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Sammendrag

Tema for masteroppgaven handler om transformasjonsledelse i offentlig sektor. Oppgaven
gnsker & undersgke ledelsespraksisen til offentlige ledere og undersgke om det kan la seg
forsta i bakgrunn av transformasjonsledelse. Problemstillingen for oppgaven er fglgende:
Hvordan blir ledelse praktisert av kommunale ledere og kan deres beskrivelser la seg

forsta i bakgrunn av transformasjonsledelse

Oppgaven har en kvalitativ fremgangsmate. Det er gjort totalt atte intervjuer med ledere
innenfor offentlig sektor der det er prev a hente ut beskrivelser og erfaringer relatert deres
utevelse av ledelse. Intervjuet er strukturert med formal a inkludere komponentene idealisert
innflytelse, inspirerende motivasjon, intellektuell stimulering og individuell stette. Disse

komponentene utgjer som viktige premisser for utevelsen av transformasjonsledelse.

Funnene i undersgkelsen viser at ledelsespraksisen til lederne i offentlig sektor kan forstas i
bakgrunn av transformasjonsledelse og at det har betydning for utevelse av ledelse. Funnene
fra studien indikerer pa at lederne vektlegger visjonsarbeid, relasjoner, og opptre som
rollemodell. Lederne i studien vektlegger det & vaere transparent og synlig i arbeidet som en
viktig strategi i a skape inkrementelle endringsprosesser over tid og utgve ledelse pa en

effektiv mate.

Andre funn i studien indikerer pa at transformasjonsledelse har relevans for offentlige ledere
sin ledelsespraksis. Dette indikeres gjennom ledernes systematiske arbeid innenfor de ulike
komponentene. Ulike faktorer gjar at arbeidet med denne type ledelse kan bli problematisk
grunnet antall medarbeidere og mellomledere, forskjellige avdelinger og tidskrevende
arbeidsoppgaver. Offentlig sektor sitter med rammer og reguleringer for hvordan arbeidet skal
gjeres, og oftest er det politikere pa toppen som setter disse rammene. Funn fra studien tilsier
imidlertid at lederne ikke opplever at de begrenset til en betydelig grad og at de opplever stor

frinet og handlingsrom i utgvelse av transformasjonsledelse.
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1.Innledning

Ledelse er et tema som er viktig i alle organisasjoner og det er en generell oppfattelse at bade
privat og offentlig sektor er avhengig av god ledelse for a styre effektivt og na de malene som
er satt for organisasjonen (Tourish, 2008). Forskningen knyttet til ledelse har gjennom arene
provd a besvare hvordan ledere kan lede mest mulig effektivt og hva det vil si a vaere en god
leder. Hogan og Kaiser (2005) skriver for eksempel at ledere er mennesker som har ansvaret
for en organisasjon og dens enheter (Hogan & Kaiser, 2005). Bass (2019) forklarer at en
leders viktigste rolle er & inspirere andre og engasjere dem for et felles mal. Det finnes flere
definisjoner pa hva ledelse er og hva ledere skal gjere og kunne, men forskere har ikke
kommet til enighet rundt en konkret definisjon. Mye av grunnen til dette ligger i at ledelse er
et bredt fenomen som strekker seg til flere omrader og fagfelt som gjer at en enkelt definisjon

ikke blir absolutt ngyaktig.

Transformasjonsledelse er likevel blitt omtalt som et av den moderne tids dominerende
ledelsesteorier og referer til ledelse som inspirerer og motiverer de ansatte i arbeidet for a na
et felles mal. Mye av forskningen har tidligere blitt dedikert til privat sektor grunnet
antydningen til mer fleksibilitet og friere rammer som sektoren beerer preg av. Derimot er det
gjennom erfaring i praksis og supplering av kunnskap med tiden at forskere ogsa har vendt
blikket mot transformasjonsledelse i offentlig sektor. Mye av forskningen knyttet til
transformasjonsledelse i offentlig sektor prever ogsa a forklare hvordan ledere kan lede mer
effektivt mot et felles mal og hvordan lederen kan skape indre motivasjon hos sine ansatte
(Ahmad, Ambad, & Mohd, 2020). Det er imidlertid forsket mindre pa transformasjonsledelse
I offentlig sektor enn i privat sektor. Spesielt har jeg funnet lite forskning som beskriver
hvordan ledere i offentlig sektor kan benytte seg av transformasjonsledelse i praksis. Det
finnes imidlertid norsk forskning som til en viss grad beskriver teoriens relevans i offentlig
sektor (Alvesson & Spicer, 2011) (Andersen, Bgrnholt, Bro, & Petersen, 2018) og en del
internasjonal forskning som ogsa henviser til at teorien er relevant for praksis (Bass B. L.,
2019) (Reza, 2019) (Wright & Pandey, 2010). Jeg er overbevist gjennom bade forskningen
rundt feltet og litteraturgjennomgang at supplering av kunnskap knyttet til feltet er ngdvendig
for a skape en helhetlig forstaelse av teorien. | denne studien vil jeg forsgke a integrere disse
perspektivene og undersgke hvordan transformasjonsledelse kan brukes i offentlig sektor og

hvordan det utspiller seg i praksis.



1.1 Tema og Formal

Masteroppgavens tema er transformasjonsledelse i offentlig sektor. Her undersgker jeg

ledelsespraksisen til kommunale ledere. Oppgavens hensikt er ikke a kunne generalisere, men
heller & samle inn gode beskrivelser og erfaringer om et fenomen. Oppgaven har av den grunn
som formal & undersgke ledelsespraksisen til kommunale ledere og knytte det opp mot teorien

om transformasjonsledelse.

1.2 Problemstilling
| denne oppgaven gar jeg nermere inn pa kommunale lederes praktisering av ledelse i
offentlig sektor og undersgker om deres beskrivelse kan la seg forsta i bakgrunn av teorien om

transformasjonsledelse. Problemstillingen jeg har valgt for oppgaven er fglgende:

- Hvordan blir ledelse praktisert av kommunale ledere og kan deres beskrivelse la

seg forsta i bakgrunn av transformasjonsledelse

Oppgaven tar utgangspunkt i komponentene i transformasjonsledelse som beskrevet av Bass
og Avolio (1995) og forskningssparsmalene i oppgaven er derfor bygget pa disse

komponentene. Forskningsspgrsmalene for oppgaven er falgende:

- Hvordan inspirerer og motiverer de kommunale lederne de ansatte?
- Hvordan arbeider kommunale ledere med de ansattes kompetanse og ferdigheter?
- Er transformasjonsledelse relevant og hvordan praktiseres det i offentlig sektor?

- Setter offentlig sektor begrensing pa utevelsen av transformasjonsledelse?

1.3 Oppgavens struktur

For & kunne undersgke og svare pa de overstaende spgrsmal vil jeg i det falgende kapittelet
redegjare for teorien om transformasjonsledelse og annet relevant teori. | kapittel tre
presenterer jeg metoden som er valgt for oppgaven. Videre vil kapittel fire omhandle analysen
og inkludere innhenting av data og presentasjon av resultatene. | kapittel fem vil jeg svare pa

problemstillingen.



2. Teorikapittel

Som nevnt i innledningen er forskningen knyttet til transformasjonsledelse er en liten del av
den fullstendige forstaelsen og forskningen knyttet til ledelse. Derimot har
transformasjonsledelse gjennom arene gjort seg bade relevant og populaer hos moderne

organisasjoner og utmerket seg som en effektiv strategi.

2.1 Ledelse

Det antas generelt at ledelse er et viktig element i alle organisasjoner, og at det er forskjellen
mellom de vellykkede og de mindre vellykkede organisasjonene. God ledelse er derfor
etterspurt i alle organisasjoner som gnsker a skille seg ut og utvikle seg. Lederen blir av den
grunn forventet til & prestere pa et hgyt niva og fare organisasjonen og dens ansatte mot felles
mal. Teorier knyttet til ledelse er et av konseptene som er forsket mest i den vitenskapelige
verden. Forskere verden rundt har i over 100 ar dedikert forskningen rundt ledelse til & svare
pa hvorfor ledelse fungerer og hvordan ledere kan lede mer effektivt. Ledelse ligger pa toppen
av teorien som er mest forsket pa, ironisk sett er det et av teoriene i forskningsverden man
fortsatt vet lite om. Forskere har ikke klart @8 komme pa en eksakt definisjon og ulike aspekter

ved ledelse gjar at fenomenet tolkes og forstas veldig ulikt (Hogan & Kaiser, 2005).

Hogan og Kaiser (2005) forklarer at ledelse er viktig pa grunn av evnen til a samle og
organisere mennesker om et felles mal og visjon. Ledelse er et begrep som gjerne refererer til
de menneskene som har ansvaret overfor en organisasjon eller gruppe mennesker. Avolio
et.al, (2003) forklarer i Hogan og Kaiser (2005) at ledelse er et kollektivt fenomen og
presiserer videre med at ledelse involverer det & kunne overtale mennesker til & sette av tid og
energi til fordel for et kollektivt mal (Hogan & Kaiser, 2005).

Yukl (2006) forklarer at konsepter som blant annet makt, innflytelse, autoritet og kontroll har
en innflytelse pa hvordan man tolker fenomenet og hvorfor forskningen ikke fullstendig kan
svare pa hva ledelse er (Yukl, 2006). Burns (1978) i Mora og Ticlau (2012) forklarer at
ledelse er et av de mest observerte teoriene, men ogsa den mest uforstaelige av dem alle.
Mange forskere har dedikert forskning pa a avklare hva ledelse er og sparsmal relatert til
ledelse. Stogdill (1974) forklarer i Mora og Ticlau (2012) at etter ha gatt gjennom litteraturen

rundt ledelse, konkludert med at det finnes like mange definisjoner som det er forskere som



har prgvd a forklare ledelse. Det finnes av den grunn i dag over 350 definisjoner av ledelse,
derimot er det klart hva ledelse innebzarer og ikke minst hvorfor det er viktig a avdekke og

undersgke videre rundt ledelsesteorier (Mora & Ticlau, 2012).

2.2 Transformasjonsledelse og transaksjonsledelse

Innenfor ledelsesteoriene har teorien om transformasjonsledelse gjort seg gradvis relevant og
populer hos stadig flere organisasjoner. Burns (1978) sin publikasjon om
transformasjonsledelse og transaksjonsledelse satte teorien i sgkelyset for mange forskere og
organisasjoner siden, og grunnen til dens popularitet skyldes i hovedsak effekten den har hatt
til & forklare lederen sin evne til & skape indre motivasjon. Transformasjonsledelse er blitt satt
pa agendaen hos mange organisasjoner som gnsker a skape mening og motivasjon hos sine
ansatte. Teorien blir gjerne omtalt som en av de «nyere lederskapsteorier». Den instrumentelle
og belgnningshaserte fremgangsmaten erstattes ikke fullstendig, men stadig flere
organisasjoner har forstatt at for en moderne organisasjon kreves det ogsa andre strategier
(Alvesson & Spicer, 2011).

Alvesson og Spicer (2011) beskriver transformasjonsledelse som lederens evne til & motivere
og inspirere de ansatte til & streve etter noe mer enn egne interesser. Bass (1978) referer i
samme kapittel til transformasjonsledelse som en godt egnet strategi for ledere som gnsker a
motivere og involvere de ansatte mer i arbeidet. Burns (1978) legger videre til at
transformasjonsledelse legger opp til at de ansatte opplever mening og verdi i arbeidet. Videre
presiserer Burns (1978) at en forutsetning for transformasjonsledelse er at lederen respekterer
og viser dedikasjon til de ansatte for at de skal veere villige tilhengere (Alvesson & Spicer,
2011).

En kontrast til teorien om transformasjonsledelse er transaksjonsledelse. | transaksjonsledelse
beskrives forholdet mellom en leder og medarbeider som en transaksjon, en utveskling av
belgnning mot arbeid. Mens transaksjonsledelse fokuserer pa ytre motivasjon som omhandler
pavirknings fra omgivelsene, handler transformasjonsledelse om det indre og gjerne det
langsiktige som tar for seg den individuelle drivkraften. Det er videre ikke absolutt at en

transformasjonsleder ikke kan benytte seg av transaksjonsledelse gjennom sin ledelse. Tvert



imot kan en transformasjonsleder bidra til & skape utfordring og variasjon i arbeidet gjennom

a etablere ordninger som inkluderer aspekter av transaksjonsledelse (Bass B. M., 2010).

Bass (1985) legger til at de beste lederne er bade transformasjonsledere og transaksjonsledere.
Bass (1985) forklarer videre dette med at en effektiv leder kan etter situasjon og formal ha en
forstaelse for hva slags strategier som pa best mulig mate kan han en positiv effekt pa
organisasjonen. Dermed vil aspekter av transformasjonsledelse og transaksjonsledelse
benyttet strategisk vaere med pa a utvikle bade medarbeidere og organisasjonen (Bass B. M.,
2010).

Transformasjonsledelse kan beskrives og forklares etter fire komponenter utarbeidet av Bass
og Avolio (1990). Komponentene er ogsa omtalt som de fire i-ene og inkluderer idealisert
innflytelse, inspirerende motivasjon, intellektuell stimulasjon og individuell oppfelgning.
Komponentene som utgjer transformasjonsledelse, forklarer med andre ord kriteriene og gir et
godt inntrykk av de virkemidlene og ideene som er viktige for a kunne oppfylle kravet om en
transformasjonsleder. Derimot er det ikke absolutt at en transformasjonsleder skal inneha alle
komponentene i sitt lederskap, men heller etter sin personlighet, kunnskap og situasjon ta i
bruk de komponentene til de situasjonene som lederen pa best mulig mate kan skape

motivasjon og inspirere sine ansatte (Bass B. M., 2010).

2.2.1 ldealisert innflytelse

Idealisert innflytelse, ofte ogsa omtalt som karisma, referer til ledere som gjennom sjarm og
personlige egenskaper egner seg som rollemodeller for sine ansatte. Det er gjennom lederens
opptreden og egenskaper at lederen klarer a fa oppslutning blant sine ansatte. Idealisert
innflytelse kjennetegnes ved at lederen star frem som et eksempel, er villig til & ofre seg for
sine ansatte, har tro pa sine ansatte og bygger opp en felles visjon. Lederen er dermed effektiv
i & skape en kollektiv visjon og mal hos mennesker ved & fremsta som en sterk rollemodell
(Bass B. M., 1999).

Bass (2006) beskriver en leder innenfor denne komponenten som en sterk rollemodell grunnet
deres ekstraordinzre egenskaper og haye doktriner om etisk standard. Bass utdyper videre
med at slike ledere anses som ikoner pa grunn av deres karismatiske utstraling som evner til &

samle de ansatte for en kollektiv visjon (Bass B. M., 1999). Forskningen innenfor feltet (Paul



et. al, 2001; Conger et. al, 2000; Shamir et. al, 2000) stetter opp dette med & konkludere at det
finnes en hgy sammenheng mellom lederens inspirerende kommunikasjon og den kollektive

identiteten i en organisasjon (Zdaniuk & Bobocel, 2015) .

Ledere innenfor idealisert innflytelse kjennetegnes videre ved at de er dyktige til & identifisere
menneskers falelsesmessige behov og verdier. Lederen vil pa bakgrunn av dette ta i bruk de
virkemidlene i kommunikasjon, ledelse eller arbeid som pa best mulig mate far frem det
lederen gnsker a oppna. En leder kan av den grunn gjenkjennes gjennom den gode relasjonen
han/hun har til sine ansatte (Bass B. M., 1999).

2.2.2 Inspirerende motivasjon

Inspirerende motivasjon referer til lederens gnske og evne til & inspirere og skape en visjon
for sine underordnede. Inspirerende motivasjon tar for seg lederens evne til a skape
meningsfylt arbeid gjennom entusiastiske og optimistiske holdninger til visjoner og formal.
Bass (1985) argumenterer for at komponenten er en undergruppe av karismatisk ledelse.
Derimot er det ikke absolutt at en leder behgver & veere karismatisk for a veere inspirerende.
Lederen kan lykkes med dette ved & gi blant annet tilbakemeldinger, holde sterke taler, vise
respekt og tillit til sine underordne og ikke minst har tro pa visjon og formal (Bass B. M.,
1985)

Thompson og Li (2010) forklarer at “Leaders display enthusiasm and optimism, raising the
level of team spirit” (Thompson & Li, 2010) . Northouse (2010) legger til at inspirerende
ledere kjennetegnes gjennom deres kommunikasjon av hgye forventinger og deres evne til &
inspirere de underordnede til a vaere engasjert og inkludert i den kollektive visjonen
(Northouse, 2010). Lederen fremstar dermed inspirerende og optimistisk overfor sine ansatte
nar det blir fremvist tro og optimisme til malene. Bass (1985) legger frem at lederens evne til
a vaere inspirerende kommer av muligheten og friheten av & veare handlingsorientert, noe som
kan ses som en kontrast til offentlige organisasjoner og antydningen til kontrollmekanismer

og byrakratiske rammer. (Bass B. M., 1985).

Organisasjoner kommer pa et tidspunkt til & oppleve kriser og situasjoner som kan vare

krevende og vanskelige. Bass (1985) vektlegger betydningen av samhold under slike



situasjoner og fremhever betydningen av lederens evne til & veere inspirerende for a lgfte de
underordnede og organisasjonen opp igjen. Lederen skaper med andre ord en meningsfylt
atmosfaere knyttet til arbeidet og lafter deres moral slik at de strekker seg lengre for den felles
visjonen (Bass B. M., 1985).

2.2.3 Intellektuell stimulering

Denne komponenten tar for seg de ulike lgsningene, strategiene og metodene som en leder
benytter seg av for & skape utfordringer og felelse av mestring for de ansatte. Denne
komponenten tar ikke for seg falelser og verdier i like stor grad som de tidligere
komponentene, men fokuserer pa hvordan transformasjonslederen kan skape mening og
mestring gjennom a utfordre etablerte systemer og metoder. Bass (1985) formulerer denne
komponenten og dens formal som falgende: «His ideas have forced me to rethink some of my

own ideas which | had never questioned before» (Bass B. M., 1985).

Lederens oppgave innebzrer med andre ord a serge for at de ansattes kreativitet utvikles og
hjelpe dem med & bli mer innovative. Det er rimelig & anta en slik formulering gitt av Bass
(1985) ikke vil veere like gjeldende i det offentlig med sine komplekse mal og byrakratiske
prinsipper. Derimot kan man ikke se bort ifra at offentlige organisasjoner ma tenke nytt og
innovativt for at borgerne kan ha samme nytte av den effektiviteten man kan finne i det
private markedet. Komponenten legger dermed vekt pa at offentlige organisasjoner ma tenke
innovativt og nytt gjennom utfordring av de etablerte systemer for a lgse eksisterende
problemer pa en mer effektiv mate. Av den grunn gjer intellektuell stimulering seg relevant i
offentlig sektor da den skaper verdi bade for borger og stat (Bass B. M., 1985).

Avolio og Bass (1995) poengterer at for at intellektuell stimulering skal veere vellykket og
uhemmet ma lederen unnga & kritisere feil og heller la de ansatte utforske og utfordre seg selv
gjennom prosessen (Avolio & Bass, 1995). Reza (2019) forklarer videre at intellektuell
stimulering uten tvil er en myndiggjering og kontinuerlig utvikling for de underordnede.
Organisasjoner er i seg selv i kontinuerlig endring. Overlevelse og konkurranse kan tenkes er
to viktige grunner til dette. Men uansett er det rimelig & anta at med stadig nye ideer,
praksiser, teknologi og lover at en organisasjon ma bestandig utforske andre lgsninger og

metoder for & skape vekst og utvikle seg (Reza, 2019).



2.2.4 Individuell stgtte

Den individuelle stgtten som en komponent innenfor transformasjonsledelse beskriver lederen
som en person som skaper gode relasjoner til sine ansatte gjennom den individuelle stgtten og
fokuset som blir gitt til dem. Transformasjonslederen gir dermed tilpassede tilbakemeldinger
og oppmerksombhet til ansatte basert pa blant annet deres behov, arbeid, styrker og svakheter.
Den individuelle er med pa & skape et bilde av lederen som en mentor eller leerer. Essensen
for komponenten ligger i at lederen er villig til & sette av ressurser, dedikasjon og tid for at de
ansatte skal fa den individuelle oppfelgningen. Videre er en slik forutsetning og resultat av
den individuelle stgtten som lederen gir ngdvendig for at lederen skal tilegne seg respekt fra
de ansatte. Dette gir dermed grunnlaget for at medarbeidere er mer villig til & akseptere og ta
del i avgjarelser som blir tatt av lederen (Bass B. M., 2010) (Reza, 2019).

| en studie gjort pa Amerikanske fgderale ansatte ble det avdekket at ledere som i stor grad
dedikerte tid og ressurser til individuell statte for sine ansatte, opplevde hgyere grad
jobbtilfredshet hos sine ansatte. Videre forklarte studien at de ansatte som faglge av den

individuelle stgtten opplevde stgrre grad av motivasjon og tillit til sin leder (Asencio, 2016).

Samtidig henviser nyere forskning til at stadig flere medarbeidere lengter etter personlige og
tilpassede tilbakemeldinger som er med & gke deres kunnskap og posisjon i organisasjonen.
Dermed vil en strategi som baserer seg pa individuell stette bidra til 2 ke bade lederen og
medarbeidernes posisjon i organisasjonen. Jacobsen og Thorsvik (2007) inkluderer Maslows
behovspyramide i sin forklaring av de ansatte sitt behov og legger til at sosiale behov og
annerkjennelse som tilbakemeldinger legger opp til, er med pa & skape motivasjon og mening
i arbeidet hos de ansatte (Jacobsen & Thorsvik, 2007).

2.3 Forskning innenfor transformasjonsledelse

Det har gatt over 20 ar siden Burns (1978) publiserte sitt arbeid om transformasjonsledelse og
introduserte begrepet og konseptet for verden. Gjennom arene har transformasjonsledelse
gjort seg selv populer og relevant for forskere og organisasjoner som gnsker a begi seg pa

nye strategier og metoder for a lede effektivt. (Bass B. M., 2010).



Litteraturen rundt transformasjonsledelse har gjennom érene prgvd a besvare hvordan ledere
gjennom fokus pa indre motivasjon kan lgfte de ansatte sin moral og bidra til mening og
effektivitet rundt det de jobber med. Grunnet populariteten til teorien om
transformasjonsledelse har flere forskere gjennom arene supplert med forskning for a skape et
bedre bilde hva transformasjonsledelse innebarer (Arnold, Turner, Barling, Kelloway og
Mckee, 2007, Bass, 1995; Bass og Avolio, 1987; Keller 2006; Metwally og El- bishbishy,
2014; Ahmad, Ambad og Mohd, 2020).

Bass og Riggio (2012) definerer transformasjonsledelse som en prosess som transformerer
mennesker. Northouse (2012) presiserer videre at transformasjonslederen ma kunne
respektere, stole og sette pris pa sine ansatte for at de skal vare villige til & delta og akseptere
det transformasjonslederen gnsker a oppna. Yukl (2013) supplerer med at det er gjennom
transformasjonslederen sin lojalitet og dedikasjon til sine ansatte at lederen kan oppmuntre de

ansatte til a yte mer enn de kan og vere kreative (Ahmad, Ambad, & Mohd, 2020).

Empirisk forskning har vist at transformasjonsledelse hjelper ledere med a lgfte de ansatte sin
visjon, moral og etiske standard. Forskere legger til grunn at mennesker gjar det arbeidet de er
stilt overfor nar arbeidet gir en fglelse av mening og mestring. Med andre ord er
selvrealisering er tema som transformasjonsledelse sikter & jobbe mot slik at de ansatte er mer
effektive gjennom indre motivasjon (Ahmad, Ambad, & Mohd, 2020). En felles trekk for
forskningen basert pa transformasjonsledelse gjennom arene er avstanden fra
transaksjonsledelse. Transaksjonsledelse utgjer en kontrast til transformasjonsledelse og
beskriver hvordan lederen kan oppna organisatoriske mal gjennom ytre motivasjon. Dette
innebarer at lederen tilbyr en eller annen form for utbytte til ansatte for utfert arbeid.
Transaksjonsledelse er fortsatt en relevant og populer strategi for mange organisasjoner og
ledere for a skape motivasjon, derimot gnsker forskningen a besvare hvorfor flere og flere
organisasjoner i dag benytter seg av transformasjonsledelse og hvorfor det fungerer. (Ahmad,
Ambad, & Mohd, 2020).

Anderson et al. (2016) beskriver selve essensen i transformasjonsledelse som en avstand fra
transaksjonsbasert og instrumentell tilnaerming til ledelse. Samtidig har forskere konkludert
med at grunnen i hovedsak ligger i at transformasjonsledelse i praksis har gjort seg til en

effektiv strategi for ledere i moderne organisasjoner. Forskningen stgtter videre opp dette med



a henvise til at stadig flere og flere mennesker i dag lengter etter mer personlige

oppmerksomhet og tilbakemeldinger (Anderson, Baur, Griffith, & Buckley, 2016).

Forskningen har gjennom arene prgvd a kategorisere og gjar transformasjonsledelse
systematisk og enkelt & forsta for ikke minst ledere i organisasjoner. Forskere har fatt frem
hovedtrekkene og kjennetegnene pa transformasjonslede og hva teorien bygger opp under.
Bass og Avolio (1990) foreslar fire forskjellige komponenter innenfor transformasjonsledelse:
Idealisert innflytelse, inspirerende motivasjon, intellektuell stimulering og individuell statte.
Yukl (1990) legger til at en transformasjonsleder ikke ngdvendigvis ma oppfylle alle
komponenter, men forklarer videre at transformasjonslederen ma etter sin egen personlighet
0g situasjon avgjere hva slags tiltak pa best mulig mate kan veere effektive for organisasjonen
(Ahmad, Ambad, & Mohd, 2020).

Forskningen innenfor transformasjonsledelse argumenterer for at karismatisk ledelse ogsa
utgjer en del av transformasjonsledelse. Teorien rundt karismatisk ledelse bygger pa lederens
egenskaper, en utstraling og sjarm som lederen bruker til & formidle budskap og inspirere. Det
finnes fortsatt debatt om karismatisk ledelse inngar som en del av transformasjonsledelse,
uansett er det en enighet om at de begge deler fellestrekk og gar inn i hverandre. Flere
metastudier deriblant Dumdum (2002) har vist at karismatiske og transformative ledere er i
starre grad effektive enn ledere som jobber etter transaksjonsledelse. Innenfor Bass og Avolio
sine komponenter gar karismatisk ledelse innenfor komponenten idealisert innflytelse (Judge,
Woolf, Hurst, & Beth, 2006).

House og Podsakoff (1994) beskriver forskjellen mellom teoriene som «minor» og «modest».
Conger og Kanungo (1998) forklarer at det er en reel bokstavelig forskjell. Judge et. al (2006)
forklarer at ledende forskere innenfor transformasjonsledelse som Bass og Avolio (1994)
forklarer pa den andre siden at karismatisk ledelse kan forstas som en komponent innenfor
transformasjonsledelse og dermed ser transformasjonsledelse som en bredere konstruksjon av
karisma (Judge, Woolf, Hurst, & Beth, 2006).
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2.3.1 Forskning innenfor offentlig sektor

Mye av forskningen relatert til transformasjonsledelse er dedikert til private organisasjoner og
mye har antydet gjennom arene at grunnen ligger i at private organisasjoner i forhold til den
offentlige sektoren er mer fleksible. Fleksibiliteten skyldes i hovedsak at det ikke er
byrakratiske og forhandsdefinerte rammer som til en stor grad regulerer drift. Den begrensede
forskningen pa transformasjonsledelse i offentlig sektor kan indikere pa at
transformasjonsledelse ikke er like relevant i offentlige organisasjoner som i private
organisasjoner. Ifglge Jacobsen og Thorsvik (2007) kan malene i offentlige organisasjoner
vaere komplekse og uten klare sasmmenhenger pa mal og middel. Offentlige organisasjoner er
ofte ogsa en del av en helhet og ma jobbe systematisk og etter regulerte lover om hvordan
arbeidet skal gjares. For offentlige organisasjoner handler dette om et ansvar stgrre enn seg
selv, et ansvar til befolkningen som de skal yte sitt beste for og sarge for at organisasjonen er
vedlikehold og tilrettelagt for menneskers som benytter seg av det. Dermed er lederen og
organisasjonens mal ikke kun knyttet til organisasjonens drift og lennsomhet, men til deres
plikt overfor befolkningen. (Jacobsen & Thorsvik, 2007).

| en studie gjennomfart av Andersen et. al (2018) pa ledere i offentlig sektor ble det
konkludert med at ansette opplevde hgyere grad av motivasjon og mindre grad av
paternalisme i forholdet mellom leder og ansatt nar transformasjonsledelse ble benyttet
(Andersen, Bgrnholt, Bro, & Petersen, 2018). Knudsen (2010) legger frem i sin studie av
norske ledere i offentlig sektor og transformasjonsledelse, at det finnes en hay signifikans
mellom ledere sin lederskap og teorien om transformasjonsledelse. Med andre ord legger
studien frem at transformasjonsledelse gjor seg relevant i offentlig sektor og at videre
forskningen av den grunn er aktuell for & supplere med starre kunnskap innenfor feltet
(Knudsen, 2010).

Forskningen pa transformasjonsledelse har gjennom arene gjort det tydelig at uansett
antydningen til mindre fleksibilitet og sterke byrakratiske rammer, er transformasjonsledelse
en effektiv strategi for ledere i offentlige organisasjoner. For selv om det er apenbart at
byrakratiske rammer kan svekke potensialet har forskningen visst at den offentlige sektoren
gradvis implementerer teorier og strategier som tidligere bare fantes i private organisasjoner
(Wright & Pandey, 2010).
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Offentlige ledere er forventet til & opptre pa en slik mate at det er forenlig med forventingene
og verdiene til borgere, ikke kun organisasjonen. Det kan dermed se problematisk ut for
ledere & begi seg ut pa strategier og metoder som kan virke uforenlig med rammene og
mekanismene som allerede til stedet. Flere omfattende studier (Wright og pandey, 2010;
Dumdum et, 2002; Lowe et. al, 1996) innenfor transformasjonsledelse har konkludert med at
de politiske og byrakratiske kontrollmekanismene i offentlige organisasjoner ikke utelukker

muligheten for ledere a utgve transformasjonsledelse.

Dumdum et.al (2002) viser til i sin studie at det ikke ble gjort funn som indikerer forskjeller
mellom privat og offentlig sektor sin utgvelse av transformasjonsledelse og karismatisk
ledelse. Studien forklarer videre at byrakratiske prinsipper og kontrollmekanismer har en
tendens til & lede organisasjonsteoretikere til a anta at transformasjonsledelse er vanskelig i
offentlig sektor (Dumdum, Lowe, & Avolio, 2002). Derimot viser forskningen klare
indikasjoner pa at transformasjonsledelse uansett er relevant for ledere som gnsker a skape

mening og motivasjon i offentlige organisasjoner (Wright & Pandey, 2010).

2.4 Byrakratiske prinsipper og transformasjonsledelse

Selv om faktumet er at forskningen har vist at transformasjonsledelse kan ha en viktig og
utfyllende rolle offentlig sektor er det relevant a se hvordan transformasjonsledelse kan bli
pavirket av de etablerte styringsmekanismene og prinsippene som har og fortsatt i mange
tilfeller regulerer hvordan offentlig sektor arbeider. Regelstyring og malstyring er to
styringsverktgy som har vart innflytelsesrike pa hvordan ledelse og ikke minst oppgaver blir

lgst i offentlige organisasjoner.

Regelstyring kjennetegnes ved klare regler, instrukser og retningslinjer for hvordan arbeidet
skal gjeres i de aller fleste situasjoner. Disse beslutningene tas av toppledelsen og et viktige
element som er grunnleggende for denne metodikken er kontroll. Regelstyringen baserer seg
pa en antagelse om at det er mer hensiktsmessig og effektivt dersom en person har klare
forhandsdefinerte regler for hvordan arbeidet skal gjares. Imidlertid er offentlig sektor i
gradvis endring og gkt kompleksitet gjar at de etablerte reglene og retningslinjene for a lgse

oppgaver blir utfordret av oppgaver som ikke kan lges uten a lgsrive seg etablerte prosedyrer.
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Av den grunn blir regelstyring ofte kritisert for & hindre individers kreativitet og fleksibilitet.
Ofte er slike systemer laget av toppledelsen eller politiker pa toppen som sitter med en
antagelse for hva som er mest hensiktsmessig. Derimot kommer kritikken gjennom praksis
der de etablerte retningslinjene ikke alltid er hensiktsmessig til oppgaver som krever
individuell handtering (Kirkhaug, 2018)

En motsetning til regelstyring finnes malstyring som i praksis prgver 8 mgte denne kritikken
med en lgsning. Hvordan man gar frem med a lgse malet er ikke viktig, men at malet oppnas.
Samtidig som oppgaver blir mer og mer komplekse og ny teknologi stiller krav til ny
organisering har malstyring blitt et starre element for offentlig sektor med tiden. Offentlig
sektor har gjennom arene blitt preget av reformer og gjort ledelsesteorier slik som malstyring
mer relevant for sektoren. Med starre fleksibilitet og frinet som maloppnaelse barer med seg
farer det ogsa med delegering av ansvar og starre myndighet til den enkelte person.
Malstyring kan dermed som falge ogsa benyttes som et verktgy for a bade evaluere og
belgnne medarbeidere. Dette kan som resultat ogsa fare til at mennesket blir et middel
organisasjonens mal og man starter a se pa individet fremfor helheten. Uansett slike
tendenser, forhindrer det ikke at malstyring er effektiv i arbeidet med komplekse oppgaver
(Kirkhaug, 2018).

For at en transformasjonsleder best mulig skal kunne ta i bruk de fire komponentene og ikke
minst engasjere og motivere sine ansatte, stilles det gjerne krav til en grad av fleksibilitet i
organisasjonen. Denne fleksibiliteten til & kunne iverksette og ta i bruk virkemidler og
metoder pa bakgrunn av transformasjonsledelse kan bli svekket av blant annet regelstyring og
malstyring som risikerer & ta fokuset vekk fra den kollektive visjonen. Forskningen har vist at
transformasjonslederen uansett kan finne rom for a skape mening og engasjement og at det
ikke er absolutt at offentlig sektor i stor grad begrenser utgvelsen av transformasjonsledelse.
oppgaven vil i analysedelen og gjennom forskningssparsmalene diskutere dette sparsmalet
ytterligere.

2.5 New Public Management

Som forskningen gjentatte ganger har vist, har transformasjonsledelse med tiden og gjennom
ny kunnskap gjort seg relevant og effektiv i offentlige organisasjoner. New Public

Management (NPM) ble pa 1980- tallet starten pa en idebglge som har som siktemal &
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redusere de statlige kostandene gjennom & redusere de noksa byrakratiske prinsippene og
rammene som var til hinder for & skape vekst. Dette ga dermed rom og mulighet for moderne
ideer til & ogsa inkluderes i offentlige sektor (Ravik, 2019).

Gjennom reformene som har hatt opprinnelse fra NPM har ledelse blitt et seerlig viktig tema i
offentlig sektor. Ideene fra NPM er hentet ut fra privat sektor og baerer med seg en hensikt om
a gjenskape de samme fordelene og mulighetene de private har til offentlig sektor. Dette
innebzarer dermed at lederen ikke kun skal ses pa som en sakshbehandler med fagkunnskap
som den avgjgrende faktoren for ledelse. Tvert imot skal lederen veere en god personalleder
og ta i bruk teorier som transformasjonsledelse og verktgy som far var forbeholdt privat
sektor. Selve hindret som er et faktum i arbeidet med slike ideer er de allerede faste rammene
og byrakratiske prinsippene som legger til grunn for hvordan lederen og organisasjon skal
styre og arbeidet (Bekkelund A. s., 2018).

Derimot har NPM med reformene gjennom arene skapt rom for at lederen kan fa en mer
selvstendig rolle og rom for & uteve ledelse. Incentivet som ligger til grunn for at disse
mulighetene blir mer og mer tilgjengelig for ledere i offentlig sektor er kravet og behovet om
kostnadseffektivitet og lannsomhet ogsa i offentlig sektor. Lederen har naturligvis en stor
rolle i & implementere og lede pa en slik mate som er til fordel til disse nye kravene. For at
dette skal vaere mulig ma lederen oppna en starre grad av fleksibilitet og rom for handling
som NPM bringer med seg. Eksempler pa slike strategier og verktgy er innfgringen av

aremalskontrakter og mer samarbeid med privat sektor (Bekkelund A. s., 2018).

Et godt eksempel pa en av teoriene som NPM har veert med pa a innfgre i offentlig sektor er
teorien om transformasjonsledelse. For samtidig som transformasjonsledelse blir mer og mer
benyttet i ogsa offentlig sektor legger det uansett ikke til side at offentlig sektor til en mindre
grad har de samme mulighetene for fleksibilitet og rom for endring som de private
organisasjonene har. Men uansett viser empirisk forskning at dette ikke alltid er tilfelle og
hinter til at transformasjonsledelse har et potensialt ogsa i offentlig sektor. Det blir dermed
spennende a se hvordan kommunale ledere praktiserer ledelse og om deres ledelse kan la seg

beskrive og forsta i bakgrunn av transformasjonsledelse.
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3. Metode

Valg av metode
Problemstillingen som er formulert for oppgaven vil i stor grad avgjere hvilken metode og
fremgangsmate som er tilstrekkelig for & svare pa problemstillingen pa en god mate.

Problemstillingen for oppgaven er falgende:

- Hvordan blir ledelse praktisert av kommunale ledere og kan deres beskrivelse la

seg forsta i bakgrunn av transformasjonsledelse

Kunnskapen som problemstillingen gnsker & innhente er kompleks og omhandler
informantens opplevelse og beskrivelse av sin egen livsverden. En fenomenologisk
fremgangsmate vil dermed veere relevant for oppgaven da den retter seg mot informantenes
egne opplevelser av verden slik de opplever den og forstar den. Dermed vil en kvalitativ
fremgangsmate tjene formalet til oppgaven enn det en kvantitativ fremgangsmate kunne gjort.
Intervjuene har av den grunn blitt valgt som datagrunnlag for a nettopp fa beskrivelser av
egen ledelse og praksis for a kunne trekke trader mellom deres beskrivelser og teorien om

transformasjonsledelse (Dalland, 2015).

3.1 Valg av informanter

For oppgaven er det valgt total atte informanter med bakgrunn som kommunal leder i
offentlig sektor. Dette inkluderer fire kommunedirekterer og fire kommunale ledere fra atte
forskjellige kommuner i Norge. Informantene har alle forskjellige posisjoner i kommunen
med szregne oppgaver som definerer deres ledelse og posisjon. Valg av informanter er gjort
strategisk for & kunne hente inn informanter som man kan anta har erfaring og kunnskap om
ledelse i offentlig sektor. Sgket for informanter ble gjort gjennom et grundig sek pa
forskjellige kommunale nettsider i Norge for & samle inn informasjon om informanter som

kan veare hensiktsmessig a ha med i oppgaven.

Samtlige informanter har gjennomsnittlig over 10 ars erfaring som leder og har hver for seg
ansvar for over 100 ansatte. Noen informanter har over 20 ar erfaring som ledere og ansvaret
for over tusen ansatte. Utvalget er med andre ord varierende og variasjonen er med pa a skape
et helhetlig bilde av ledelse praktisert i offentlig sektor og minimerer et ensidig blikk.
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3.2 Kvalitativt forskningsintervju

Den kvalitative fremgangsmaten har som formal gjennom Semistrukturert intervjuer a fa frem
det seeregne med informantenes praktisering av ledelse. Det kvalitative intervjuet bidrar til &
skape et helhetlig bilde gjennom apne sparsmal som er med pa a skape en bred forstaelse for

det problemstillingen gnsker & oppna.

Det er gjennom presisjonene i beskrivelsene og utdypelsen i spgrsmalene at jeg kan svare pa
fenomenet pa en best mulig mate. Av den grunn stilles det krav til at intervjuguiden er
formulert pa en slik mate at informantene kan svare apent og komme med gode beskrivelser
(Dalland, 2015).

3.3 Intervjuguide

En utfordring som jeg hadde i de tidlige fasene med intervjuguiden var a utforme spgrsmal
som var presise og som kunne fa frem gode beskrivelser av praksisen til lederne. Det var
viktig at spgrsmalene var konkrete og enkle i den forstand at de ikke benyttet teorier og andre
begreper som kunne vere vanskelig a forsta. Jeg forsgkte derfor a formulere spgrsmal ut fra
en antagelse om at lederne ikke hadde kjennskap til teorien om transformasjonsledelse.
(Dalland, 2015). Hensikten med dette var & la lederens beskrivelse av deres praktisering av
ledelse ga upavirket om teorien av transformasjonsledelse. Dermed eliminere jeg en trussel
mot at en teori som de potensielt ikke har full forstaelse for skulle pavirke deres svar.
Spersmalene var derfor laget pa en slik mate at de dekket de fire dimensjonene for
transformasjonsledelse av Bass og Avolio (1999), men formulert pa en enkel og forstaelig
mate som fikk frem informantenes beskrivelser av deres praktisering av ledelse som kunne bli
knyttet til hver enkelt dimensjon (Dalland, 2015).

En viktig faktor for intervjuene var at informantene fglte seg frie til & utdype seg rundt
spgrsmalene slik de selv oppfattet som viktig. Gjennom apne spgrsmal som f.eks. hvordan
informanten jobber knyttet til et fenomen apner det muligheten for at informanten kan komme

med spontane og uventede svar (Dalland, 2015).
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3.4 Gjennomfgring av intervjuer

Intervjuene ble gjort gjennom Teams som var et foretrukket program for alle informantene.
Programmet er noe informantene bruker jevnlig i sin arbeidsplass og fungerte derfor perfekt
som en Platform for intervjuer. Informantene som utgjorde utvalget, var ledere i forskjellige
kommuner i Norge og derfor utelukket muligheten for fysiske intervjuer. Fysiske intervjuer
har fordelen i at intervjueren har observasjon som ekstrainformasjon nar sparsmalene blir stilt

og kan dermed dra nytte av for eksempel kroppssprak.

Derimot hadde elektroniske intervjuer fordelen med at informantene var mer fleksible til &
velge tid og rom for nar intervjuet skulle skje. Intervjuene ble gjort hovedsakelig under
arbeidstiden til informantene. Gjennomsnittlig varte intervjuene i underkant av 40 minutter.
Spersmalene ble underveis i samtalene justert til den enkelte informant. Andre sparsmal ble
spurt pa bakgrunn av informasjon som jeg gnsket mer utdypelse om som kunne fortelle noe
om deres ledelse. Intervjuene ble tatt opp pa lydopptak etter samtykke for & kunne vende

tilbake til deres svar i mitt arbeid med analysen.

3.5 Metode i analysearbeidet

Intervjuene ble transkribert for & lettere kunne analyseres. Transkribering av intervjuene gir
forskeren mulighet til & gjenoppleve intervjuet og stryker dermed forstaelsen av det som blir
presentert. Transkribert datamateriale kan oftest oppleves lgst til det forskeren spgr om, og
informanten kan til tider utdype seg usammenhengende. Med andre ord kan transkribert
datamateriale oppfattes oppdelt. For analysen har jeg derfor valgt a ga ut med en
fremgangsmate om a hente ut den faktiske meningen til informanten og preve a forsta den

faktiske responsen informanten pragver a formidle gjennom intervjuet.

Det transkriberte datamateriale ble videre fordelt og systematisert etter komponentene
idealisert innflytelse, inspirerende motivasjon, intellektuell stimulasjon og individuell
omtanke. Ofte ble informantene stilt sparsmal innenfor en komponent som ogsa lot seg
beskrive deres holdning og lederstil innenfor en annen komponent i transformasjonsledelse.
Dette er noe som jeg i etterkant av det transkriberte materiale fikk mer oversikt og ble mer

bevisst rundt. jeg gnsket ikke vaere for direkte i min tilneerming og bli oppslukt av detaljer, det
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viktigste for meg var & skape en god forstaelse for hva informantenes beskrivelse og forstaelse
av spgrsmalene som kom frem og hvordan det kunne la seg forsta i bakgrunn av

transformasjonsledelse.

Et hjelpemiddel i arbeidet med datamateriale er & benytte koding for & lette systematisere og
lettere se sammenhenger og gjentagelser i datamateriale. For arbeidet med koding av
datamateriale har jeg gatt frem med en deduktiv metode med formal om a kode materiale
nedenfra. | praksis innebzrer dette at jeg i ferste omgang printet ut samtlige transskripsjoner
0g byttet navnene til et nummer i henhold til rekkefalgen til intervjuene. Dette bidro blant

annet til a skape en klarere oversikt over informantenes svar.

Som tidligere nevnt i oppgaven er intervjuguiden utarbeidet etter de fire komponentene som
er essensielle for utgvelsen av transformasjonsledelse og det vil for arbeidet med koding og
kategorisering vare avgjerende at materiale fordeles henholdsvis etter dette. Jeg klippet ut
derfor det transkriberte materiale i henhold til kategoriene apningsspgrsmal (utdanning,
ledererfaring, stilling, lederoppgaver), idealisert innflytelse, inspirerende motivasjon,
intellektuell stimulering, individuell stgtte og andre sparsmal. Etter at dette arbeidet var gjort

gjennomgikk jeg teksten en gang til og begynte a kode materiale etter de ulike komponentene.

Jeg ble klar over at informantenes beskrivelser og meninger kunne la seg forsta og beskrive
deres lederpraksis i andre komponenter enn den de ngdvendigvis ble spurt om. Jeg gikk
dermed inn i teksten med en tankegang om & finne sammenhenger mellom deres beskrivelser
og de ulike komponentene. For a gjare dette arbeidet systematisk og skaffe oversikt for
analysen ble fargestifter benyttet. Rgd for idealisert innflytelse, bla for inspirerende
motivasjon, grgnn for intellektuell stimulering og svart for individuell stgtte. Underveis i
arbeidet kodet jeg enkeltord, meninger og enkeltsetninger med tall som beskrev hvilken
kategori de tilhgrte. Dette ble gjort underveis i gjennomgang av transkripsjonene. Som ble

gjort flere ganger for & forsikre at jeg ikke gikk glipp av meningsfylt materiale.

Etter at dette arbeidet ble gjort satt jeg igjen med et noksa omfattende kodesystem som matte
bearbeides igjen for & skape oversikt over hvilke informanter som blant annet mente det
samme og hva som eventuelt var en gjenganger i informantenes beskrivelser. Hensiktsmessig

var det aktuelt & printe ut dobbelt for a skille mellom det som allerede var kategorisert etter
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komponenter eller kategori og et ekstra system som skapte en oversikt over fargekodene etter

komponent, sammenhenger, gjentagelser og sammenhenger som ble funnet underveis.

Arbeidet med koding ble ikke digitalisert da jeg fort ble bevisst over at dette innebzrer a
sjonglere mellom ulike filer som er altfor lange til & se den klare oversikten raskt og god
nokKk.

3.6 Etiske refleksjoner

Kunnskapen og erfaringen man henter ut fra menneskers liv stiller krav til at forskeren har

forstaelse for de etiske kravene som er viktig for uthenting av data. Gode etiske overveielser
og effektiv handtering av personopplysninger er ikke bare et krav for studentoppgaver, men
ogsa ngdvendig for a opprettholde et godt forhold til informantene som stiller opp med bade

tid, erfaring og opplevelser til oppgavens disposisjon (Dalland, 2015).

Et viktig prinsipp som har fulgt meg under hele oppgaven er at alt skjer etter samtykke fra
informanten. Det var viktig for meg at informanten alltid var trygg pa at deres opplysninger
ble brukt til det formalet som var beskrevet og jeg har tydelig presisert at de har frihet og
makt til & trekke tilbake sitt samtykke. Informasjonsskrivet som ble sent til informanten stilte
krav til meg selv om & vere enkel og tydelig pa dette s& informantene kunne komme til et

intervju med en trygghet i at de viste hva de ga samtykke til.

Et krav som jeg hadde personlig til meg selv var & ha et dpent og subjektivt syn pa data som
ble innhentet. Bourdieu (1980) forklarer at en forsker ofte er bundet av sine egne erfaringer og
kunnskap, som gjer det vanskelig viss ikke umulig a forholde seg objektivt til det en forsker
pa. Dette er et faktum jeg er bevisst pa, derfor er det viktig at jeg har en forstaelse for min
egen rolle og med dette i bakhodet opprettholder et apent og reflektert syn pa data som blir
innhentet (Bourdieu, 1980).

3.7 Reliabilitet og validitet

Under forskningsoppgaver er det et viktig spgrsmal som ofte stilles angaende oppgavens

reliabilitet, hvor palitelig og ngyaktig datagrunnlaget som er fremsatt er. Reliabilitet er en
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viktig faktor i forskningsstudier og stiller krav til at forskeren har kunnskap og forstaelse for
hva dette innebzrer for oppgaven. For a sikre reliabilitet kan fremgangsmaten i prosessen
forklares og presenteres godt for at andre forskere i etterkant kan teste og dokumentere den
samme studien. Jeg anser informantenes bidrag til oppgaven som relevant da deres genuine og
spontane beskrivelser ga et autentisk bilde av deres lederstil. Jeg har i oppgaven veert

transparent i min beskrivelse av fremgangsmaten for undersgkelsen.

Derimot er det vanskelig og utfordrende innenfor kvalitative studier & dokumentere og
gjenskape datainnsamlingen da intervjuet er gjort og basert pa forskeren egne forutsetninger
som gjennom hele prosessen benyttes aktivt. Pa bakgrunn av dette kan relabilitet ikke anses
som relevant for kvalitative studier da forskeren identitet, erfaring og kunnskap ikke kan

gjenskapes (Johannessen, Tufte, & Christoffersen, 2010).

Validitet i kvalitative oppgaver handler om i hvilken grad studien maler det som faktisk skal
males. Validiteten handler om hvorvidt datagrunnlaget kan anses troverdig til det den gnsker &
studere. Det kan vere utfordrende a validere transkribert materiale i kvalitative studier da det
ikke finnes en forsikring om at det muntlige datamaterialet kan gjengis og analyseres korrekt.
Det kan veere utfordrende for en forsker a vaere genuin og objektiv til datamaterialet som ma
analyseres. Det er derfor viktig a presisere at en slik kvalitative metode ikke vil egne seg for
generalisering, men fyller et formal med a supplere og styrke den forstaelsen man har av

transformasjonsledelse i offentlig sektor (Johannessen, Tufte, & Christoffersen, 2010).

Totalt inkluderer studien atte informanter fra forskjellige kommuner. De ulike informantene
har forskjellige beskrivelser, meninger og refleksjoner rundt deres lederpraksis. Funnene som
er gjort i undersgkelsen ikke generaliserbare da de ikke omfatter nokk kommunale ledere til &
generalisere for alle kommunale ledere. Jeg vil uansett hevde at studien oppfyller sitt formal
da den tar utgangspunkt i ledere med enorm erfaring og kunnskap om det a lede i offentlig
sektor. Gjennomsnittlig har alle ledere over ti ars erfaring fra ledelse i offentlig sektor. Deres
erfaringer og kunnskap bidrar til & skape et godt bilde av hvordan ledelse blir praktisert i
offentlig sektor og er derfor til nytte nar oppgaven gnsker a trekke koblinger mellom deres

ledelse og transformasjonsledelse.
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4. Analyse og drafting

| dette kapitlet vil jeg presentere mine funn og drgfte dem i lys av teorien som er fremlagt for
oppgaven. For denne delen av oppgaven blir det aktuelt a se sammenhenger mellom
informantenes beskrivelser, praksis av ledelse, og teorien om transformasjonsledelse.
Analysen delen har som formal & knytte funnene opp mot de fire komponentene som utgjar
transformasjonsledelse (idealisert innflytelse, inspirerende motivasjon, intellektuell

stimulering, individuell oppfelgning) og diskutere funnene pa basis av dette.

Problemstillingen som er valgt for oppgaven er fglgende:
- Hvordan blir ledelse praktisert av kommunale ledere og kan deres beskrivelse la

seg forsta i bakgrunn av transformasjonsledelse

I tillegg til problemstillingen vil dette kapitlet inkludere en rekke forskningsspgrsmal og

prgve a drafte de pa bakgrunn av funnene som er gjort.

Hvordan inspirer og motiverer de kommunale ledere de ansatte?
Hvordan arbeider kommunale ledere med de ansattes kompetanser og ferdigheter?

Er transformasjonsledelse relevant og hvordan praktiseres det i offentlig sektor?

M W

Setter offentlig sektor begrensinger pa utgvelsen av transformasjonsledelse?

For dette kapitlet har jeg valgt en struktur der jeg farst presenterer funnene basert pa de fire
komponentene. Henholdsvis gnsker jeg a besvare de ulike forskningsspgrsmalene pafglgende
i de komponentene de utgjar relevant. Dette betyr i hovedsak at forskningsspgrsmal én blir
besvart i draftelsen av idealisert innflytelse og inspirerende motivasjon. Videre vil
forskningsspgrsmal to bli besvart i drgftelsen av komponenten intellektuell stimulasjon.
Avslutningsvis Vil forskningsspgrsmal tre og fire bli diskutert til slutt samtidig med

oppgavens konklusjon.

4.1 Lederens innflytelse: verdier, visjon og rollemodell

| dette kapitlet vil jeg diskutere funn knyttet til informantenes beskrivelser og praksis knyttet

til det & skape visjoner, verdigrunnlag og vere en rollemodell. Dette er sentrale kjennetegn for
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en transformasjonsleder som sgker innflytelse i organisasjonen gjennom personlige
egenskaper og bidrar til & samle organisasjonen for et felles mal. Dette kapitlet handler om
komponenten idealisert innflytelse, og som tidligere nevnt beskriver Bass (2006) en leder
innenfor denne komponenten som en sterk rollemodell grunnet deres ekstraordinaere

egenskaper og hgye doktriner om etisk standard (Bass B. M., 1999).

4.1.1 Formidling av verdier i organisasjonen

I sparsmal knyttet til verdier hadde alle lederne mye a si og mange av lederne beskrev verdier
som hadde stor personlig verdi for dem og som ledet dem gjennom arbeidet sitt. Samtidig var
det ledere i studien som utrykte et eierskap til kommunens verdier i tillegg. Lederne var
opptatt av hvordan de kunne jobbe for a etterleve de verdiene som var viktig for dem i sitt
arbeid og hvordan de kunne gjennom arbeidet sitt utrykket de verdiene som var viktige for
dem over til sine ansatte. En av informantene hadde fglgende a si om arbeidet med verdier i

sin kommune;

- ... det & definere verdiene og prate om de er alltid viktig, ledelse bestar mye av det, &
ha integritet, palitelighet og samhold i det vi jobber med er viktig for at vi kan levere
tjenester som fungerer ... viss du pa en mate snakker mye om verdier men viser det ikke
tydelig gjennom maten du jobber sa svekkes litt av den effekten man gnsker a oppna,
det er viktig derfor at de verdiene jeg tror pa gjennomsyres i arbeidet slik at bade de
ansatte kan motiveres eller kanskje bli inspirert, det er i hvert fall det jeg

haper...(informant 2).
En annen informant hadde dette 4 si:

- Jeg er veldig opptatt av at jeg skal veere meg selv, med min integritet og verdier ... og
sa er det selvfglgelig viktig for meg som leder a vare bevisst pa at mine verdier
matcher min lederrolle (informant 7).

Informant syv forklarer at det & ha klare verdier som gjennomsyres i det man gjar er viktig for

hvordan man oppfattes som en leder. Flere av informanten i studien delte sammen oppfatting

av at lederens verdier ma kunne samsvare med maten man jobber pa og synligjare dette
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overfor sine ansatte. Lederne beskriver arbeidet som viktig for & kunne vinne respekt og tillit i
organisasjonen. Dette samsvarer med Bass og Riggio (2005) sin forklaring om at et viktig
kjennetegn for ledere innenfor idealisert innflytelse er at de opptrer i trdad med gode verdier
slik at de kan fremsta som gode rollemodeller. Samtidig forklarer Bass og Riggio (2005) at en
transformasjonsleder kan stoles pa a gjare de gode tingene og demonstrere gode etiske
standarder og verdier. Lederne i studien utrykker dette gjennom en bevist holdning til deres
posisjon og den effekten deres rolle har pa de ansatte. Totalt var det 4 lederne som utrykte
dette og forklarte arbeidet med verdier som essensielt for a kunne oppna kvalitet i arbeidet,
forutsatt at man som leder evner a integrere det i sitt arbeid og organisasjon. Noen av
informantene begrunnet dette med offentlig sektor sitt enorme ansvar overfor mennesker
(Bass & Riggio, 2005).

Samtidig er det noen informanter som legger vekt pa uformelle settinger og dagligdagse

handlinger i organisasjonen for a fremme gode verdier:

- Jeg tror kanskje jeg ikke formidler det i klartekst, eller ord, men gjennom handling for
a si det sann, jeg praver a leve opp til det jeg verdsetter selv, jeg gnsker a fa med meg
folk, veere en rollemodell, jeg gnsker a kunne utave en lederstil som jeg vet jeg setter

pris pa nar jeg har en leder selv (informant 8)

Informanten legger vekt pa at lederen kan formidle mye gjennom sin opptreden i
organisasjonen og sarlig gjennom uformelle settinger der enkle og gode handlinger utrykker
hva slags verdier hun legger vekt pa i sitt arbeid. Informanten beskriver en slik strategi som
viktig i arbeidet med & vaere en rollemodell. Bass (2010) forklarer at en transformasjonsleder
vil etter sin personlighet, kunnskap og situasjon handle pa en mate som er passelig for

organisasjonen (Bass B. M., 2010).

Totalt var det to ledere som delte denne tankegangen, informant syv og atte. Informant syv
legger samtidig til at for & kunne utrykke dette budskapet effektivt stiller han krav til seg selv
for & kunne formidle dette med sjarm for a bade tiltrekke oppmerksomhet og vise engasjement
for de verdiene han formidler. Informanten utrykker det jeg tolket som karisma, som en
essensiell egenskap i dette arbeidet. Karisma er imidlertid en viktig egenskap innenfor

idealisert innflytelse og House (1977) forklarer at ledere som evner a formidle et budskap
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gjennom en saregen sjarm eller karisma er ofte suksessfull i & samle organisasjonen for et

felles mal.

Noen av informantene utrykker et eierskap til kommunens verdier, informant fire hadde dette

o

a si:

... kommunens verdigrunnlag ... tillit, inkludering og nyskaping ... men personlige verdier
eller hva man opplever som personlige verdier i sin ledelse og i sitt arbeid, sa lenge jeg
jobber som leder er det noen verdier som i tillegg er viktige for meg og som gjennomsyrer det

som driver meg som leder (informant 4).

Informant fire beskriver et stort eierskap til kommunens verdier og jobber for & skape
begeistring, et begrep han bruker ofte om sitt arbeid og sitt mal for hans avdeling. Informant
fire forteller videre at kommunenes verdier utrykker godt verdier han kan gjenkjenne seg i.
Bass (2006) forteller i Reza (2019) at transformasjonslederen innehar de verdiene i
organisasjonen lederen mener kan ha innflytelse pa de ansatte. Informanten forteller videre at
av personlige verdier legger han vekt pa de som han mener kan vare viktig for a skape

innflytelse i organisasjonen.

4.1.2 Lederens visjon

Spersmalet knyttet til visjon baserte seg hva slags visjon lederen hadde for sine ansatte eller
avdeling. Tilleggsspgrsmal og utdypelser som ble relevant & sparre noen enkelte informanter i
etterkant forklarte hvordan dette ble formidlet, formet eller synligjort for de ansatte eller

avdelingen. Informant fem hadde dette a si om visjon for sin kommune:

- Viskal jo fglge den visjonen eller retningen som var kommune er enige om, og det er jo
dette med a jobbe med nyskaping og innovasjon, raushet, det a dele pa kunnskap og sa
videre, jeg skal ikke ha noen ekstra visjoner enn det gode fundamentet som ligger til
bunn, det er noe alle ansatte har veert med pa a legge til rette for, ikke bare noen pa

toppen som har funnet pa, og det gjenspeiles i hele organisasjonen (informant 5).
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Et viktig poeng som informant fem utrykker er at visjonen som er laget i samarbeid med
kommunen og de ansatte utrykker det hun og de ansatte skal jobbe for, en ekstra visjon er
ikke ngdvendig da en felles visjon allerede er etablert og serger for at alle jobber for et felles
mal. Informant fem beskriver godt hvordan totalt fire informanter i studien forstar sitt arbeid
med visjon. De fire informantene som utrykte dette opplevde samtidig et eierskap til visjonen
som var lagt frem av kommunen, noen av informantene presiserer at visjonen er et resultat av
samarbeid mellom dem, ledelsen og de ansatte. Informantene legger derfor til grunn det
kollektive samarbeidet som viktig i arbeidet med visjoner, dette begrunner informantene igjen
med det felles ansvaret og malet de har overfor organisasjonen og det har ansvaret for i
kommunen (Poon & Fatt, 2000).

Informant tre hadde dette & si:

- min visjon, eller kommunens visjon star i kommune planen ... visjonen skal jo kunne

gjenspeiles i alle tjenester, (informant 3).

Videre er det verdt & inkludere at informantene som tok et eierskap til organisasjonens visjon
imidlertid ogsa forklarte at de hadde egne visjoner som var viktig for dem. Informantene
fremmer organisasjonens mal betydelig hgyere enn sine egne som i seg selv ikke inkluderer
spesifikke visjoner, men heller en optimistisk retning som de setter for seg selv eller
organisasjonen. Samtidig er det diskuterbart for hvor relevant det er for en leder a ha en annen
visjon enn fellesskapets. Jacobsen og Torsvik (2007) beskriver at offentlig sektor sitter med et
stgrre ansvar enn seg selv og organisasjonen (Jacobsen & Thorsvik, 2007). Pa en annen side
forklarer Bass (2005) at en transformasjonsleder kjennetegnes etter lederens evne til &
formilde en klar og tydelig visjon, igjen ma man tenke seg om dette ogsa basert pa lederens

evne og situasjon omfatter kommunens visjon (Bass & Riggio, 2005).

Flere av informantene forklarer arbeidet med visjon i organisasjonen viktig far & oppna gode
resultater og sette en god retning for fremtiden, searlig legger de vekt pa visjoner de har

formulert selv. Informant fire forteller dette om arbeidet med visjon i organisasjonen:

- Jeg bruker et slogan eller en visjon som sier at kommunen skal levere digitale
lgsninger som skaper begeistring, og det er en enkel formulering som jeg bruker ofte

0g som noen reagerer pa og tenker det er noe veldig spesielt ... jeg tenker det er viktig
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a ha sterre forutsetninger, visjoner for vart arbeid, for & kunne legge lista hgyt ... s&

det handler om kvalitet til meg selv, det & skape begeistring (informant 4).

Totalt var det fire ledere i studien som utrykte en visjon som de hadde for enten seg selv eller
organisasjonen. Informant fire gir en god indikasjon pa hvordan de andre lederne arbeidet
med visjoner. Lederne hadde et mal om a kunne formidle dette gjennom engasjement frem til
de ansatte, Reza (2019) forklarer dette med transformasjonslederen kjennetegnes av en leder
som utrykker en klar visjon og evner a formidle dette med engasjement frem til sine ansatte.
Samtidig legger informantene vekt pa at visjonen ma synligjgres for de ansatte. Begrunnelsen
som lederne stilte opp med baserte i hovedsak seg pa et mal om a oppna produktivitet og

kvalitet fram mot innbyggerne i kommunen (Reza, 2019).

4.1.3 Lederen som en rollemodell

Et funn i denne studien er at alle informantene har et mal om a kunne fremsta som en
rollemodell. Flere av informantene i studien poengterer det & kunne etterleve de verdiene og
visjonene som er viktige for dem og synliggjgre det i organisasjonen er essensielt for & kunne
veaere en rollemodell. 1 dette legger flere av informantene til at verdier og visjoner kan fort bli
kun ord og ikke handling dersom man som leder ikke kan etterleve dette. Et interessant funn i
studien er at alle informantene deler synet om a kunne veere transparent og ikke preve a heve

seg over sine ansatte.

Informantene i denne studien jobber alle for & kunne veere en rollemodell og beskriver
hvordan dette kan pavirke flere omrader i organisasjonen positivt. Informant fire hadde dette a

si om & vere en rollemodell:

- det hjelper veldig lite & snakke om de tingene eller verdiene som er viktig for meg viss
maten jeg snakker som leder eller menneske er i strid med det ... jeg ma kunne vare der
sammen med dem og sette retning, ta det farste steget og bidra til 4 vise at ting kan
gjares og er oppnaelige, det er gjennom de ganske enkle tingene, men de har enorm
betydning, spesielt i lengden (informant 4).

26



Informant fire ser pa seg selv som en rollemodell og forklarer at det & kunne etterleve goder
verdier og visjoner er viktig i arbeidet for a kunne fremsta som en rollemodell. Alle
informantene i studien deler dette synspunktet. To av informantene beskriver det som «walk
the talk». Informantene er opptatt av a kunne gjenkjennes i de verdiene og malene som opptar

dem og tydelige om at de gnsker & vere et forbilde for sine ansatte.
Informant fem forteller dette:

- jeg ma veere apen selv for konstruktive tilbakemeldinger og kritikk, jeg er ikke bedre
enn den beste eller svakeste ledd, jeg er en del av helheten, jeg ma kunne veere
transparent i forhold til det jeg gjar ... ikke skape avstander mellom seg selv og de
ansatte, det er gammeldags de sjefene som satt bak store skrivebord, det gar ikke a

drive sant lenger, du far ikke noe av a sitte sann (informant 5).

Flere av informantene poengterer at man ikke skal fremsta som en sjef, men som en leder som
er villig til & gjgre den samme jobben og ta del i de samme oppgavene. Bass (2010) forklarer
dette med at transformasjonsleder evner a samle de ansatte under et felles mal nar lederen gar
vekk fra egeninteresser og setter et eksempel som kan fglges (Bass B. M., 2010). Informant

tre forteller dette arbeidet som:

- jeg ma gjare det jeg sier jeg skal gjere, vare farst ute, og sa er det ikke jobben min a
veere populer, jeg gnsker a kunne veare en del av de ansatte, veere uenige og dele ulike
syn, fa frem de beste lgsningene, det er sjeldent at jeg sitter og klekker noe pa

bakrommet (informant 3).

Det a kunne utstrale sjarm og positivitet i arbeidet blir sett som et viktig verktay i dette
arbeidet, hele fem informanter mener at man som leder ma kunne utstrale en sjarm og
positivitet i arbeidet for & kunne lykkes med & gi budskapet mer makt. Samtidig legger
informantene vekt pa at det & kunne fremsta som en rollemodell legger til rette for at man
skaper gode relasjoner. Informantene i studien legger vekt pa etikk, synliggjering av
verdier, det 4 etterleve visjonen og levere kvalitet frem til sine innbyggere. Flere av
informantene presiserer at det & kunne jobbe for & fremsta som en rollemodell er sardeles
viktig i offentlig sektor. Dette begrunner informantene med den enorme oppgaven i det a

forvalte skattepengen pa en effektiv mate som leverer kvalitet frem til sine innbyggere.
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Arbeidet etter & kunne fremsta som en rollemodell er slik jeg forsta det avgjgrende for &

kunne gjere dette arbeidet effektivt.

4.1.4 Drgftelse av lederens innflytelse, verdier og visjon

Offentlig sektor er i starre grad pavirket av byrakratiske rammer og politiske lovverk som
medfarer mindre fleksibilitet og rom for endring. Bade strukturen og malene som offentlig
sektor kan sette begrensinger pa hvordan lederen er fleksibel med a kunne utforme ikke minst
visjoner og mal for sin arbeidsplass (Bass B. L., 2019). Men i studien forteller informantene at
de sitter med tilstrekkelig innflytelse og makt til & kunne veere fleksibel knytet til arbeid med &
sette mal og visjoner. | dette legger noen av informantene til at tillit fra det politiske
administrasjonen er viktig for at man i arbeidet sitt og i organisasjonen kan setter visjoner og
mal fleksibelt.

Et interessant funn i studien er som tidligere nevnt hvordan mange av informantenes verdier
og visjoner til en stor grad samsvarer med verdiene og malene som allerede er etablert for
organisasjonen. Dette kan bare med seg en antagelse om at de verdiene og malene som er satt
for organisasjonen setter sin innflytelse pa lederen. Derimot kan det argumenteres for at
lederne i studien har en god forstaelse for hva som bar legges vekt pa og at de allerede
etablerte visjonene og malene som er satt pa best mulig mate setter en kollektiv retning.
Informant fem poengterte denne pastanden med at man som lederen ikke trenger a etablere og
falge opp nye mal nar de som allerede eksisterer fremmer godt det organisasjonen jobber
etter. (Bekkelund A. S., 2018).

Lederne i studien er opptatt av hvordan deres medarbeidere og neermeste ledere oppfatter dem
i hverdagen. For en transformasonsleder er det avgjarende a kunne ha respekten og tilliten til
sine ansatte nar lederen skal iverksette tiltak og endringer i organisasjonen (Bass B. M.,
1985). En gjenganger hos alle lederne i studien er at det & fremsta som en rollemodell i
hovedsak baserer seg pa formelle settinger og ikke i store forsamlinger eller folkemengder der
lederen taler til et starre publikum. En gjenganger hos alle informantene kan beskrives slik
som informant én forklarer som «walk the talk». Lederne er opptatt av de enkle tiltakene som
baserer seg pa a ikke heve seg over de andre, stille de samme kravene til seg selv og
synligjare dette arbeidet fremfor sine ansatte. En mulig pastand er dermed at lederne i studien

ikke oppleves a score like hgyt pa karisma da det unngas a vektlegge pa sterre forsamlinger
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og symbolske utrykk (Bass B. M., 1999). Videre kan man argumentere for at settingen i
organisasjonen ikke tilrettelegger for at lederen opplever at det er et behov for & kunne
tilrettelegge starre innflytelse over de ansatte. Imidlertid kan det veere viktig 4 avklare at
lederen kan ha en god forstaelse for hva som er passende til organisasjonens posisjon
(Bourdieu, 1980). Dermed kan man forsta det slik at utstraling av sjarm ikke ngdvendigvis
gjer seg relevant til starre settinger, men i starre grad passende i hverdagsaktuelle situasjoner

der man er i kontakt med enkeltmennesker og medarbeidere.

4.2 Lederens inspirerende motivasjon

Inspirerende motivasjon er en like avgjgrende komponent for ledere som gnsker & oppmuntre
sine ansatte og inspirere dem til & kunne ta i bruk sin fulle potensialet. Inspirerende
motivasjon innebarer at lederen kommuniserer frem et overbevisende budskap om
organisasjonens visjon og formal og tilrettelegger ordninger som fremmer de ansatte sin
potensial. Lederne i denne studien ble spurt en rekke spgrsmal som tar for seg lederens
holdning til organisasjonens fremtid, ordninger som fremmer de ansattes potensiale,

inkludering i organisasjonen og hvordan lederen kan jobbe for 4 engasjere de ansatte.

4.2.1 Lederens optimisme

Spersmalet knytet til lederens optimisme og holdning tar for seg lederens arbeid og
fremgangsmate knyttet til det & kunne veere optimistisk og positiv til organisasjonens
fremtidsbilde. Sparsmalet har som formal & hente frem erfaringer og forklaringer som kan

forklare hvordan lederen jobber med dette. Informant én hadde dette a si:

- viss du ikke er optimistisk sa har du en utfordring, og sa kan du vere i situasjoner hvor
du ogsad ma tvinge deg selv til & veere optimistisk ... jeg ma ha et positivt syn pa
fremtiden og det omfatter ikke & fremstille fremtiden rosenrgdt, men til syvende og sist
ha tro pa at vi kan lgse oppdraget vart og handtere fremtidens utfordringer, viss ikke

kan man ikke veere en leder (informant 1).

Flere av informantene i studien legger vekt pa at lederens evne til & kunne veere optimistisk er

avgjgrende til den grad at lederen i mange tilfeller ma kunne tvinge seg selv til det. Informant
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én forklarer at det i mange tilfeller kan veere en utfordring & holde seg optimistisk, men
forklarer slik som Bass (2010) beskriver, at som en leder ma han kunne etter situasjonen vite
hva slags holdning eller handlinger som pa best mulig mate kan lgfte de ansatte motivasjon.
Flere av lederne i studien legger vekt pa at lederens handlinger smitter over til de ansatte,
lederne som utrykte dette forklarer at lederen er den naermeste personen man ser til for enten
det er rad eller veiledning. Dersom lederen ikke synligjer en optimistisk eller positiv
holdning, kan dette smitte over til de ansatte (Bass B. M., 2010).

Lederne i denne studien forklarer ar arbeidet med dette foregar best i uformelle og
dagligdagse settinger der man kan synligjere seg selv. Lederne begrunner selve formalet av
forskjellige grunner, derimot er alle lederne enige i at optimisme er ngdvendig for & bade
skape hdp og troverdighet fremfor mal og arbeidsoppgaver. Lederne handler dermed i trad
med det Bass (2010) forklarer som en avgjgrende faktor for at lederens skal skape inspirasjon
og tro for det kollektivet malet (Bass B. M., 2010).

Informant tre hadde dette a si om en optimistisk leder under utfordrende perioder:

- stgrre utfordringer de neste 20 arene ... eldre gker ... dobbelt s& mye tjenester med
halvparten av den bemanningen vi har i dag, og det lgser man ikke ved a lgpe fortere.
Vi ma skape en helt ny velferdsstat, vi jobber aktivt med massiv tjenesteinnovasjon og
tjenesteutvikling, vi lagde en helt ny inngang til hjembaserte tjenester som fikk ned
vedtakene med over 60 prosent ... sdnne prosjekter og mange fler jobber vi med hele
tiden for & skape berekraft, dette tenker jeg gir hap nar vi kan jobbe for sanne ting

(informant 3).

Informanten beskriver arbeidet med & inspirere de ansatte gjennom tgffe perioder som
avgjgrende for & ikke miste hapet for det formalet de har, dette gjer hun ved & vaere med a
samle organisasjonen for & kunne skape den innovasjonen og tjenestene de trenger. Totalt
delte tre av lederne denne strategien og beskrev lederens optimisme som avgjgrende i
offentlig sektor der blant annet skonomiske begrensinger og manglende bemanning fort kan
bli et faktum. Bass og Riggio (2005) forklarer at det er i slike tilfeller der organisasjonen
opplever utfordringer og kriser at transformasjonslederen kan tre frem for a skape inspirasjon
og lgfte de ansatte opp (Bass & Riggio, 2005). Dette kan ga tilbake til antagelsen om at

offentlig sektor sitter med begrensinger og rammer som vanskeligjer transformasjonslederen i
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a vaere fleksibel. | dette ligger det til grunn at nye rammer og vilkar bli satt av politikerne pa

topp som lederen til en stor grad ikke har innflytelse over.

Samtidig er det verdt & nevne at uansett om alle lederne i denne studien legger vekt pa
betydningen av det & utrykke optimisme eller veere optimistisk, er det ikke alle ledere som
utrykker dette mer enn det de kan kreve av seg selv i uformelle eller dagligdagse settinger.
Slik jeg forsto er det ikke alle tilfeller der lederne opplever at det er relevant eller passende &
utrykke optimisme mer enn det som kan anses passende og relevant til situasjonen. Flere av
lederne utrykte som tidligere behovet i situasjoner der organisasjonen opplevde kriser.

Det kan derfor forstas slik som Reza forklarer at transformasjonslederen evner etter
situasjonen a avgjere de virkemidlene og tiltakene som pa bets mulige mate kan inspirere de
ansatte (Reza, 2019).

4.2.2 Medbestemmelse og inkludering

Ledere som evner a inkludere de ansatte i prosessen og aktivt jobber for & gi dem et eierskap
over det de gjer, bidrar til & inspirere og engasjere dem i organisasjonens formal. Dette kan
fare til at organisasjonen opplever gkt produktivitet og et mangfoldig spekter av beslutninger
(Thompson & Li, 2010). Spgrsmalet som ble spurt lederne gikk ut pa hvordan de kan jobbe

for medarbeider medbestemmelse og inkludering i organisasjonen.

- Jeg har jobbet mye med tillitsbasert ledelse, kanskje en av de fgrste tingene jeg startet i
gang nar jeg kom til kommunen, det handler i stor grad at vi skal ha ledere som stoler
pa medarbeidere, vi skal sgrge for at de har den kompetansen de trenger og at de er i
et omrade de kan mestre, sa gir vi medarbeiderne stor frihet til a finne lgsninger selv,

(informant 7).

Informant syv jobber aktivt med tillitsbasert ledelse og forklarer at medbestemmelse er
seerdeles viktig i offentlig sektor for & kunne skape et eierskap til det man gjer og finne de
Igsningene som man mener er best. Totalt var det tre ledere i studien som beskriver en tydelig
strategi for 4 oppna dette malet.

Alle lederne i studien har en god forstaelse for at medbestemmelse og inkludering i

organisasjonen er viktig for a kunne skapet en eierskapsfglelse til det man gjear. Flere av
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lederne i studien legger vekt pa at dersom de ansatte ikke opplever at de er inkludert eller har
medbestemmelse i prosesser sa vil de som resultat ikke ta det i bruk. Videre forklarer flere
informanter at arbeidet med & medbestemmelse og inkludering er seerdeles viktig i offentlig
sektor da deres handlinger er med pa a pavirke innbyggere. En av informantene legger vekt pa
at offentlig sektor ikke er en lgnnsvinner, i dette legger han til tillegg og bonus for arbeid og
forklarer at det & skape en eierskapsfalelse til det man gjegr kan vere avgjgrende. Dette
reflekterer godt hvordan flere av lederne forholder seg til medbestemmelse og inkludering i

offentlig sektor.

Informant seks hadde dette 4 si:

- Ved & ha enkle men gode prosesser, vaere apen for & snakke sammen, ta inn innspill
som kommer nedenfra organisasjonen, ikke tro at de skapes ovenfra. Jeg er opptatt av
at ting kommer nedenfra og sa skal vi fa dem til sammen, og det prever jeg a formilde
til de ansatte, at deres meninger og kunnskap er det som til syvende og sist dreier om

hjulet i organisasjonen (informant 6).

Informant seks legger vekt pa uformelle settinger og dagligdagse handlinger i organisasjonen
som hun mener er viktig for a fremme inkludering i organisasjonen. Informanten beskriver
godt hvordan totalt fem ledere i studien forholder seg til medbestemmelse og inkludering i
organisasjonen. Samtidig er det verdt a nevne at kommunene til informantene har strategier
eller formelle arenaer for arbeidet med medbestemmelse og inkludering. Jacobsen og
Thorsvik (2007) forklarer at lederen har en enorm rolle i & samle organisasjonen mot felles
mal og de ansatte farst og fremst ser til lederen for rad eller veiledning (Jacobsen & Thorsvik,
2007). |1 samtalene med informantene ble det gjort tydelig at lederne ikke legger mer fokus
enn det de anser som ngdvendig eller relevant. Imidlertid stiller ikke lederne seg likegyldige i
arbeidet med inkludering og medbestemmelse. Lederne viser klare indikasjoner om et gnske
og mal i a styrke arbeidet med inkludering og medbestemmelse i organisasjonen, samtidig
understrekker Bass (2010) at inspirerende motivasjon synligjeres nar lederen viser et klart

eksempel og er fremtredende i organisasjonen.
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4.2.3 Engasjerende leder

Ledere som klarer & vise entusiasme og motivasjon i organisasjonen bidrar til & inspirere de
ansatte. Dedikasjonen lederen setter i arbeidet har dermed en stor effekt, det er ikke kun
gjennom handlinger lederen kan inspirere. Lederen kan et fremme budskap om samhold,
visjoner og betydningen av arbeidet for & inspisere de ansatte (Bass B. M., 1985). Spgrsmalet
som ble stilt lederen gar ut pa betydningen av det & vaere engasjert og arbeidet for & kunne

synligjare dette.

Informant én hadde dette & si:

- Det er maten du er engasjert pa, jeg bruker inni mellom & bruke Peter Stordalen som
eksempel. Han slar hjul foran sine ansatte og liksom er litt klovneaktig, og veldig sann
energisk, og det passer nokk hans organisasjon, men jeg er ikke den typen og prever
heller ikke a framstille sdnn, men den maten jeg er engasjert pa er at jeg er interessert
i det folk holder pa med, jeg stiller spgrsmal, hilser pa folk om morgningen, prater ved
kaffemaskinen, lurer pa hvordan det gar med prosjektet, viser optimisme og sa tar jeg

del i det folk gjar, er til hjelp og det vil jeg de skal vite (informant 1).

Informanten bruker Petter Stordalen som et eksempel og slik jeg forsto det forklarer at lederen
ma etter sin egen evne og situasjon engasjere seg slik han eller hun mener passer
organisasjonen. Informanten forklarer videre at det er gjennom enkle ord og gjennom
uformelle handlinger man kan vise til de ansatte at lederen er dedikert og ivrig a vite hvordan

det gar med dem og til hjelp viss de skulle trenge.

Informant én sin beskrivelse passer godt til hvordan de fleste av lederne i studien forholder
seg til det & fremsta engasjerende og synligjare entusiasme og dedikasjon. Lederne i studien er
bevisst pa at lederen har en hgy smitteeffekt over til de ansatte og prgver gjennom egne
metoder & utgjare en forskjell. Alle lederne i studien gjar dette farst og fremst gjennom enkle
handlinger som det & kunne veere til stede i organisasjonen, vise dedikasjon til
arbeidsoppgaver, kommunisere med de ansatte, fremme et positivt budskap og veere til stede

for ansattes behov. Et interessant funn i studien er at fire av lederne utrykte karisma gjennom
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deres evne til & kommunisere frem et budskap som evner & mobilisere de ansatte for et felles
mal. Lederne som utstraler karismatiske egenskaper kjennetegnes gjennom deres mangfoldige
spekter av virkemidler og engasjement til a veere til stede, hay kommunikasjonsevne og en
sjarm som til en stor grad reflekteres gjennom deres hgye engasjement i det de gjar (Poon &
Fatt, 2000).

- Er du ikke engasjert sa vil du slite, for det pavirker og er veldig synlig for de ansatte,
sa har jeg ledere under meg som er avhengig av retning og svar, jeg kan ikke vare dgll
.. viktig at jeg snakker hgyest, veere litt frampa med de ansatte, hilse pa dem, vaere
engasjert i det de gjar ... og sa klart ma engasjementet justeres litt hele tiden slik at det

ikke oppleves for mye (informant 2).

Informant to forklarer at som leder er det avgjerende & vere engasjert i organisasjonen for a
lgfte frem de ansattes potensial. En strategi informanten har til seg selv er 8 kommunisere
frem et tydelig budskap til de ansatte som vekker optimisme. Informanten forklarer videre at
gode kommunikasjon egenskaper er avgjgrende for a synligere engasjement pa en god mate.
Jacobsen og Thorsvik (2007) forklarer at lederen har en hgy smitte effekt i organisasjonen
grunnet dere opphgyde stilling. Samtlige ledere i studien er tydelig pa at & veere transparent er
viktig for & smitte over optimisme og dedikasjon til de ansatte. Videre er informantene enig i
at gode kommunikasjonsegenskaper er essensielt i dette arbeidet for a lykkes, imidlertid
legger flere ledere i studien vekt pa de enkle og uformelle handlingene de kan gjare i

organisasjonen som kan synligjere engasjement til de ansatte (Jacobsen & Thorsvik, 2007).

4.2.4 Droftelse av lederens inspirerende motivasjon

En inspirerende leder er en som skaper entusiasme i organisasjonen og synligjgr optimisme og
dedikasjon som er med pa a heve moralen til de ansatte. Lederens evne til & vaere optimistisk
og skape et positivt fremtidsbilde for de ansatte er med pa a skape motivasjon og ikke minst
tro pa at visjonen er oppnaelig. Dette bringer oppgaven mot det farste forskningsmalet:
Hvordan inspirerer og motiverer de kommunale lederne de ansatte?

Bass (1985) forklarer at organisasjonen pa et tidspunkt kan oppleve kriser eller situasjoner
som kan veare med pa a svekke optimismen og moralen for de ansatte og fremhever lederen

rolle i & veere inspirerende for a kunne lgfte dem (Bass B. M., 1985).
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Et interessant funn i studien er at fem av lederne beskriver deres holdning eller arbeid med a
veaere optimistisk og positiv til organisasjons fremtidsbilde, som et resultat av utfordringer og
kriser som har oppstatt. I dette legger de til starre oppgaver, bemanning og skonomiske
incentiver. Lederne beskriver en forstaelse for at optimisme er avgjerende under krevende
perioder for & opprettholde pagangsmoten til de ansatte og skape mening i kanskje mer

utfordrende arbeidsoppgaver.

Derimot beskriver ikke lederne andre virkemidler eller strategier enn kun den sjarmen og
pagangsmoten de kan synligjare i arbeidet. Bass (1985) forklarer at en inspirerende leder er
akkurat inspirerende blant annet pa grunn av den store handlingsfriheten lederen sitter med.
Det er ikke nokk til a konkludere med at lederne er begrenset i arbeidet, derimot er det fortsatt
rimelig a tenke at offentlig sektor sitter med mindre handlingsrom enn kanskje privat sektor i
det & veere fleksibel og flere handlingsmuligheter for a i a inspirere de ansatte. Pa den andre
siden kan det vaere fornuftig a tenke at mye handler om lederens personlige egenskaper og
identitet (Bass B. M., 1985).

Lederens evne til & inkludere og skape medbestemmelse i organisasjonen er at av disse
virkemidlene lederne kan benytte seg av for a kunne skape eierskap og meningsfylt arbeid.
Dette apner opp for et spekter av muligheter for de ansatte, blant annet friheten til & kunne
forme og lgse egne oppgaver (Jacobsen & Thorsvik, 2007). Alle lederne i studien legger vekt
pa inkludering og medbestemmelse i organisasjonen, derimot er det ikke alle lederne som
aktivt benytter strategier som jobber med dette. Fire av lederne i studien benytter aktivt
strategier i dette arbeidet, imidlertid er det kun to av fire av disse lederne som benytter
personlige strategier. Resterende lederne i studien arbeider med dette gjennom uformelle
settinger og jobber for & fremme dette, samtidig som formelle arenaer i kommunen der de
ansatte kan bli hart og komme med egne meninger. Lederens evne til & kunne skape starre
handlingsrom og frihet for de ansatte til & utforme egen hverdag er viktig for & kunne inspirere
de i arbeidet (Judge, Woolf, Hurst, & Beth, 2006). Selv om lederne i studien anerkjenner
betydningen av medbestemmelse og inkludering er det pa basis av deres praksis og erfaringer
mye tyder pa at det legges lite vekt pa dette utenom de tiltakene i uformelle settinger de kan
bidra med. I dette ligger det til grunn manglende arbeid og evne til 4 engasjere de ansatte i

organisasjonen aktivt gjennom tydelige strategier som sikrer dette.
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Som sagt benytter to av lederne aktivt strategier som jobber for dette, en av lederne jobber
aktivt med tillitsbasert ledelse og forklarer at en slik strategi er viktig i organisasjonen slik at
de ansatte kan forme og finne de lgsningene de mener er best og dermed unnga alt for mye
detaljstyring. Det kan argumenteres for at lederne i det stadiet de var i nar spurt spgrsmalet
satt med flere oppgaver eller ikke selv satt med oppgaven i a jobbe med dette. Videre kan det
tenkes at arbeidet med dette gjennom uformelle settinger oppleves som relevant for lederne og
at etablerte rammer for hvordan medbestemmelse og inkludering jobbes i kommunen er
allerede godt etablert og at norsk sektor er i betydelig grad pavirket av tilliten og
troverdigheten man har til allerede etablerte systemer (Wright & Pandey, 2010). Det kan
derfor tenkes at lederne som ikke legger vekt pa dette har en god forstaelse for at det ikke er
negdvendig for dem & bruke ressurser og tid pa noe som allerede funker i kommunen eller som
er tatt hand om av andre avdelinger. Derimot forklarer Northhouse (2010) at det er farst og
fremst transformasjonslederen som sitter med den viktigste oppgaven i det & inspirere og
engasjere de ansatte i organisasjonen, dette begrunner han med den overordnede posisjonen
som lederen sitter med som gjar at de ansatte fgrst og fremst ser til lederen for retning
(Northouse, 2010).

Ifalge House (1977) ligger ngkkelen til suksess mellom lederen og deres ansatte i deres evne
til & inspirere dem. Han legger til at suksessfulle ledere er karismatiske og inspirer de ansatte
gjennom en radikal og motiverende visjon (House, 1977). Totalt var det fire lederen som
utstralte det som kan tolkes som sjarm og til en grad karismatiske egenskaper som kom til
utrykk gjennom deres hgye kommunikasjonsevner og engasjement som ble reflektert gjennom
deres beskrivelser og tilstedeveerelse i organisasjonen. Lederne som utrykte dette beskrev
arbeidet med & inspirere de ansatte med et budskap som var overbevisende og en holdning
som pa lik linje overbeviste de ansatte at visjonen og oppgavene var oppnaelige. Lederne
begrunnet betydningen av dette gjennom krevende situasjoner, manglende ressurser og ikke
minst pa grunn av de manglende tilleggene som offentlig sektor ikke har til radighet pa lik
linje med privat sektor (Mhatre & Riggio, 2014).

Poon og Fatt (2000) forklarer dette med at offentlig sektor bringer med seg omstendigheter
som er betydelig annerledes enn privat sektor, i dette legger de til grunn tillegger som bonus,
lenn og statlige rammer som til en stor grad kan begrense deres potensial (Poon & Fatt, 2000).
En av lederne poengterte dette med at man ma vinne de ansatte pa andre omrader og forklarer

at det & skape mening og forstaelse for betydningen av oppgavene vi gjgr som viktig a
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formidle. Samtidig kan dette fare med seg en antagelse at lederne i studien ikke har evnen
eller muligheten til & kunne veere inspirerende eller karismatisk til en grad som de har
kapasitet til pa grunn av de allerede klare rammene og prosedyrene som er satt i offentlig
sektor. Arbeidsoppgaver og retning er til dels satt, dette kan fare til i mange tilfeller at lederen
etter situasjon og evne er innforstatt pa hva som er passelig eller relevant av han eller hun a

formidle i organisasjonen.

Uansett er det verdt & nevne at lederne beskriver arbeidet med & inspirere og motivere de
ansatte i tilfeller der kriser eller krevende situasjoner oppstar. Lederne vektlegger inspirasjon
og de virkemidlene for & oppna dette som avgjarende i slike situasjoner. Dette gar tilbake til
Bass (1985) sin forklaring om at inspirerende og karismatiske ledere er viktig og
fremtredende under kriser og situasjoner som kan vere krevende og vanskelige. Dermed kan
man forsta det slik at lederne evner etter situasjonen a opptre inspirerende nar dette kreves i
organisasjonen eller der lederen opplever som relevant etter situasjonen, og i den forstand

ligger bade privat og offentlig sektor under samme kategori (Bass B. M., 1985).

4.3 Lederens intellektuelle stimulering av ansatte

Det & kunne vare en transformasjonsleder innebarer mer enn & kun inspirere og fremsta som
en rollemodell. Transformasjonslederen ma kunne jobbe for at de ansatte i organisasjonen blir
intellektuell stimulert og legge frem utfordringer og muligheter for at de kan na et hgyere
potensial. Lederen skal innenfor denne komponenten av transformasjonsledelse legge til rette
for at de ansatte kan vere kreative og oppmuntre dem til & prgve ut nye strategier og lgsninger
i arbeidet. Samtidig stilles det krav til at lederen unngar a kritisere de ansatte i prosessen og
gir dem friheten til & feile og lykkes slik at de kan lare av sine feil og vokse intellektuelt

gjennom prosessen (Reza, 2019).

4.3.1 Nytenkning og kreativitet i organisasjonen.

Spersmalet lederne ble spurt her introduserte fgrst et dilemma. Dilemmaet som lederne ble
spurt hvordan de jobber med, baserte seg pa en antagelse om at offentlig sektor preges av stor
regelstyring og byrakratiske rammer, men at fornyelse krever nytenkning og kreativitet.

Formalet med sparsmalet var & kunne utfordre lederen pa a tenke hvordan han eller hun kan
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legge til rette eller jobbe for at de ansatte kan bli intellektuell stimulert i en kommune eller
avdeling der mye av oppgavene allerede har klare rammer og prosedyrer. Selv om en slik
antagelse ikke baserer seg pa en absolutt sannhet var det til en stor grad & hente ut beskrivelser

og forklaringer som kan ses i sammenheng med sektoren de jobber i.

Informant fire hadde dette a si om offentlig sektor og mulighetsrommet:

- jeger littenig, det er regler som gjelder som ikke gjelder i neringslivet, kanskje den
viktigste begrensingen eller regelen er regelen om offentlig anskaffelse ... s& offentlig
sektor setter rammer, men jeg er ikke opptatt av de tingene, jeg er opptatt av hvilke
rammer som gjelder og som jeg ma forholde meg til, og utfordre rammene og
muligheten innenfor de rammene er store, store til & kunne skape innovasjon og

utfordre hvordan vi bade tenker og jobber (informant 4).

Informanten legger ikke skjul pa at offentlig sektor har begrensinger og rammer. Derimot
forklarer informanten at det er viktig a ha kunnskap og forstaelse for de rammene sa man kan
hente ut potensialet fra dem pa en god mate, og pa den maten understrekker han at
mulighetsrommet er stort for bade innovasjon og nytekning. Informant fire beskriver godt
hvordan alle lederne i studien forholder seg til regulereringer og rammer i offentlig sektor i
arbeidet med nytenkning og kreativitet. Alle informantene forklarer at offentlig sektor har sine
rammer, men legger til at som leder ma man kunne vare lgsningsorientert og jobbe med

muligheter der man kan.

- offentlig sektor er altfor regulert, den sittende regjering har snakket om denne
tillitsreformen, redusering av regulering, redusering av malkrav, jobbe mer med
formal enn mal og sa videre, forelgpig bare retorikk. Vi er altfor regulert ... det
vittigste er a transformere et enkelt budskap som vare ansatte kan huske.

(informant 7).

Et interessant funn i studien som beskrevet av informant syv, er at tre av lederne utrykker
frustrasjon til rammer reguleringer der de mener de som leder blir begrenset til & kunne utgve
eller veere fleksibel nokk til & gjennomfare lgsninger og utfordringer i organisasjonen. Bass
(2010) forklarer dette med at en transformasjonsleder kjennetegnes gjennom stort

handlingsrom og fleksibilitet til & kunne motivere de ansatte (Bass B. M., 2010).
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Lederne som mente dette, legger til forskjellige omrader som i hovedsak baserer seg pa altfor
regulert lovverk og rammer for hvordan ting skal gjares. Det kan derimot forstas slik at alle
organisasjoner enten privat eller offentlig sitter med utfordringer som kan sette en begrensing
pa total fleksibilitet. Uansett kan en slik pastand fra lederne antyde til en begrensing som

lederne opplever knyttet til offentlig sektor.

Informant tre hadde dette & si angaende utfordringer, mestring og tilrettelegging av

arbeidsoppgaver i organisasjonen:

- jeg snsker en stor grad av frihet pa hvordan de skal lgse oppgavene sine, vi er
forskjellige som mennesker, noen liker a falge et skjema, mens andre liker det fritt
fram, sa detaljstyring gjar jeg lite.. jeg tror jo det som skaper mestring, nar vi lgser
ting sammen og spiller hverandre gode, de kan bade lykkes og feile, utfordringene og

det de sitter med er en god leering tenker jeg (informant 3).

Informant tre forklarer at tillit og fleksibilitet for de ansatte er viktig for at de skal kunne
komme frem til de Igsningene de mener er best. Alle lederne i studien papeker at det er de
ansatte som sitter med kompetansen for a lgse oppgavene, av den grunn forteller informantene
blant annet at tillit, frinet og rom for a kunne gjare dette er viktig for & fa kvalitet i tjenestene.
Et interessant funn er at flere av lederne forklarer at dersom de ansatte ikke opplever et
eierskap til det de gjar sa vil de heller ikke eie det, i dette legger de betydningen av det &

kunne forme og lgse egne arbeidsoppgaver. En annen informant hadde dette & si:

- en av de tingen som jeg gnsker & fa til na og som er satt i prosjekt er en form for
digital tenke bank, jeg har kalt den alt fra kaffe bord til kreative lgsninger, der man
kan melde inn forlag til lgsninger pa noe som man ser kan effektiviseres eller bli
bedre, lzere de utfordringene vi sitter med, ofte er det ikke den som roper hgyest som

har den beste ideen. (informant 2).

Informant to papeker at det & kunne jobbe aktivt med strategier for & fremme utfordringer og
mestring i arbeidsplassen er viktig for a effektivisere arbeidet. Totalt forteller 2 informanter
strategier som de bruker for a jobbe med dette, men slik som jeg forsto var dette formelle
arenaer i organisasjonen som er godt etablert. Alle informantene er bevisst pa at

mestringsfalelse, utfordringer, frihet og tillit er nedvendige i organisasjonen. Informantene
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stiller seg ikke likegyldige til hvordan de arbeider med dette. Kirkbride og Kirkbride (2006)
forteller i Reza (2019) at transformasjonslederen legger til rette for at de ansatte kan bli
intellektuell stimulert og muligheten til & tenke gjennom problemer og utfordringer for dem
selv og derav utvikle deres evner (Reza, 2019). Slik jeg forsto det er lederne opptatt av a
kunne skape gode omstendigheter for leering for sine ansatte. Lederne utrykte pa den andre
siden ulike fokus og hvor mye energi de la i dette arbeidet. Imidlertid fikk jeg inntrykket av at
det var godt etablerte arenaer for dette i kommunen som til en grad ga lederne en passiv
stilling til hvordan de forholder seg til det. Uansett fremviser lederne i studien dedikasjon i det

a kunne tilrettelegge for utfordringer, variasjon, og ikke minst frihet i arbeidet.

4.3.2 Tilegning av kunnskap i organisasjonen

Sparsmalet som i etterkant ble spurt lederne har som formal & avdekke strategier og metoder
som lederne benytter seg av for & kunne tilegne sine ansatte ny kunnskap og kompetanse i
organisasjonen. Bade samfunnet og organisasjoner er i stadig utvikling og ofte er det forventet
at organisasjoner er dyktige pa a supplere bade organisasjon og de ansatte med kunnskap og

erfaringer for & utvikle seg.

Informant fem hadde dette 4 si om arbeidet med a tilegne de ansatte kunnskap og ferdigheter:

- vi har en plan for hva slags kunnskap og ferdigheter som vi tenker de ansatte kan ha
nytte av og praver a legge til rette arenaer eller mal om a forbedre disse, sa er det
noen kurs eller konferanser som begynner a bli for lite konkret og nyttig, da er det
heller mange av oss som heller besgker en kommune, der vi leerer og utveksler

erfaring og kunnskap med hverandre (informant 5).

Informant fem forklarer at hun alltid overvaker hva som er relevant for organisasjonen og
praver a legge til rette for det de ansatte kan ha nytte av. Informanten beskriver godt hvordan
alle lederne i studien forholder seg til dette. Lederne er opptatt av at organisasjonen skal veere
oppdatert pa nyhetsbildet, i dette legger informantene til blant annet erfaringer, kunnskap og
ferdigheter som organisasjonen og de ansatte kan ha nytte av. Lederne i studien jobber med

dette gjennom forskjellige strategier. Flere av informantene i studien tar i bruk hovedsakelig
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de formelle arenaene som allerede er godt etablert i organisasjonen og legger til at som leder

handler det om & vaere raskt ute og aktiv i @ fremme dette der det er behov.

Samtidig et interessant funn i studien er at tre av informantene forklarer at arbeidet med a
tilegne de ansatte nye erfaringer og kompetanse stadig innebarer mindre bruk av dyre kurs og
konferanser, men heller benyttelse av kommuner som allerede er godt etablert eller flinke pa
det de gnsker a leere seg av. Informant én forklarer i tillegg at a sende enkeltpersoner pa kurs
og konferanser kan veere lite lannsomt, han forklarer at kommunen istedenfor leier inn
forelesere til & ha det samme kurset eller opplaeringen for flere. Informanten legger til at som

leder ma man veaere ute med a fremme slike tiltak for at de ogsa skal bli benyttet.

Informant fire hadde dette & si:

- det som er viktig for kommunen er at vi er gode pa a fglge med pa mulighetsbilde, for
min del innenfor teknologi, og er i stand til & ta relativt raske avgjerelser viss det

dukker opp muligheter som kan forbedre var tjeneste (informant 4).

Informant fire forklarer at man som leder ma alltid falge med pa det som kan veere relevant
for sin arbeidsplass og legge til rette for at man kan ta raske avgjarelser viss muligheten skulle
oppsta for a forbedre seg. Lederne i studien legger vekt pa forskjellige metodikker og
strategier for a gjere dette. Flere av lederne som nevnt tidligere fokuserer pa
kunnskapsoverfaring med kommuner, andre ledere i studien beskriver som informant fire det
a veere observant og aktiv i arbeidet med a tilegne de ansatte og organisasjonen ny kunnskap.
Alle informantene i denne studien har allerede godt etablerte arenaer eller forumer der dette
jobbes med i kommunen. Bass (2010) forklarer at transformasjonslederen kjennetegnes
gjennom evnen til & kunne aktivt hjelpe og bidra til at de ansatte kan veere mer innovative og
kreative (Bass B. M., 2010). Alle lederne i studien legger vekt pa arbeidet og betydningen av
ny kunnskap og erfaringer for de ansatte. Imidlertid er det slik jeg forsto det ikke alle ledere
som legger mer fokus enn en positiv holdning og fremheving av de formelle arenaene i
organisasjonen. De fem lederne som uttrykte engasjement i forhold til dette arbeidet
kjennetegnes gjennom deres aktive holdning, forstaelse av betydningen av arbeidet, ulike
strategier og en forstaelse over relevante og potensielle strategier utover kommunens formelle

forumer og arenaer.
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4.3.3 Drgftelse av ledernes intellektuelle stimulering av de ansatte

Bass (1985) forklarer at transformasjonslederen kjennetegnes gjennom den evnen lederen har
i & utfordre de ansatte og fremme kreativitet i organisasjonen. Transformasjonslederen sgrger
for at de ansatte har den rette kompetansen og jobber aktivt for at denne utvikles. Dette fagrer

oppgaven til andre forskningsspgrsmal: Hvordan arbeider kommunale ledere med de ansattes
kompetanser og ferdigheter? (Bass B. M., 1985).

Lederne i studien jobber aktivt med & skape utfordringer og muligheter slik at de ansatte og
organisasjonen kan vokse. Flere av lederne i studien vektlegger betydningen av dette gjennom
det overordnede malet som offentlig sektor har og det ansvaret som de har overfor
innbyggerne ved a levere gode tjenester. Bass (2010) forklarer at transformasjonslederen har
som mal & sgke og fremme nytenkning og utfordringer i organisasjonen. Samtlige ledere kan
gjenkjennes i denne uttalelsen. Derimot opplever flere av lederne seg begrenset i dette
arbeidet som fglge av reguleringer og rammer satt av offentlig sektor. Totalt var det syv
informanter som forklarte at offentlig sektor hadde lover og rammer som til en betydelig grad

begrenset deres evne til & skape utfordringer i organisasjonen.

Dette til dels samsvarer med antagelsen om at offentlig sektor beerer preg av byrakratiske
rammer og regulereringer som skaper begrensinger for lederen i a vaere fleksibel. Til tross for
dette forklarer lederne i studien i at mulighetsrommet er stort for & kunne jobbe med
innovasjon og nytenkning. Lederne vektlegger at man ma kunne vere lgsningsorientert og
bruke de mulighetene man har. Samtidig kan det forstas slik at alle organisasjoner har sine
begrensinger og at det er opp til transformasjonslederen a bruke de mulighetene som er til
radighet. Lederne i studien utrykker dette gjennom ulike strategier og metoder som de
benytter seg av for & kunne gjgre dette. Lederne kan dermed gjenkjennes i Bass (1985) sin
forklaring om at en transformasjonsleder evner & veare handlingsorientert for a skape rom og
frihet for sine ansatte i organisasjonen (Bass B. M., 1985). De lederne som imidlertid ikke
hadde en strategi eller spesiell metodikk for dette arbeidet vektla de enkle og uformelle
handlingene som de kan bidra med for & lykkes med dette, samtidig som lederne utrykker at
de er observante og positive for at organisasjonen er mottakende for nytenking og

utfordringer.
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P& en annen side kan man tenke seg at lederne har en god forstéelse av hva organisasjonen har
behov for og klarer & iverksette tiltak uten a ha en aktiv strategi for det, lederne kan derfor
forstas slik at de handler etter det som er relevant for organisasjonen ved & ha et aktivt blikk

og observant pa mulighetsbilde.

Bade samfunn og organisasjoner er i stadig endring og dette krever at man tenker nytt og
tilegner seg den kunnskapen som er ngdvendig for & vokse. Organisasjoner ber derfor veere
villig til 2 omstille seg og innhente den kunnskapen og kompetansen som er ngdvendig for at
organisasjonen kan vokse (Jacobsen & Thorsvik, 2007). Informantene i denne studien er
opptatt av at organisasjonen alltid er oppdatert og har den kunnskapen og kompetansen
tilgjengelig. Lederne fremviser dedikasjon og entusiasme i det a levere kvalitet og veere
effektiv i organisasjonen. Samtlige ledere i studien jobber for & sgrge for at de ansatte tilegner
seg den kunnskapen og kompetansen de trenger for a kunne utvikle seg. Lederne legger vekt
pa at intellektuell stimulering er avgjerende i offentlig sektor for & kunne effektivisere sine

tjenester og levere kvalitet frem til sine innbyggere.

Resterende av informantene som inkluderte tre ledere, stilte seg selv ikke likegyldige til de
ansattes og organisasjonen evne til a tilegne seg kunnskap, men mye antydet pa at dette kun
refererte til en positiv innstiling og fremheving av allerede etablerte arenaer i organisasjonen.
Videre utdypet disse lederne ikke mer enn det som kan forstas som generelle eller enkle tiltak
som en leder kan gjare for dette arbeidet. Det kan pa en annen side forstas slik at det ikke er
alltid opp til lederen & etablere nye strategier eller skape nye arenaer. Men slik som Bass
(2010) forklarer er det opp til transformasjonslederen & skape motivasjon og engasjement i
organisasjonen slik at de ansatte kan yte mer og ta i bruk de virkemidlene som evner dem og

organisasjonen i a vokse (Bass B. M., 2010).

4.4 Lederens Individuelle stgtte

Som tidligere beskrevet forteller nyere forskning oss at stadig flere medarbeidere lengter etter
mer personlige og tilpassede tilbakemeldinger enn far (Jacobsen & Thorsvik, 2007).
Transformasjonslederen kjennetegnes innenfor komponenten individuell stgtte gjennom
relasjonsbygging og individuell omtanke til sine medarbeidere. Samtidig kan

transformasjonslederen gjennom individuell statte bygge respekt og tillit de ansatte har til
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lederen, et slikt grunnlag kan i lengden veere ngdvendig for & fa oppslutning i en rekke saker

og omstendigheter organisasjoner kommer over (Reza, 2019).

4.4.1 Lederens relasjon og tillitsbygging

Lederens relasjoner og den tilliten man har med de ansatte kan i mange tilfeller forstas som
avgjerende for at de ansatte farst og fremst skal ha respekt til lederen. Lederne i studien har
store variasjoner pa antall ansatte i organisasjonen de er leder over, samtidig har lederne i
studien variasjoner pa antall mellomledere de har som til en grad har pavirkning pa hvordan
de kan skape individuelle relasjoner til sine ansatte. Et viktig sparsmal far man gar inn pa
selve analysen av dette er hvilke muligheter lederen har til & skape relasjoner med sine
ansatte? Sparsmalet som lederne bli stilt gar ut pa hvordan de som leder kan jobbe for a skape

gode relasjoner med sine ansatte og bygge opp tillit i organisasjonen.

Informant fire hadde dette a si angdende relasjoner:

- jeg ma veere tilgjengelig viss de skal ha tillit til meg, de ma kjenne meg ganske godit,
jeg jobber for & vaere apne, transparent, forventer at de skal vaere apen tilbake til meg,
vi trenger ikke & veere bestevenner ... men det er en fordel at man trives sammen, viss
du har darlig relasjon sa gar man glipp av viktige samtaler, utfordringer muligheter

(informant 4).

Informant fire forteller at det er viktig for han at de ansatte opplever at lederen er tilgjengelig
og apen. Informanten er tydelig pa at dersom man ikke jobber for gode relasjoner kan man
miste et potensial i organisasjonen som kan bety at muligheter eller utfordringer gar tapt.
Informanten legger vekt pa at enkle samtaler og gode handlinger er nokk i seg selv da dette
kan bety mye for de ansatte i organisasjonen. Samtlige informanter i studien er enig og bevist
pa at gode relasjoner med de ansatte er avgjerende for at man farst og fremst trives i
organisasjonen. Samtlige ledere i studien legger vekt pa uformelle settinger i hverdagen som
det & stoppe opp og hilse, «walk as you talk» og enkle handlinger som i lengden kan skape et
menneskelig bilde av lederen. Samtidig er flere av informantene enig i at relasjonsbygging i
organisasjonen bgr veere konkrete og enkle, i den forstand legger lederne i studien til at det

kan oppleves for mye viss lederen er altfor tett pa.
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Informant syv forteller dette:

- jeg har ikke behov for & bygge for a bygge meg opp pa en pidestall, jeg er tett pa,
snakker med alle og er ganske apen og @rlig pa mine svakheter og utfordringer.. sann
sett er det veldig viktig for meg a tenke gjennom hvordan jeg lever, det med forbilde,

hvordan jeg snakker, trer meg i organisasjonen (informant 7).

Informant syv legger videre til i sin forklaring om en tilbakemelding han fikk fra en leder
under han om a kanskje begynne a hilse mer pa dem som kommer. Informanten legger til at
som leder er slike tilbakemeldinger viktig for at man som leder kan bli mer selvbevisst og
gjare de enkle handlingene som kan veere med pa a skape gode relasjoner. Samtlige ledere i
studien kan gjenkjennes i at de ikke benytter seg av strategier eller spesifikke metoder i dette
arbeidet. Lederne i studien legger vekt pa hvordan de bli sett og tolket av sine mellomledere

0g ansatte og prgver a gjagre enkle men gode ting som kan jobbe for dette.

Informant seks hadde dette & si om det a bygge opp tillit fra de ansatte:

- jeg tror det handler mye om at ord henger sammen, at du er god pa a forsta at du er i
en endringsprosess som er kontinuerlig sa du ma ha med folka, du ma bruke litt tid, ha

gode prosesser, at folk er involvert, at de er med pa a legge retning (informant 6).

Informant seks kommer med et viktig poeng som mange av lederne i studien utrykker, det &
inkludere de ansatte i prosessen og handle slik at de fgler seg inkludert. Samtidig forklarer
informant seks at offentlig sektor er i stadig endring og at det er viktig a ha en god relasjon til
de ansatte slik at de er mer villig til & veere med pa de endringene. Flere av informantene
legger vekt pa oppgaver og ansvar offentlig sektor har og forklarer at det er viktig at de
ansatte er med pa dette. Det a skape relasjoner forstas dermed som essensielt i dette arbeidet
(Moynihan, Pandey, & Wright, 2014). Et interessant funn i studien er at totalt fem av lederne
forklarer at arbeidet med relasjoner kan vare krevende nar man jobber i en organisasjon med
hundrevis til over tusen ansatte. Samtidigs forklarer disse lederne at det er avgjerende med
god kommunikasjon mellom dem og lederne under dem for & jobbe med relasjoner og ha et

innblikk pa de ansatte. Informant syv hadde dette a si om dette:
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- vi har jo sann 400- 500 ansatte, sa alle kan ikke ha en relasjon, men viss relasjonen er

negativ kan det sla darlig ut (informant 7).

Informant syv forteller at omfanget av ansatte kan bli for mye til & ha individuelle relasjoner,
uansett beskriver hun at enkle men gode handlinger er med pa a skape et bilde av lederen som
kan sende et budskap til de ansatte. Informanten beskriver godt hvordan samtlige informanter
jobber med dette. Slik jeg forsto opplevde jeg at alle lederne i studien var bevisst pa at det &
bygge opp relasjoner og tillit er viktig i organisasjonen og begrunnelsene varierte. Imidlertid
opplevde jeg at informant én og syv stilte seg selv likegyldig til dette til en grad da de beskrev
arbeidet som viktig kun under spesifikke omstendigheter som for eksempel om det skulle
veere negativ. Derimot var alle lederne bevisst pa at relasjoner er viktig for organisasjonen og
at man som leder ikke overlever lenge i organisasjonen og i sin stilling dersom politikken eller

de ansatte opplever svak relasjon.

4.4.2 Lederens individuelle oppfelgninger

Transformasjonslederen kjennetegnes gjennom lederens evne til a fglge opp og gi
oppmerksombhet til individuelle behov. Bass og Riggio (2015) forklarer at
transformasjonslederen er bevist pa at medarbeidere har sine forskjeller og arbeider malrettet
etter a skape individuelle tiltak som er med pa & utvikle medarbeidere sitt potensial (Bass &
Riggio, 2005). Sparsmalet som lederne i studien ble stilt var hvordan de legger opp for
individuelle samtaler og hvordan de som leder kan arbeidet for dette. Ytterligere ble de spurt

ogsa formalet med dette arbeidet.

Det er viktig a poengtere at samtlige ledere i studien som tidligere nevnt har ansvaret for flere
hundre til tusen ansatte. Et slikt spekter av ansatte gjar det ikke logisk eller fornuftig for
lederne i studien & ha individuelle samtaler med hver enkelt medarbeider. Likevel foregar
individuelle samtaler med mellomledere.

Informant én hadde dette a si om individuelle oppfelgninger:

- altsa det er de som rapporterer til meg, der jeg har oppfelgning, det er jo

hovedsakelig ledere og noen spesialister som rapporterer til meg. For ledere har vi
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leder avtaler og for spesialister har vi resultatavtale, som er veldig konkret pa hva vi
skal gjare for neste og, oppna, prioritere og fokusere pa, og der har vi grundige

oppfelgninger flere ganger gjennom aret (informant 1).

Informant én forklarer at han har ledersamtaler med sine mellomledere flere ganger i aret og
er en anledning der han far innsyn i de ulike avdelingene og rapporter om de ansatte.
Informanten legger ikke skjul pa at medarbeidersamtaler med de ansatte er en effektiv mate i
a skape relasjoner og innblikk i organisasjonens prosesser, men utdyper videre at det ikke er
mulig nar de ansatte er spredt pa ulike kommunale omrader og omfatter nsermere tusen
ansatte a forholde seg til. Hans beskrivelse samsvarer med hvordan samtlige ledere i studien
forteller om dette arbeidet. Lederne i studien er tydelige pa at de individuelle samtalene er
viktig da de oppfyller et viktig formal. Lederne legger derfor vekt pa at samtalene som de har

med sine mellomledere er av kvalitet slik at de kan f& mest ut av dette arbeidet.
Informant syv forteller dette om dette arbeidet:

- Deter avgjerende & vare tydelig, ellers er det vanskelig a forsta det som man skal fa
til, jeg tenker det er ogsa viktig a sjekke om man virkelig har forstatt de samme
tingene slik man ikke havner i grefta ... det er til tider avgjgrende fordi det gir et
veldig godt innblikk i hvordan de ansatte har, jeg kan ikke vaere overalt, sa jeg tenker

det er viktig med disse samtalene sa jeg ogsa har oversikt (informant 7).

Lederne i studien forklarer at individuelle samtaler med mellomledere er viktig og avgjgrende
for at de skal kunne fa innblikk og oversikt over hvordan organisasjonen fungerer pa ulike
ledd, samtidig legger lederne vekt pa at de ikke kan vare overalt og at dette sgrger for at de
far en oversikt over de ansattes hverdag og deres behov. Samtlige ledere is studien har alt fra
4-6 ledersamtaler i aret, imidlertid forteller flere ledere at de er tilgjengelige dersom en ansatt
opplever at de trenger individuell samtale. Flere av lederne utrykker dette og dette gar tilbake
til deres beskriver i tidligere spgrsmal der tilgjengelighet er en faktor flere av lederne beskrev

som viktig i & skape relasjoner.

Informant fem forteller dette om det om arbeid med sine mellomledere som kan tilrettelegge

for individuell statte:
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- ... hvakan du gjare for a forbedre arbeidsmiljget? Og er det greit at jeg kommer pa
dine ledermgter for a se deg og dine ansatte, ikke at jeg skal styre mgte, men
observere med gode intensjoner, ikke etter & lete eter feil, men kanskje gi tips som du

kan velge om du vil bruke (informant 5).

Flere av lederne i studien kan gjenkjennes i denne uttalelsen, lederne er opptatt av 4 omgas
med ansatte og mellomledere og selv med begrenset rom for individuelle tiltak vaere med &
observere og bista der det er mulighetsrom individuelt. Samtidig kan man undre over om en
slik strategi som informant fem beskriver er effektiv og om det ikke kan oppleves som
patrengende av de ansatte og mellomlederne. Det stilles ikke et absolutt krav til at
transformasjonslederen utfyller alle kriterier innenfor komponenten individuell statte, men
derimot tilrettelegge og jobbe med det mulighetsrommet lederen ser som relevant og av
betydning for de ansatte og organisasjonen (Yukl, 2006). Lederne i studien er bevist pa
betydningen av individuell tilnerming med de ansatte og jobber for dette i det
mulighetsrommet de kan finne. Lederne benytter i hovedsak ledersamtalene for & skape et
overordnet bilde av individuelle behov, imidlertid oppleves dette mulighetsrommet som svakt
og lite antydet pa at de som leder kunne oppna en god oversikt over individuelle behov. Det
kan dermed forstas at lederne som konsekvens av organisatoriske strukturer og mangfoldighet

i organisasjonen opplever svekket mulighetsrom for a jobbe med individuell tilrettelegging.

4.4.3 Drgftelse av Lederens individuelle stgtte

Individuell stgtte er en viktig komponent innenfor transformasjonsledelse, lederens evne til &
ha god individuell relasjon til sine ansatte er ikke kun viktig for organisasjonen, men er til en
stor grad avgjerende for hvordan lederen far effekt av de andre komponentene av
transformasjonsledelse. Bass (1985) forklarer dette med at det er opp til
transformasjonslederen & involvere de ansatte i organisasjonen og at det er en avgjgrende
faktor for det a kunne uteve transformasjonsledelse i organisasjonen. Relasjoner og tillit er
med andre ord avgjerende og individuell oppfelgning og statte er essensen av dette arbeidet
(Bass B. M., 1985).
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Funnen fra studien tilsier at informantene hadde til en liten grad noe tilneerming med de
ansatte i organisasjonen og at dette i hovedsak innebarer koordinasjon med mellomledere for
a skape oversikt og kunnskap over de ansatte behov. Lederne beskriver at arbeidet med
individuelle relasjoner i hovedsak skjer gjennom deres tilstedevarelse i organisasjonen og
samhandlinger med de ansatte der det gjeres relevant. Samtlige ledere i studien gnsket
muligheten til & kunne fa dette til, lederne var bevisst pa at individuell statte hadde hjulpet
mye i a kunne veilede og tilrettelegge for mer effektive lgsninger og tiltak i organisasjonen.
Allikevel er dette arbeidet i realiteten veldig kompleks og praktisk talt umulig som lederne
selv utrykker grunnet antall ansatte og forskjellige avdelinger. Bass og Riggio (2005) forteller
uansett at det er opp til transformasjonslederen a ha kunnskap og oversikt over de ansattes
behov, styrker og svakheter, dette utdyper de med at er essensielt for & kunne utave

transformasjonsledelse og dermed oppna suksess i arbeidet.

Man kan derfor argumentere for at dette kriteriet innenfor transformasjonsledelse opplevdes
til en stor grad manglende pa grunn av en rekke faktorer. Pa en annen side kan man ogsa
diskutere for god denne relasjonen ma vere og hvor ngdvendig eller relevant det er for
transformasjonslederen a ha god relasjon og kjennskap til alle i organisasjonen? For det farste
kan dette naermest sies a vare problematisk til umulig i de fleste mellom til store
organisasjoner der antall ansatte og fordeling av avdelinger i organisasjonen har mye a si. For
det andre kan det diskuteres hvorvidt dette kan veere relevant eller akseptabelt i en offentlig
organisasjon at lederen bruker tid og ressurser til &8 omgas og skape relasjon til alle. i dette
ligger det til grunn det ansvaret lederen har farst og fremst til innbyggere for a levere og
vedlikeholde tjenester (Wright & Pandey, 2010).

Det er imidlertid viktig & poengtere at lederne uansett etter situasjon og evne prgvde a gjare
dette der det var mulighet. Selv om lederne ikke gjorde dette individuelt, hadde samtlige
ledere god koordinasjon med sine mellomledere. Flere av lederne hadde i tillegg ulike
strategier og metoder for & samhandle med sine mellomledere pa en effektiv mate for & kunne
skape en god oversikt over de ansatte i organisasjonen. Der det var behov og mulighet gjorde
lederne seg ogsa tilgjengelig og ikke minst var det viktig & synligjere dette. Det kan derfor
forstas slik at lederne etter manglende mulighet til & skape individuelle relasjoner var heller
opptatt av @ kompensere det med a synligjare en rekke andre tiltak med formal om & skape
relasjoner og tillit fra de ansatte. Disse tiltakene inkluderte blant annet som tidligere nevnt god

koordinasjon og samarbeid med mellomledere, kommunikasjon og individuell tilrettelegging
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for de ansatte der det var behov eller mulighet og ikke minst opptre pa en slik mate som flere
av lederne refererte som «walk the talk». Pa basis av dette kan man trekke til en konklusjon at
lederne ikke opplevde en absolutt begrensing pa arbeidet med individuell stette, men at
arbeidet kompliserer av blant annet antall ansatte og forskjellige avdelinger. Likevel er det
viktig & ha i bakhodet at Bass (2010) forklarer at det ikke er absolutt at
transformasjonslederen skal inneha alle komponentene, men ta i bruk de komponentene som
lederen etter situasjon og kunnskap mener kan pa best mulig mate oppna gnskede formal
(Bass B. M., 2010).

4.5 Transformasjonsledelse: Relevans offentlig sektor

Wright og Pandey (2010) forklarer at pa tross av manglende forskning og antagelsen om at
offentlig sektor sitter med byrakratiske rammer og reguleringer som kan veere en hinder til
utgvelse av transformasjonsledelse, finnes det imidlertid nyere forskning som stadig legger

frem funn for at det er like relevant pa lik linje som privat sektor (Wright & Pandey, 2010).

Dette fgrer oppgaven mot det tredje forskningsspgrsmalet: Hvordan praktiseres
transformasjonsledelse i offentlig sektor? oppgaven har skapt et bilde over hvordan lederne i
studien praktiserer ledelse og knyttet det opp mot komponentene for transformasjonsledelse.
Forklaringene og erfaringene til informantene har veert mangfoldige og har skapt et bilde av
bade praktisering av ledelse og mulighetsrommet lederne sitter med. Ifglge Burns (1978) i
Reza (2019) utever lederen transformasjonsledelse nar lederen stgtter og oppmuntrer sine
ansatte, lgfter moralen og har tro pa visjonen og organisasjonens arbeid (Reza, 2019). Lederne
i studien er veldig opptatt av det & vaere transparent og synlig i organisasjonen og legger til at
det & kunne formidle, verdier og visjoner frem til de ansatte er i praksis effektiv i de uformelle
og dagligdagse settingene i organisasjon. Samtidig legger noen av lederne vekt pa at visjoner
er lagd i fellesskap, gjennom inkludering og medbestemmelse. Slik jeg forsto det ansa
samtlige ledere i studien ikke det ngdvendig eller relevant i deres organisasjon & opptre
karismatisk pa et hgyere niva. Praktisering av transformasjonsledelse pa dette omradet
innebzrer at lederne gnsket a vare synlige og fremsta som rollemodeller for sine ansatte
gjennom de gode og etiske normene som de ikke hevet seg over i organisasjonen. Flere av

lederne utrykte at arbeidet med a formilde verdier og visjon skijer best i praksis og ute i
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organisasjonen, samtidig legger flere av lederne som nevnt til at mangfoldigheten og antall

ansatte i organisasjonen kan gjare dette arbeidet til tider krevende.

Samtlige ledere i studien er bevist over den betydningen en inspirerende leder har for
organisasjonen. Bass (2010) forklarer at en leder er inspirerende gjennom tro pa visjonen og
artikulering av hvordan det kan oppnas (Bass B. M., 2010). | dette legger flere av lederne til
perioder med nedgang, kriser og det & skape mening til arbeidet og visjonen. Lederne
vektlegger eierskap og inkludering som essensielt for a skape mening og tro mot den felles
visjonen. Imidlertid er det kun to av lederne i studien som aktivt benytter strategier for dette
arbeidet mens resterende av lederne i studien utrykker dette gjennom et aktivt engasjement i
organisasjonen. Likevel legger alle lederne til rette for arenaer og omrader der de ansatte kan
bli hart og gi en falelse av samhold og eierskap til de ansatte. Lederne trekker farst og fremst
verktagy og virkemidler som fremmer de ansatte emosjonelle og individuelle behov. Samtlige
ledere i studien utelater bonus ordninger eller hgyere lgnn som et redskap for & motivere de
ansatte i organisasjonen. | en offentlig setting forklarer noen av lederne at offentlig sektor
ikke er en lgnnsvinner og poengterer slik som Anderson et. al (2016) forklarer viktigheten av

det & skape mening og eierskap til det man gjer (Anderson, Baur, Griffith, & Buckley, 2016).

Dette mgter pa en annen side premissene om en transformasjonsleder som i hovedsak benytter
virkemidler som arbeider mot mening og motivasjon fremfor transaksjonsbaserte ordninger
(Bass & Riggio, 2005). Istedenfor gnsker lederne slik som Bass (2010) forklarer om en
transformasjonsleder, & mgte de ansatte emosjonelle behov og jobbe for 4 tilrettelegge
individuelle lgsninger der det er relevant eller behov (Bass B. M., 2010).
Medarbeidermedvirkning og inkludering er viktige faktorer i litteraturen om
transformasjonsledelse og vektlegges som et av mange kriterier essensielt for en
transformasjonsleder (Farkas & Vera, 2014) . Samtlige ledere legger vekt pa at offentlig
sektor har mal og ansvar som kan skiller seg fra det private med tanke pa hvor mange
sektoren bergrer pa menneskes liv. Lederne i studien poengterer at medarbeidermedvirkning
er avgjerende for a skape et eierskap til arbeidet og arbeider med dette gjennom de formelle
og uformelle arenaene. Samtidig utrykker lederne en forstaelse for at lederens tilstedevarelse
0g engasjement gjennom dette arbeidet er med pa a blant annet inspirere de ansatte og gi tro

pa arbeidsoppgavene.
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Dette reflekteres gjennom ledernes engasjement og arbeid mot & stimulere de ansatte
intellektuelt. Imidlertid er det ikke alle lederne i studien som benytter seg av spesifikke
strategier for dette arbeidet og flere av lederne utrykker reguleringer og rammer innenfor
offentlig sektor som kan begrense deres aktivitet innenfor dette. Slik det ble fremvist i studien
er det allerede veletablerte arenaer og forumer som arbeider for a etterfylle de ansattes
kompetanse og kunnskaper. Derimot utrykker lederne i studien et aktivt engasjement mot
gjennom blant annet lgsrivelse av etablerte strategier som ikke er effektive og kreative
metoder som lederne tenker kan veere mer effektive. Bass (2010) forklarer at
transformasjonslederen har et mal om & utfordre og skape rom for at de ansatte kan vare
kreative (Bass B. M., 2010). Flere av lederne legger heller vekt pa samarbeid pa tvers av
kommuner, forelesninger for hele avdelinger fremfor individuelle kurs og eksempelvis
avviksrapportering slik som en av informantene beskrev var effektiv i & ga tilbake og lere av
feilen som hadde skjedd. Derimot er det ikke alle ledere i studien som utrykker en spesifikk
strategi eller aktiv fremgangsmate for dette arbeidet. Lederne var bevisst over at det allerede
var klare rammer og metoder for dette arbeidet, men slik som det ble fremvist forstar samtlige

ledere betydningen av en leder som gar frem og viser engasjement til sine ansatte.

Basert pa funnene fra studien vektlegges flere aspekter av transformasjonsledelse hos lederne
i offentlig sektor. Lederne vektlegger visjonsarbeid, medarbeidermedvirkning, eierskap og det
a opptre som en rollemodell. Gjennom flere momenter i oppgaven trekker lederne frem at det
a veere transparent og en engasjert leder styrkes og skapes felleskap og premisser for
effektivitet i arbeidet. En slik form for ledelse kan med andre ord anses som et

styringsverktgy som lederne har en bevisst forstaelse over (Alvesson & Spicer, 2011).

Samtidig utrykker lederne i studien minimalt med strategier eller metoder for dette arbeidet
der mye av dette skjer gjennom uformelle og dagligdagse settinger. Det er imidlertid viktig a
poengtere at i det langsiktige utgjer det seq til en velegnet strategi i en sektor med rammer og
reguleringer for hvordan arbeidet skal gjgres. Samtidig blir det dpenbart at etablerte
prosedyrer og arenaer for en rekke arbeid minimerer lederne pavirkningskraft. Derimot
benytter lederne det handlingsrommet de har og skaper innflytelse og endring der det er mulig
og behov. Bass (2010) forklarer at transformasjonslederen evner etter situasjon og kunnskap a
ta i bruk de virkemidlene og tiltakene der det er mulighetsrom og setter sin innflytelse. Man

kan dermed konkludere med at lederne i studien ikke utfyller alle kriteriene til en utmerket
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grad, men at transformasjonsledelse har relevans for ledelse i offentlig sektor (Bass B. M.,
2010).

4.6 Transformasjonsledelse: Begrensinger i offentlig sektor

Teorien om transformasjonsledelse ble farst formulert av Burns (1978) og ble raskt en
populer ledelses teori blant flere organisasjoner. Imidlertid baserte mye av konseptet rundt
transformasjonsledelse i sin tidlige fase rundt private organisasjoner og bygde opp en
antagelse om at offentlig sektor sitter med begrenset mulighetsrom til & utgve
transformasjonsledelse. Det er gjennom erfaring og forskning innenfor offentlig sektor at
litteraturen gjennom arene har bidratt til & minimere antagelsen og gjere
transformasjonsledelse mer og mer relevant for offentlig sektor (Moynihan, Pandey, &
Wright, 2014). Avslutningsvis i samtalene med informantene i studien ble de spurt om deres
erfaringer og meninger knyttet til offentlig sektor og om det satte noen begrensinger for dem a
uteve ledelse. Samtidig ble informanten spurt om de kunne se tilbake pa samtalene og trekke
frem momenter de mente ble begrenset eller der de hadde mindre handlingsrom. Informantene
har i tillegg gjennom intervjuet bidratt til & komme med erfaringer og forklaringer som kan
besvare forskningsspgrsmalet: Setter offentlig sektor noen begrensinger pa utgvelsen av

transformasjonsledelse?

Forskningen innenfor transformasjonsledelse legger vekt pa en rekke premisser som ma veere
til stede for at lederen skal kunne utgve transformasjonsledelse uhindret, dette forklares
gjennom lederens store handlingsrom og fleksibiliteten lederen sitter med. Wright og Pandey
(2010) forklarer at det er grunnet denne antagelsen at byrakratiske organisasjoner er forventet
i & veere mindre effektive i utgvelsen av transformasjonsledelse (Wright & Pandey, 2010).
Samtlige ledere i studien forklarer imidlertid i samtalene knyttet til transformasjonsledelse at
de sitter med et stort handlingsrom som leder. Videre utdyper informantene at offentlig sektor
sitter med et starre ansvar og mal som krever rammer for hvordan arbeidet skal gjares. Flere
av lederne forklarer dette med det overordnede malet de har til politikere og innbyggere. Det
kan dermed forstas slik at der det finnes rammer og reguleringer som kan virke begrensede er

etablert for & sikre at bade mal og ansvar gjeres transparent overfor befolking og stat
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Eksempelvis forklarer informant tre at det til tider kan bli alt for mye detaljstyring og
prosedyrer som ma tas hensyn til en rekke arbeid i organisasjonen. Informanten forklarer at
hensikten med disse er gode, men at det er tatt lite betraktning til hva som faktisk er effektivt
og hva som heller bar legges vekt pa. Informant to forklarer at innovasjon og kreativitet til
tider kan bli begrenset av reguleringer som omfatter offentlig og privat samarbeid. Han legger
til flere momenter i organisasjonen der han som leder har vurdert innovasjon gjennom
samarbeid med privat sektor, men hindret gjennom ulike reguleringer som forteller hvordan
arbeidet skal gjgres. Informanten legger til at hensikten er selvfglgelig god, men som en leder
kan man til tider bli begrenset til & skape innovasjon og utvikling. Flere av informantene i
studien utrykker blant annet redusering av krav, enklere prosedyrer og starre frihet til a lgsrive
seg fra overordnede rammer som ikke har effekt pa deres organisasjon. Det kan dermed
forstas slik at informantene i studien ikke opplever en absolutt frihet til a uteve ledelse slik de

mener passer deres organisasjon.

Det er imidlertid viktig & poengtere slik som tidligere at i kontrast til privat sektor har
offentlig sektor et enormt ansvar som knyttes sterkt til befolking og stat. Informantene
utrykker samtidig en forstaelse for dette. Imidlertid er faktumet uansett at lederne opplever at
deres utgvelse av ledelse blir til en grad hindret og handlingsrommet som Bass (2010)
forklarer som essensielt for utgvelse av transformasjonsledelse svekket (Bass B. M., 2010).
Videre forklarer Wright og Pandey (2005) at for at transformasjonsledelse skal oppleves
relevant og effektiv i offentlig sektor stilles det krav til at lederen har makt og posisjon til &
utgve ledelse. Flere studier (Monihan et. al 2014, Dumdum et al. 2002, Lowe et. al 1996)
forklarer at uansett antydning til mindre fleksibilitet og begrensinger som i fglge av offentlig
sektor, utgjer transformasjonsledelse seg relevant for offentlig ledere. Denne studien bekrefter
dette.
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5. Konklusjon

- Hvordan blir ledelse praktisert av kommunale ledere og kan deres beskrivelser la

seg forsta i bakgrunn av transformasjonsledelse

Problemstillingen for denne oppgaven har som formal & hente inn kunnskap og erfaringer fra
ledere i offentlig sektor og undersgke om deres lederstil kan la seg forsta i bakgrunn av
transformasjonsledelse. Studien hadde en kvalitativ fremgangsmate der det totalt ble gjort
intervjuer pa 8 kommunale ledere. Dataene i studien har pafglgende blitt drgftet og vurdert
opp imot relevant teori og i hovedsak teorien om transformasjonsledelse. Studien har
undersgkt og funnet ut at lederne legger vekt pa verdier/visjoner, relasjoner og det a fremsta
som rollemodell. Funnene fra studien tilsier at lederne praktiserte ledelse preget av
transformasjonsledelse. Samtidig ble det fremvist at lederne til en grad er pavirket og
begrenset av offentlig sektor sine rammer og reguleringer for hvordan organisasjonen skal
styres. Uansett forklarer studien at lederne opplever at mulighetsrommet til 4 utave ledelse er

stort og utrykker at offentlig sektor ikke setter en absolutt begrensing pa utevelsen av ledelse.

Studien viser frem til at samtlige ledere legger vekt pa verdier og visjoner i utavelsen av
ledelse og vektlegger serlig synliggjering av disse i organisasjonen. Lederne forklarer a vaere
praktiske i sin tilneerming og er opptatt av a veere transparent og aktiv i organisasjonen
gjennom uformelle og dagligdagse settinger for a synligjere verdier og visjoner som preger
dem. Lederne legger vekt pa fellesskap og samarbeid og forklarer at det & kunne fremsta og
arbeidet for & veere en rollemodell er szerdeles viktig i offentlig sektor. Flere av lederne i
studien poengterer at det & kunne fremsta som en rollemodell er viktig i offentlig sektor for &
kunne tilegne seg respekt og tillit fra de ansatte, som resultat utrykker lederne at dette evner
dem i & sette retning og skape oppslutning i en rekke saker som de ansatte vil kunne veere mer
overens med. Flere av lederne i studien legger vekt pa at kommunikasjon er viktig i arbeidet
og utrykker karismatiske egenskaper gjennom deres hgye kommunikasjonsevne og evne til a

formidle budskap til starre forsamlinger

Lederne i studien gnsker a fremsta positive og engasjerende selv bade i det daglige og slik
som flere av lederne poengterer, i situasjoner organisasjonen opplever kriser. Lederne er
bevisst pa at en inspirerende leder har en enorm betydning i det & inspirere og motivere de

ansatte til & yte mer. Noen av lederne benytter strategier, imidlertid legger samtlige lederne i
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studien vekt pa det & vaere transparent og synlig i arbeidet med dette og anser en slik
fremgangsmate som mest relevant for organisasjonen. Lederne har ansvar for bade
mellomledere og ansatte som varier fra fem hundre til over tusen ansatte. Samtidig er
avdelingene fordelt pa forskjellige adresser. Dette gjgr med andre ord individuelle relasjoner
problematisk for lederne i studien. Likevel er lederne bevisst pa at relasjoner og kjennskap til
den enkelte ansatt er viktig for a skape tillit. Lederne benytter muligheten der det er behov
eller relevant til & gi individuell statte. Lederne legger vekt pa at de uformelle mgtene med de
ansatte enten om det er i gangen eller spise lunsj sammen er viktig for & synligjare
engasjement til organisasjonen og som resultat gke den tilliten de ansatte har til lederen.
Samtidig forteller lederne at de er tilgjengelig gjennom forskjellige kanaler dersom ansatte har

behov for individuell statte.

Samtlige ledere in studien er bevist pa at offentlig sektor pa lik linje med privat ma
moderniseres og tilfayd ny kunnskap jevnlig for a utvikle seg. Satt i sammenheng med
transformasjonsledelse er lederne avhengig av a skape gode relasjoner og ha en
tilstedevaerelse sammen med de ansatte for a avdekke og fa forslag. Medarbeiderdeltagelse og
inkludering blir regnet som viktige faktorer for & skape eierskap til det man gjer. Lederne
legger vekt pa offentlig sektor ikke sitter med samme vilkar og betingelser som privat sektor
og poengterer betydningen av eierskapsfalelse. Lederne legger vekt pa at ansatte som
opplever at de blir tilegnet tillit og frihet til i arbeidet ogsa opplever eierskap til det de gjer.

Lederne benytter flere strategier for & kunne tilfgye organisasjonen med kompetanse og
innovasjon. Samtlige ledere er legger vekt pa a veere oppdatert pa ny teknologi og kompetanse
er viktig og forklarer at implementering av disse i organisasjonen har stor betydning for
organisasjonens utvikling. Flere ledere legger vekt pa forelesninger istedenfor kostbare kurs
og andre ledere benytter seg av kommunalt samarbeid. Samtlige ledere i studien er bevist over
at man som lederen ma vere observant til metoder som fungerer og ikke fungerer for a gi den

rette kompetansen og innovasjonen til de ansatte.

Funn fra studien tilsier at offentlig sektor setter til en grad rammer og reguleringer som kan
oppleves begrensende for fleksibilitet lederen har i & utgve ledelse. Imidlertid opplever
lederne at dette ikke setter en absolutt begrensning og forklarer det enorme handlingsrommet
de uansett sitter med for & uteve ledelse. Ledernes utgvelse av ledelse kan forstas pa bakgrunn

av transformasjonsledelse pa en rekke omrader innenfor idealisert innflytelse, inspirerende
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motivasjon, intellektuell stimulering og individuell stgtte. Lederne i studien vektlegger det &
veere transparent og synlig i arbeidet sitt og utrykker en slik strategi som relevant i arbeidet
med ledelse. Resultater fra studien indikerer pa at teorien om transformasjonsledelse og

utgvelse av den i praksis er relevant for offentlige ledere.

5.1 Videre forskning

Validiteten til studien kan forklares etter ekstern og intern validitet. Den eksterne validiteten
av oppgaven forklarer om resultatene fra studien kan generaliseres, altsa kan forklaringene og
erfaringene til informantene forklare noe om alle kommunale ledere i Norge? Oppgaven tok
for seg totalt 8 ledere fra 8 forskjellige kommuner. Imidlertid er det hele 356 kommuner i
Norge og det er ikke garantert at vi hadde fatt samme resultater hos andre kommune. Den
interne validiteten til handler om studien undersgker det som var ment & undersgke. Studien
legger frem relevant teori og forskning innenfor felt som har prgvd a undersgke lignende
forskningsspgrsmal og hypoteser. Pa basis av dette kan det konkluderes at studien har malt det
den gnsket & male. Derimot kan ikke studiens funn generaliseres for alle kommunale ledere i
Norge da det ble benyttet kvalitativ metode i undersgkelsen med kun 8 informanter. Uansett
haper jeg undersgkelsen gir et godt bilde av hvordan kommunale ledere utgver ledelse og

hvordan det kan la seg forstd pa bakgrunn av transformasjonsledelse (Dalland, 2015).

Studien gir rette detaljerte beskrivelser av kommunale ledere, imidlertid er forskningen
innenfor offentlig sektor i betydelig grad mindre enn privat og mer forskning er ngdvendig for
a skape et helhetlig bilde av transformasjonsledelse i offentlig sektor. Personlig fant jeg lite
forskning som beskrev medarbeidernes beskrivelser og erfaringer om virkemidler og
strategier som lederen benytter seg av som har effekt pad medarbeiderne. For videre forskning
kan det bli interessant a forske pa erfaringene til medarbeidere i offentlig sektor og deres
beskrivelser om hvordan de oppfatter lederen pa bakgrunn av teorien om
transformasjonsledelse, og undersgke elementer som medarbeiderne opplever har effekt pa

deres motivasjon og inspirasjon.
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7. Intervjuguide

Apningsspgrsmal
e Antall 3r som leder
e Utdanning
o stilling/hva stillingen gar ut pa
e Viktigste lederoppgaver

Idealisert innflytelse

e Hvor viktig er det for deg a formidle verdier du tror p3a, og det verdigrunnlaget
kommunen star for?

e Hva slags visjon har du for din avdeling/ansatte?

e Hvordan jobber du for 8 vaere en rollemodell og formidle det du tror p3, f.eks.
verdier, visjon og etikk

- Kan du komme med et eksempel, eksempler pa hvordan du jobber med dette.

Inspirerende motivasjon
e Som en leder, hvordan jobber du for a skape en positiv fremtid og vaere optimistisk til
den

- kan du utdype litt mer hvordan du kan jobbe for dette?

¢ Hvordan arbeider du med medarbeider medbestemmelse
- Hvordan kan du arbeide for at de ansatte blir inkludert i arbeidet.

e Hvor viktig tenker du det er a vaere en leder som er engasjert i arbeidet
- (viss viktig) kan du komme med eksempler pa hvordan du jobber med dette.

- ((hvordan passer dette i offentlig sektor, engasjert, rollemodell))

Intellektuell stimulering

Offentlig sektor er ofte preget av stor regelstyring og byrakratiske rammer, men det
sies ogsa at fornyelse krever nytenkning og kreativitet

- hvordan jobber du med dette dilemmaet

- hva gjgr du for at dine medarbeidere kan jobbe med dette

--> ny organisering, teknologi, modeller, systemer og metoder

Hvordan jobber du for at medarbeidere skal fgle mestring og ha muligheten til 3
tilegne seg nye kunnskaper

Hvordan kan du utfordre dem

Kurs

Forme egen hverdag
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- Nye strategier

Individuell stgtte

Hvor viktig er den relasjonen mellom deg som leder og medarbeiderne?
e hvordan tenker du som leder at du kan bidra til medarbeiderne har tillit til deg”

e Er det viktig som leder a skjenne godt til de ansatte som er en del av organisasjonen

og hvorfor?

e Legger du opp til 3 ha individuelle oppfglgninger med de ansatte og kan du beskrive
hvordan du gjgr dette,
--> gruppe eller individ --> hva blir tatt opp?
--> formal? --> nye oppgaver
-->ros eller kritikk

Andre spgrsmal
e Offentlig sektor kan ofte veere veldig regelstyrt med rammer for hvordan ting gjgres,
tenker du offentlig sektor setter noen begrensinger pa noe av det vi har gatt gjennom
e Hva tror du bgr legges mest vekt pa eller som du tenker er viktig for arbeidet ditt.
--> for deg som leder --> dine ansatte--> organisasjonen

e Er det noen spesielle virkemidler eller metoder som vi ikke har vaert giennom som du
tenker ogsa er nyttig a nevne.

Noe annet du vil legge til eller tenker kan veere viktig
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