetsbilde og ser pa bakgrunnen for at NPM kom pa banen, altsé en lite
effektiv og svert byrakratisk stat, sa vil vi konkludere med at i det store og det hele sa har
NPM vert en endring 1 positiv retning for offentlig sektor. “Idealet” privat sektor var mer
effektiv, og a kopiere organisasjonsmessige trekk fra en mer effektiv sektor for selv a bli

mer effektiv, virker som en god lgsning.
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9.5 Avsluttende kommentar

Denne studien er en masteroppgave som er begrenset i tid, som igjen legger begrensninger
pa var mulighet til & hente inn store mengder data som er et tidkrevende arbeid. Med
utgangspunkt 1 relevant teori og annen forskning forseker vi i var oppgave & belyse
betydningen og effekten NPM har hatt pd offentlig sektor, samt om dette har fort til en
konvergering mellom offentlig og privat sektor. Analysen og konklusjonene som trekkes
pa bakgrunn av svarene pa den empiriske undersekelsen kan likevel ikke alene forklare
utviklingen som har skjedd. Vi kan ikke pa bakgrunn av 161 respondenter i 1984 og 100
respondenter 1 2012 kunne gi en konkret forklaring pa de endringene som har skjedd. Det
er flere grunner til dette. For det forste er tallmaterialet ikke stort nok til & skape et bilde av
den generelle lederen, verken innefor offentlig eller privat sektor. For det andre bestar
sektorene av dynamiske enheter med samhandlende mennesker som konstant er i endring.
Dette medferer at organisasjonene stadig er 1 endring uten at vi kan forklare dette kun med
inntoget av NPM. Dette betyr at de svarene vi har fatt kun kan gi en indikasjon pa at dette
kan knyttes til endringer som kan ha sitt utsprang fra NPM reformer. I arbeidet med var
oppgave har det kommet opp stadig flere faktorer som kan veere medvirkende arsak til de
endringene vi har observert. NPM er ogsd svart omfattende og dette gir ogsa rom for &
finne sammenhenger 1 det tallmaterialet vi har, som vil stemme med en endring som kan
spores til NPM. Jo flere alternativer man har jo sterre er sjansen for at man treffer pd noen
av dem. Men det som kan leses ut av vart tallmateriale er at det har skjedd en endring fra

1984 og til 2012, utfordringen er bare & kartlegge hva denne endringen skyldes.

Vi vil terre & pdsta at vare data viser tegn pd at det har skjedd en svak tilnerming mellom
offentlig og privat sektor, men at denne tilneermingen ene og alene kan knyttes til NPM vil
vi ikke pastd. Det er som sagt for mange faktorer som spiller inn, samtidig som at
tallmaterialet nok ikke er stort nok til & kunne dra en slik konklusjon. Poenget her er a
papeke at arsakssammenhenger 1 samfunnsvitenskap er i motsetning til naturvitenskapen
styrt av prosesser som styres etter sannsynlighetslover. Det er med andre ord umulig a
isolere den uavhengige variabelen endring som felge av NPM fra andre variabler, samtidig
som ogsa arbeidet vanskeliggjores med at privat sektor som er vdr konstant ogsd er i
endring. Det betyr ikke at en ikke kan belyse betydningen av NPM, og dette har vert

utgangspunktet for analysen og konklusjonene som har blitt trukket i denne oppgaven.
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Prosjektets formal er 4 underseke om forskjellene mellom private og offentlige ledere har endret
seg siden en lignende studie ble gjennomfert i 1984. Data innhentes i form av elektronisk
sporreskjema blant ca. 300 ledere fra offentlig/privat virksomhet, og vil inneholde opplysninger om
deltagernes opplevelser og erfariger med & veere leder.

Utvalget har fétt skriftlig informasjon om prosjektet. Samtykke innhentes ved aktiv deltagelse.
Personvernombudet finner informasjonen som er gitt noe mangelfull i henhold til kravene i
personopplysningsloven. Ettersom prosjektleder har koblingsnekkel og dermed mulighet til 4 na
utvalget, forutsetter personvernombudet at utvalget far tilleggsinformasjon om falgende:

- at prosjektet avsluttes i mai 2012 og at datamaterialet da vil bli anonymisert

- at det er mulig 4 trekke samtykke tilbake s lenge studien pagar uten begrunnelse

- kontaktopplysninger til student og veileder

Nir slik informasjon er gitt, kan personopplysningene behandles videre med hjemmel i
personopplysningsloven § 8 foerste alternativ (samtykke). Personvernombudet ber om 4 fa tilsendt
informasjonsskrivet for dette distribueres til utvalget,

Sperreskjema besvares via Questback, som er databehandler for prosjektet. Det legges til grunn at
det opprettes skriftlig avtale mellom QuestBack As og prosjektleder for den behandling av data som
finner sted, jf. personopplysningsloven § 15.

Navn lagres adskilt fra besvarte sporreskjema pa en koblingsnekkel som kun Questback og
studenten har tilgang til.

Ved prosjektslutt 15.05.2012 skal datamaterialet anonymiseres (jf: meldeskjema). For at
datamaterialet skal veere anonymt, mé direkte personopplysninger (som navn, epost-/IP-adresser,
koblingsnekkel) slettes. I tillegg mé indirekte personidentifiserende opplysninger (som alder, kjenn,
navn pa moderorganisasjon, stilling) slettes eller omkodes/grovkategoriseres pa en slik mate at
ingen enkeltpersoner kan gjenkjennes i datamaterialet. Vi minner om at ogsa databehandler
(Questback) ma slette personopplysninger for at datamaterialet skal vare anonymt, dette re guleres
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www.questback.com - print preview Page 1 of 19

Spgrreundersgkelse
Hei.

Vi er to jenter som gar Master i samfunnendring, organisasjon og ledelse pa Hggskolen i Molde.
Vi er igang med var mastergradsoppgave og gnsker i den forbindelse din hjelp til & svare p8 en
spgrreundersgkelse.

Dette er en undersgkelse som opprinnelig ble gjennomfgrt av Bjarne Espedal i 1984.
Undersgkelsen gnsker & kartlegge ledelsesfunksjoner, ledernes arbeidssituasjon og deres roller.
Vi gnsker 8 gjennomfare denne undersgkelsen pd nytt for & se om det er en mélbar endring fra
1984 og i dag. Svarene vil bli anonymisert.

Vi h8per du tar deg tid til 8 svare p& undersgkelsen s raskt som mulig.

Som takk vil du ogs& motta en kort oppsummering av funnene etter at undersgkelsen er
avsluttet.

Med vennlig hilsen

Linn Sofie Nervik og Christine Mgller-Christensen
Din identitet vil holdes skjult
Les om retningslinjer for personvern. (Apnes i nytt vindu)

Personopplysninger:
1) * Kjgnn

C Mann € Kvinne

2) * Alder

3) * Leder i...

(" Industri og tjenesteytende naering (Privat sektor)

(' Offentlig forvaltning (Offentlig sektor)

4) * stilling

' Toppleder " Leder (" Mellomleder ¢ Annet

5) * Hvor lenge har du hatt din ndvaerende stiling?

Velg alternativ I Y

https://web.questback.com/isa/qbv.dll/ShowQuest?Preview=True&QuestID=4303588... 14.05.2012
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Din organisasjon: Innledningsvis vil vi stille deg noen spgrsmal om den organisasjonen du arbeider i. Noen av spgrsmalene
gjelder organisasjonensom helhet, det har vi kalt din moderorganisasjon. Andre spgrsmal gjelder den virksomhet du
arbeider i innen moderorganisasjonen, det har vi kalt din organisasjonsenhet. I en del tilfeller kan et slikt skille synes
unaturlig, da ber vi om at du besvarer alle spgrsmalene som om det bare gjelder din moderorganisasjon.

6) * Hvor mange ansatte er det i din moderorganisasjon? Oppgi svaret i hele tall.

7) * Hvilken organisasjon (heretter kalt moderorganisasjon) arbeider du i (navn)?

8) * Hva slags organisasjon er din moderorganisasjon?

Konsern

Privat AS

Stor statsetat

Offentlig eid AS

Offentlig eid foretak

Andre inntektsgivende statsselskaper
Kooperativ organisasjon
Ideell-/interesse-/yrkesorganisasjon
Personlig firma

Privat stiftelse

Kjedeorganisasjon

Kommune

T A s N U S N B

Fylkeskommune

Velg det alternativet som passer best.
9) * Hvordan vil du karakteriserer din organisasjonsenhets hovedform?

' Enkel organisasjon der lederen fglger med i og bestemmer det meste
(" Fast ordnet organisasjon som styres etter regler eller andre faste opplegg og rutiner

(" Fast ordnet organisasjon som operer med hgyt kvalifisert fagekspertise med spesialiserte faste
oppgaver

(" Lgs ekspertorganisasjon skifter pd oppgaver og ansvar internt avhengig av oppgavene

' Annet
Vet ikke

Sett ett kryss for hver linje.

10) * Har det i Igpet av de siste &rene foregadtt en markert reorganisering?

https://web.questback.com/isa/qbv.dll/ShowQuest?Preview=True&QuestID=4303588... 14.05.2012
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Vet
Ja Nei ikke  Annet
Av din organisasjonsenhet O (@ (@] @] I
Av din moderorganisasjon O (® C C l

Velg det alternativet som passer best.

11) * Hvordan vurdere du resultatet som din moderorganisasjon har hatt siste &r?

' Godt resultat

C Tilfredsstillende

€ Ikke tilfredsstillende
C Dérlig

' Vet ikke

Sett ett kryss for hvert punkt.

12) * Hvordan mener du din organisasjonsenhet skaret pa de fglgende dimensjoner i Igpet
av det siste aret (for eksempel i forhold til andre sammenlignbare organisasjonsenheter)?

Langt under Noe under Rundt Noe over Langt over Vet

gjennomsnittet gjennomsnittet gjennomsnittet gjennomsnittet gjennomsnittet ikke
Den
arbeidsinnsats (@ e (@ C ® O
som ble ytt
Kvaliteten pa
det arbeid som (@ O C (@ ® (@
ble gjort
Antallet
nyvininger og
forbedringer (@ C C (e O O
som ble tatt i
bruk
Anerkjennelse
for dyktighet 2 O O O O 0
Oppuselm av C s ' c s 's
produksjonsmal
Effektivitet O C C C @ (e
Arbe[d;moral c c c I - I
og miljg

Sett ett kryss for hver linje.

13) * Hvordan tas vanligvis viktige beslutninger i din moderorganisasjon?
Beslutningsgrunnlaget avledes av:

Istor Inoen Iliten Overhodet Ikke Vet
grad grad grad ikke aktuelt ikke

https://web.questback.com/isa/qbv.dll/ShowQuest?Preview=True&QuestID=4303588... 14.05.2012
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Markedsanalyser

Strategiske planer

Sjefens idéer

Faglige vurderinger/tekniske analyser

Tradisjoner

2 0 O D O O
2 0 O DY O 0D
2 2 2 2 0 O
2 09 2 O O O
2 09 2 2 0 O

20 2 2 O O

Retningslinjer/p8legg fra overordnet myndighet

Sett ett kryss for hver linje.

14) * Hvilke av de fglgende arbeidsméater er beslutningene i stor grad et resultat av?

Istor Inoen Iliten Overhodet Ikke Vet

grad grad grad ikke aktuelt ikke
Forhandlinger mellom klart definerte parter eller c c IS c c c
interessegrupper
Team-arbeid
Uformelle konsultasjoner O O C ®
Lengre diskusjoner/hgringsprosess. Forsgk pa & c c c c c c

oppna konsensus

Formell saksbehandling (“tjenestevei”)

Tilfeldig initiativ

Sett ett kryss for hver linje.

15) * Hvordan kan en best karakterisere ledelsesprosessen i den organisasjonsenhet du
arbeider i?

Istor Inoen Iliten Vet
grad grad grad ikke

Arbeid i lederteam O O O O
Samarbeid mellom to-tre ledere etter sak ® ® C ®
Sjefene leder forholdsvis uavhengig pa sine felt O @ e e

Flere svar mulig.
16) * Er det noen ledelsesfunksjoner som forsgmmes eller ikke utfgres tilfredsstillende i
din organisasjonsenhet?

[ Utvikling av medarbeidere og arbeidsmiljg

I Strategisk tenking, planlegging og oppfglging

https://web.questback.com/isa/qbv.dll/ShowQuest?Preview=True&QuestID=4303588... 14.05.2012
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Informasjon, tilbakemelding
Kontroll

Delegering

Nei

Annet I }

I I B B

Vet ikke

Page 5 of 19

Sett ett kryss for hver linje.

gunstig/veltilpasset i forhold til:

Oppgaver / produkt
Marked / klienter

i

Ja

17) * Mener du den oppbygging og virkemate som preger din organisasjonsenhet i da er

Nei

C

c

Vet
ikke

(@

O

Sett ett kryss for hvert punkt.

Stat

Fylke

Kommune

Politikere
Bransjeorganisasjoner
Fagorganisasjoner/profesjoner
Lokalsamfunn
Interessegrupper
Kunder/klienter

Konkurrenter

Leverandgrer

"Markedet"
Forsknings-/utviklingsinstitusjoner
Politiske vedtak

Strategiske vedtak

Sterk

virkning en del

C

O O D20 0O D2 0 O D20 DD DO

Betyr

1o

o ke Tie ke HiEe HEEe RS BN RS HERS HERS IR BERS |

Betyr
lite

@

20 O D DO DO D DY D2 D D DD

18) * Hvilke ytre krefter/ organisasjoner virker inn pa din moderorganisasjon?

Ikke Vet
aktuelt ikke

O

o JRe JiNe BEe NEEe RS IS BENS HERS RS HENG NS BERS |

https://web.questback.com/isa/qbv.dll/ShowQuest?Preview=True&QuestID=4303588...

O
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Er

En

29 0 20 929 03 O

Sett ett kryss for hvert punkt.

Stabil
Ustabil

Stiller krav

passiv

Komplisert

kel

Forutsigbar

Uforutsigbar

Konkurransepreget

Lite konkurransepreget (monopolistisk)
Fiendtlig

Vennlig

Innebaerer muligheter

Legger begrensninger

Istor Inoen Bade

grad grad

C
C C
C @)
C C
C C
C O
0 C
C C
C C
C C
C C
C C
C C
C C

og

oINS IRe RS HERS HEES RS HERS IS HERS IS NERS BERS BERS |

I liten Overhodet Vet
grad

C

O 0 2 2 292 2 9 092 O O O 0 O

19) * Hvordan vil du karakterisere den omverden / det miljg / det marked som din
moderorganisasjonen operer i?

ikke ikke
C C
C C
C C
C C
C C
O O
C O
C O
C O
O C
C C
C C
C C
C C

Velg det alternativet som passer best.

Gir gunstige rammebetingelser

Gir akseptable rammebetingelser
Rammebetingelsene er for strenge
Rammebetingelsene er vart stgrste problem

Rammebetingelsene er av liten betydning

Annet

Vet ikke

20) * Hvordan mener du at det offentlige alt i alt legger betingelsene til rette for den
virksomheten din moderorganisasjon driver?

Sett ett kryss for hver linje.

https://web.questback.com/isa/qbv.dll/ShowQuest?Preview=True& QuestID=4303588...

14.05.2012
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21) * Deltar din moderorganisasjon i noen av fglgende former for samarbeid med andre (Vi
tenker her bdde pa formelt og uformelt samarbeid)?

Vet

Ja Nei ikke
Produksjon C C C
Underleveranser av varer eller tjenester O C &
Markedsfgring C O O
Innkjgp (@ O e
Forskning og utvikling O (@ (e
Oppleering (@ O (®
Erfaringsutveksling (@ C @
Prosjektarbeid e (e e
Kunder/klienter C (® O

Arbeidsoppgaver og arbeidssituasjon: De fglgende spgrsmélene dreier seg om de oppgaver du har ansvar for og ulike sider
ved din arbeidssituasjon som kan ha betydning for hvordan du Igser oppgavene.

Velg det alternativet som passer best. To svar mulig.
22) * Hvordan vil du karakterisere dine arbeidsoppgaver?

™" Noks& rutinepregede og avgensete

7" Rutiner med variasjon og krav til problemlgsningsevne
™" Faglige utviklingsoppgaver

7" Mer allmenne institusjons-/ firmaoppgaver

™ Strategivurdering av framtid

[7 “Intet er meg fremmed”

I Vet ikke

Velg det alternativet som passer best. To svar mulig.
23) * Hva vil du si er det viktigste som jobben krever av deg?

[ At ting blir gjort, prosessen gar fremover

I R se til at regler og spesifikasjoner oppfylles

[ R trekke folk med- informere, motivere, stgtte og utvikle
[ & utforske muligheter

77 & orientere seg i omverden med sikte pa & tilpasse bedriften/institusjonen til nye situasjoner

I~ Annet |
I Vet ikke

https://web.questback.com/isa/qbv.dll/ShowQuest?Preview=True&QuestID=4303588... 14.05.2012
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Velg det alternativet som passer best.

24) * Hvor viktig del av din jobb er det & ta initiativ til og vedlikeholde samarbeid med
andre, utenfor ditt ansvarsomréde?

Meget viktig

Noksa viktig

Béde / og

Noksa liten betydning
Meget liten betydning
Vet ikke

270 D D DD

25) * Hvor stor innflytelse har du p& utvelgelsen av dine underordnede?

' Stor ¢ Noe (" Liten € Ingen

26) * Hvor stor frihet har du til & foreta endringer i underordnedes stillingsplassering eller
arbeidsoppgaver?

' Stor ¢ Noe (' Liten € Ingen

27) * Finnes det skriftlig instruks for din stilling?

Velg alternativ I ,',]

Denne informasjonen vises kun i

forhdndsvisningen
Folgende kriterier ma vaere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for respondenten:
e (
O Hvis Finnes det skriftlig instruks for din stilling? er lik Ja
e )

Velg det alternativet som passer best.

28) * Hvor detaljert er instruksen for din stilling?

' Meget detaljert
' Noe detaljert
' Lite detaljert
' Vet ikke

https://web.questback.com/isa/qbv.dll/ShowQuest?Preview=True&QuestID=4303588... 14.05.2012
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Velg det alternativet som passer best.

29) * Finnes det klare regler eller veletablert praksis for hvordan dine arbeidsoppgaver
skal utfgres?

Meget klare regler / praksis

Noks& klare regler / praksis

Bade / og

M3 selv utgve noks8 meget skjgnn
M8 selv utgve meget stort skjgnn
Vet ikke

20 D D D D

Velg det alternativet som passer best.

30) * Mener du at de forventningene andre har til din stilling er klare eller uklare?

C Klare

C B&de / og

' Sveert mye er uklart
C Vet ikke

Sett ett kryss for hvert punkt.

31) * Hvordan fgler du at forventninger fra ulike instanser og personer virker pa deg?

Uten Ikke
Bindende Retningsgivende betydning relevant

Styre

Overordnet politisk ledelse
Neermeste overordnede
Sideordnede
Underordnede

Andre ansatte

Kunder/klienter

2 0 D D D DD
O 0 a O 0O O O
270 0 DY DY D D
> 2 0 0 00 O 0O

Profesjon/fagkolleger

Vet
ikke

C

20 2 2 2 2 O

Velg det alternativet som passer best.
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32) * Hvordan er ditt formelle ansvar i forhold til din reelle myndighet/innflytelse?

' Ansvaret mye stgrre enn myndigheten

Ansvaret noe stgrre enn myndigheten

(@

' Ansvaret tilsvarer myndigheten

" Ansvaret mindre enn myndigheten
c

Vet ikke

Sett ett kryss for hver linje.

33) * Hvor stor frihet har du til selv & disponere din tid over en normal uke?

Stor Noe Liten Ingen
Oppgaver som er direkte pdlagt deg av overordnede C (@ (@ e
Administrative og andre Igpende oppgaver som du ma gjgre C O C C
Til r&dighet for oppgaver som du selv velger & arbeide med C (@ (e O

Vet
ikke

C
C

Velg det alternativet som passer best. To svar mulig.

34) * Hvilke oppgaver vil du helst velge & arbeide med?

™ Administrative gjgremal

[~ Analyser, utredning

™ Nytenking, problemlgsning

[ Faglige oppgaver knyttet til produksjon av varer eller tjenester
[ Kontakt med marked/ kunder

I~ Personalpolitikk

™ Annet |

Velg det alternativet som passer best.

35) * Kan du veere borte fra kontoret en uke uten at det medfgrer saerlige problemer?

' Nei

(" Ja, med en méneds varsel eller mer
' Ja, med en ukes varsel eller mer

' Ja, uten seerlig varsel

C Vet ikke
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Velg det alternativet som passer best.

36) * Kan du vaere borte fra kontoret en méned uten at det medfgrer seerlige problemer?

C Nei

Ja, med en m&neds varsel eller mer
Ja, med en ukes varsel eller mer
Ja, uten seerlig varsel

Vet ikke

37) * Hvor mange arbeidstimer har du i en gjennomsnittsuke?

|Hele timer

38) * Hvor mange reisedager har du i gjennomsnitt p& arsbasis?

lHeIe dager

39) * Hvor mye tid bruker du pad mgter? (Gjennomsnitt for en normal arbeidsdag.) Mgtet
ma ha minst tre deltakere og vare i minst 15 minutter. Oppgi svaret i minutter.

Velg det alternativet som passer best.

40) * Hva er det som fgrst og fremst bestemmer din mgtehyppighet?

' P8legg/rutiner

' Ngdvendig arbeidsform
(" Andre forhold

' Vet ikke

Ditt forhold til jobben: De neste spgrsmalene gjelder hvordan du opplever ditt forhold til din ndveerende jobb.

41) * Hvorfor valgte du akkurat den jobben du har n3?

B|

Velg det alternativet som passer best.
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42) * Hvor godt synes du jobben er Ignnet?

' Meget godt
Godt
Brukbart
Dé&rlig

Vet ikke

20 O 0O

Sett ett kryss for hver linje.

43) * Hva er det du egentlig sgker etter i den jobben du n& har? Hva er det innerst inne
som motiverer deg til innsats? Nedenfor er det listet en rekke motiver/drivkrefter. Kan du
si noe om hvor viktig du selv fgler at disse er for deg i din ndvaerende jobb?

Meget Noe Ikke Vet
viktig  viktig  viktig ikke

@nske om & f& en jobb gjort, behov for & se resultater C @ O C
Forpliktelse/lojalitet overfor organisasjonen og dens oppgaver C C C C
@nske om & arbeide sammen med og gjennom folk, delta i et c c c c
arbeidsfellesskap

Ambisjoner, springbrett for videre karriére C (@ (@ e
@nske om innflytelse og p&virkning O C C C
@nske om & f& anerkjennelse for det du gjor og den du er c @ e e
@nske om & arbeide med noe som interesserer deg C C O C
@nske om sosial prestisje C C C ®
@nske om 8 leere, utvikle deg personlig og faglig C (@ C C
@nske om & hjelpe og stgtte andre O (o c c

Velg det alternativet som passer best.

44) * Hvordan fgler du selv at du mestrer oppgaven som leder?

' Meget godt © Godt (" Til en viss grad (" Mestrer ikke oppgavene Vet ikke

Sett ett kryss for hver linje.

45) * Hvordan tror du at fglgende andre i din organisasjon vurderer deg m.h.t. om du
mestrer dine oppgaver som leder?

Tilen Mestrer
Meget viss ikke Vet
godt Godt grad oppgaven ikke

Overordnet O (@ O e «
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Sideordnet @ (@ e (@ ®

Underordnet

Sett ett kryss for hver linje.

46) * Hvor ofte forekommer det at du opplever fglgende sider ved din arbeidssituasjon
som personlig belastende?

Sveert Ganske Av og Vet

ofte ofte il Sjelden  Aldri ikke
Arbeidsmengden O (@ o (® ® @
Tidspress ® O O (9, O (®
Ubehagelige konfliktsituasjoner C @ (@ C C (@
For mange “baller i luften” e (e (@) C C e
Avbrytelser & @ ® C (@ &
Motbgr C C C C C C
Motstridende forventninger C @ @ (@) (@) C
Utsettelser av viktige saker (® ® & C C C

Velg det alternativet som passer best.

47) * I hvor stor grad fgler du at du som leder har oppslutning og stgtte fra dine naermeste
underordnede?

C I stor grad
' I noen grad
C I liten grad
' Vet ikke

48) * I hvilken grad fgler du behov for stgtte og fortrolige rad fra andre m.h.t. jobben din?

" Sveert viktig
' Betyr en del
O Betyr lite
' Vet ikke

Sett ett kryss for hver linje.

49) Hvis du fgler slike behov, hvem far du stgtte og rad fra?

Vet
Mye Noe Lite ikke
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Ektefelle @ (@ (@ (@
Venn(er) (@) O C (@
Kollega(er) C (@ e @
Overordnet(e) C C O O
Andre ® o O (@

Velg det alternativet som passer best.
50) * Hvordan vil du beskrive din hovedoppgave i din ndvaerende jobb?

' Generell ledelse og administrasjon
' Mest ledelse - litt fag

' 50-50

' Mest fag - litt ledelse

O

Overveiende faglige oppgaver

Personlige egenskaper i forhold til jobb og utvikling: Vi vil nd stille noen spsrsmal pé en litt annen mate enn hittil. Vi har
listet opp en rekke egenskaper, behov, holdninger og fedigheter. Denne listen skal anvendes pa tre ulike spgrsmal.

Sett ett kryss for hver linje.

51) * Hvor stor betydning har egenskapene som er listet opp nedenfor, for en person i din
lederrolle? (Vi spgr altsé etter krav som jobben stiller, ikke etter egenskaper, behov,
holdninger og ferdigheter som du har.)

Ville
Stor Liten Ingen veere Vet
betydning betydning betydning negativt ikke
Samarbeidsvilje C C (& C
Fleksibilitet C C C C O
Lojalitet overfor overordnede (@ ®) C C O
Evne til & tenke taktisk/strategisk 0O C c e c
Uavhengighet C e » e O
Kritisk innstilling til autoriteter ® ® @ C O
Evne til 8 ta initiativ C C c c C
Trang til & skape noe nytt c e c C c
Evne til & t8le p8kjenninger, ubehagelige situasjoner C c O C C
Evne til & fungere under vedvarende press ® (@ (@ e (@
Vennlighet e (@ C C e
Rpenhet C (3 O O C

Spontanitet
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Trang til & laere noe nytt

Frlighet

Medfglelse, omtanke

Trang til & markere egne prestasjoner
Mottakelighet/lydhgrhet
Genergsitet

Idealisme

Humor

Trang til & spke trygghet/stabilitet
Trang til 8 vinne

Pégdenhet

Besluttsomhet

Trang til & gjgre ting perfekt

Evne til 8 identifisere problemer i
uklare/mangetydige situasjoner

Evne til & vurdere innholdet i informasjoner
Kreativitet/oppfinnsomhet
Samfunnsperspektiv

Kritisk tenkning

Helhetstenkning, & kunne tenke i store
sammenhenger

Visjoner, tro p& framtiden

God hukommelse

Faglig dyktighet

Evne til & trekke konklusjoner
Utholdenhet

Selvtillit, vaere trygg pa seg selv
Personlig autoritet, evne til & overbevise og pavirke
Tro pd egne utviklingsmuligheter
Evne til & kommunisere

Evne til 8 stgtte og hjelpe andre fram
Evne til & téle konflikter

Evne til & Igse konflikter

Innlevelsesevne

O 9 0 00 O 09 D209 DD 0 O 0O O

O 0 D 92 O

)

o 1o Iie BEe HEES NS HEe HERS HERS NG HEES NG BERS |

2029 2 2 227 2 02 2 0 20 O O O

o 5 0 2 O

S

o e e ke NS HEEe HEES HEES HERS RS IS NS NS

20 D202 D202 02 0 D2 0D O O D

RIS RS BERS BENS |

3
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Stolthet, trang til & skjule feil C C e O C
Intuisjon C C (@) C O
Evne til & tle negative folelser C ® C O C
Rastlgshet (@ (@ (@ O ®
Dristighet C C (@ C O

C (@ (e @ C

Lojalitet overfor medarbeidere og overordnede

Sett ett kryss for hver linje.

52) * Hvilke av disse egenskapene, behovene, holdningene og ferdighetene mener du det
er viktig & styrke hos deg selv?

Ville
Sveert Lite veere Vet
viktig Viktig viktig negativt ikke

Samarbeidsvilje O @ C (@ @
Fleksibilitet C C C C (@
Lojalitet overfor overordnede C O C C ®
Evne til 8 tenke taktisk/strategisk c c » C @
Uavhengighet ® 8 C @ C
Kritisk innstilling til autoriteter C (@ (@ C O
Evne til 8 ta initiativ C c c O C
Trang til 8 skape noe nytt O c c c c
Evne til 8 t8le pdkjenninger, ubehagelige situasjoner C C c C ®
Evne til 8 fungere under vedvarende press C (® e ® ($
Vennlighet @ O e O (@
Rpenhet c c s s c
Spontanitet C C C (@ C
Trang til & lere noe nytt O C O O C
Frlighet e C C e ®
Medfglelse, omtanke C C e O 0
Trang til & markere egne prestasjoner (@ C C @ O
Mottakelighet/lydhgrhet C C C C C
Genergsitet (@ O C C o
Idealisme (@ @ C @ C
Humor (@ C C (@ (®

C C C C C

Trang til & sgke trygghet/stabilitet
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Trang til & vinne @ O e
Pdgdenhet O (@] C
Besluttsomhet (@ (@ C
Trang til & gjgre ting perfekt C C e
Evne til 8 identifisere problemer i uklare/mangetydige c c c

situasjoner

Evne til & vurdere innholdet i informasjoner
Kreativitet/oppfinnsomhet
Samfunnsperspektiv

Kritisk tenkning

Helhetstenkning, & kunne tenke i store sammenhenger
Visjoner, tro pa framtiden

God hukommelse

Faglig dyktighet

Evne til & trekke konklusjoner

Utholdenhet

Selvtillit, veere trygg pé seg selv

Personlig autoritet, evne til & overbevise og pavirke
Tro p8 egne utviklingsmuligheter

Evne til & kommunisere

Evne til & stgtte og hjelpe andre fram

Evne til 8 tdle konflikter

Evne til & Igse konflikter

Innlevelsesevne

Stolthet, trang til & skjule feil

Intuisjon

Evne til & téle negative fglelser

Rastlgshet

Dristighet

D20 O 0 O 9O D 2D D220 D DT D7D O D2TDO OO0 00
o Tike Xike Xite Hie ke Nike Nk Hike Hike HiNe Hike HiNe HEe NS NN HERS NERe NS HERS HERG HERS HENG BENO
* Nk Mo e BEe BE= BEe lie lite e s e ke lite Jike ke BiEe Bike JEE BN ® INES BERG HENG JENG
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Sett ett kryss for hver linje.

53) * I hvilken grad mener du at disse egenskapene, behovene, holdningene og
ferdighetene blir stimulert og utviklet i ditt arbeid og arbeidsmiljg?

1 stor I liten
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Samarbeidsvilje

Fleksibilitet

Lojalitet overfor overordnede
Evne til & tenke taktisk/strategisk
Uavhengighet

Kritisk innstilling til autoriteter
Evne til 8 ta initiativ

Trang til & skape noe nytt

Vennlighet

Apenhet

Spontanitet

Trang til & leere noe nytt

Frlighet

Medfglelse, omtanke

Trang til & markere egne prestasjoner
Mottakelighet/lydhgrhet
Genergsitet

Idealisme

Humor

Trang til & sgke trygghet/stabilitet
Trang til & vinne

P&géenhet

Besluttsomhet

Trang til & gjgre ting perfekt
situasjoner
Kreativitet/oppfinnsomhet

Samfunnsperspektiv

Kritisk tenkning
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Evne til 8 tile p8kjenninger, ubehagelige situasjoner

Evne til 8 fungere under vedvarende press

Evne til 8 identifisere problemer i uklare/mangetydige

Evne til 8 vurdere innholdet i informasjoner

Helhetstenkning, & kunne tenke i store sammenhenger
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Visjoner, tro p& framtiden
God hukommelse

Faglig dyktighet

Evne til 8 trekke konklusjoner
Utholdenhet

Selvtillit, vaere trygg pa seg selv

Tro p& egne utviklingsmuligheter

Evne til & kommunisere

Evne til 8 t8le konflikter

Evne til & Igse konflikter
Innlevelsesevne

Stolthet, trang til & skjule feil
Intuisjon

Evne til 8 t&le negative folelser
Rastlgshet

Dristighet

Evne til 8 stgtte og hjelpe andre fram

Lojalitet overfor medarbeidere og overordnede

Personlig autoritet, evne til & overbevise og pavirke
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