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Sammanfattning

Det har skjedd store omstillinger og moderniseringer i norsk offentlig sektor. Mange norske
kommuner har innfart flat organisasjonsstruktur med to mydighetsnivaer. Desentralisering av ansvar
til utfererniva, myndiggjering og sterk ledelse er sentrale trekk. Den gkte effektiviseringen av helse-
og omsorgstjenestene, kombinert med gkt krav til resultater og rasjonalisering, har hatt negativ
innvirkning pa arbeidsmiljgene. Tjenesteomradene er store kvinnearbeidsplasser og behovet for
oppmerksomhet rundt kvinnenes innsats i norske velferdstjenester er stort.

Hensikten med studien er & fa kunnskap om hvordan kvinnelige ledere av omsorgstjenestene
opplever og handterer presset mellom gkonomisk knapphet og det gkende behovet for offentlige
velferdsoppgaver, og om hvilken betydning kjgnn, tjenestens innhold og struktur, samt ledernes
profesjonelle fagbakgrunn, har for ledelse.

Det er gjort kvalitative intervjuer med ti kvinnelige ledere av sykehjem og hjemmetjenester i en
starre bykommune i Norge.

Konklusjon: Hovedfunn i studien er at ledelse i to-nivamodell er kontekstuelt betinget, og styrere og
soneledere utfgrer ledelse forskjellig. Desentralisering av ansvar gir tilsynelatende makt og
myndighet over ressurser og budsjett. Styrerne opplever a ha alle muligheter til & lykkes og opplever
mestring i jobben. Sonelederne utgver “avmektig lederskap” og har et distansert forhold til systemet
oppover. Familien er en viktig stgtte og grensesetter for begge ledergruppene.
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Abstract

There have been great readjustments and modernizations within the Norwegian public sector. Many
Norwegian local authorities have implemented a flat organizational structure with 2 levels of
authority. Decentralization of responsibility to level of execution, empowerment, and a strong
management are key features. The increased efficiency of health- and care services, combined with
increased demands for results and rationalization, have had a negative effect on the work
environment. The health and care services are large female workplaces, and the need for attention
around the female contribution to the Norwegian welfare sector is great.

The purpose of this study is to gain knowledge about how female leaders within the welfare sector
perceive and handle the pressure that arises between the lack of funds and the increase in demand for
public welfare services. Furthermore, it explores the significance gender, the services’ content and
structure, and professional backgrounds of the leaders affect the management.

There has been done qualitative interviews with ten female leaders of caring services and institutions
for elderly in a larger city municipal in Norway.

Conclusion: The main findings in this study is that management in the two-level model, is
contextually conditioned, and the directors and zone leaders carry out their management in different
ways. The decentralization of responsibility seemingly gives power and authority over resources and
the budget. Directors feel they have the opportunity to succeed and experience mastering in their
work. Zone leaders perform “powerless leadership” and have a distant relationship with the higher
system. Family is an important support and also sets boundaries for both of the managerial groups.
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flat organizational structure, caring services, female management, strategies for mastering
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INNLEDNING

Bakgrunn

De skandinaviske landene er regnet som et foregangsland nar det gjelder kvinnefrigjgring og
likestilling mellom kjennene. Den store gkningen av kvinner i arbeidslivet har spesielt skjedd
som fglge av kvinners inntog i den tjenesteytende sektoren. I Norge er 68,7 prosent av
kvinnene og 76,2 prosent av mennene i alderen 16-74 ar med i arbeidsstyrken, og i Sverige er
92 prosent av den kvinnelige befolkningen mellom 24 ar og 54 ar yrkesaktive (Kilbom et al
1998). 47 prosent av kvinnene og 18 prosent av mennene i Norge jobber i dag i offentlig
sektor, og sektoren er dermed blitt den starste kvinnearbeidsplassen i Norge, der to av tre
sysselsatte er kvinner (Statistisk sentralbyrd 2006). P4 midten av 1990-tallet, arbeidet ti
prosent av det totale antallet yrkesaktive kvinner innen profesjonsomradene for sykepleie og
omsorgsarbeid (Hoel 1997). | en sammenlikning mellom privat sektor og offentlig sektor,
fordelt pa ledelse og kjenn, er andelen kvinnelige ledere i offentlig sektor langt hayere enn i
privat sektor: 44 prosent sammenliknet med 25 prosent. De kvinnelige lederne arbeider seerlig
innenfor skoler, barnehager, helse-, omsorg- og sosiale tjenester, der mange er fagutdannet
innen sektoromradet, de er rekruttert inn i den og gitt mulighet til karriere (Rasmussen 2004).

| Norden har velferdsstaten et relativt omfattende statlige engasjement, og kvinners
arbeidssituasjon i velferdsstaten er i flere studier beskrevet som et arbeid preget i stor grad av
sarbarhet, labile arbeidsforhold, grenselgshet om tid og innsats, og at kvinnene opplever en
makteslgshet som kan true helsen (Gullikstad og Rasmussen 2004, Vike et al. 2002,
Holmquist 1997).

Mange hevder at det store paradokset i norsk arbeidsliv, er at landet ligger langt framme i
likestillingspolitikken, samtidig som det framdeles ligger langt tiloake nar det gjelder
likestilling i arbeidslivet. Likestilling blir av de fleste oppfattet som likebehandling som
handler om at alle mennesker skal behandles likt uansett kjgnn, etnisk bakgrunn eller andre
kjennetegn. Samtidig har kjgnnsforskningen vist hvordan forestilling om kjgnn, forstatt som
ulikhet mellom kvinnelighet og mannlighet, i stor grad er styrende nar det gjelder hvordan
arbeidsoppgaver og organisasjoner utformes (Gullikstad og Rasmussen 2004). | denne studien
er det derfor aktuelt & se pa hvordan de kvinnelige omsorgslederne handterer ansvar og
oppgaver som er forbundet med verdier og normer som er tett koblet til kvinnelige
kvalifikasjoner i omsorg.

Nar kjgnnsdeling opprettholdes, forklarer Acker (1992) dette med at arbeid, arbeidsomrader
og jobber "kjgnnes”. Ledelse i et slikt perspektiv kan forstds som en mannlig oppgave, mens
omsorg og andre personlige tjenester forstas som kvinnelige oppgaver (Gullikstad 2002).
Wahl (1996) hevder at dette har medfgrt at det faglige arbeidet er blitt underlagt de
beslutningene som tas pa nivaet over. Kvinnelige ledere gis ansvar for ledelse av farstelinjens
tjenester stort sett ”inne og nede” i organisasjonen, mens ledelse med makt og myndighet over
budsjett og overordna beslutninger ”ute og oppe”, har beholdt den tradisjonelle mannlige
kjennspregningen. Dette forholdet leder derfor til spgrsmalet om vi er i ferd med & forme en
kjgnnsdelt ledelse, og til hvilken betydning dette har for ledelse av offentlig tjenesteyting hvor
det er mange kvinnelige ledere.

De nordiske landene har statt overfor de samme utfordringene i & utvikle nye
arbeidsorganisasjoner, og modernisering av velferdsstaten med vektlegging av prinsippene i



"new public management” (NPM), er det dominerende lgsningsforslaget pa den norske
velferdsstatens ambisjon om en universell omsorg i norsk offentlig forvaltning. De viktigste
kjennetegnene i NPM er en flat organisasjonsstruktur med sentralisering av myndighet, og
desentralisering av ansvar og oppgaver med myndiggjering av de ansatte, en sterk og malstyrt
ledelse, og resultater og effektivisering ved hjelp av gkt markedsorientering (Gullikstad og
Rasmussen 2004). | moderniseringsarbeidet av offentlig sektor blir det stilt krav om god
gkonomistyring og til at det produseres flere og bedre tjenester, uten at det tilfares tilsvarende
gkte ressurser til de utgvende tjenestene. Tjenestene skal styres bedre, sikres med god nok
kvalitet og vaere bedre tilpasset brukernes behov (Vike et al.2002). Velferdsstatens ambisjoner
om en universell omsorg, innebarer altsa at det skal gis flere og bedre tjenester, og at det skal
gis tjenester som svarer til befolkningens forventninger. Legsningen pa velferdsstatens
ambisjoner kan imidlertid oppleves som motsetningsfull nar de kvinnelige omsorgslederne skal
gjennomfare lederoppdraget med & fa mer ut av pengene ved & gi bedre tjenester innen
strammere gkonomiske rammer. Hvordan opplever da de kvinnelige omsorgslederne sitt
mulighetsrom og handlingsrom nar de har fatt stgrre ansvar og flere oppgaver, samtidig som
makt og myndighet er sentralisert til toppledelsen i kommunen? Hvordan skal de handtere den
motsetningsfylte hverdagen der tjenestene bade skal vere bedre og billigere?

Nar makt og myndighet er sentralisert til det gverste administrative nivaet, kan
farstelinjetjenestens kvinnelige ledere og omsorgsutgvere “nede” i systemet bli spesielt
utfordret, fordi det er disse utgverne som overtar ansvaret og utfgrer oppgavene i mgtet med
brukere og pargrende. Denne utfordringen kan ha sin arsak i at velferdsstaten er i en
ytelseskrise som skaper et grunnleggende dilemma (Vike et al. 2002). Den sterke
vektleggingen av desentralisering av ansvar og oppgaver i moderniseringsarbeidet, farer til at
det er farstelinjen som i stor grad ender opp med a sta i presset mellom uendelige behov for
omsorgstjenester og knappe gkonomiske ressurser, fordi det ikke er ”plass” andre steder i
organisasjonen. Holmquists (1997) studie viste til lignende konsekvenser av endringer i svensk
offentlig forvaltning, der kvinnelige ledere fungerer som stgtdempere og som ledere med
tilsynelatende makt i endringsarbeidet, men at makten ligger utenfor deres domene.

Konsekvensene av velferdsstatens moderniseringsprogram var ogsa utgangspunktet for
funnene i en studie av norsk pleie- og omsorgsektor, der Rasmussen (2000) fant at
desentralisering av ansvar kan resultere bade i bedre og mer meningsfulle jobber, og i starre
arbeidspress. Dette skapte det Rasmussen (2000) kaller en gradig organisasjon, pa grunn av
manglende samsvar mellom oppgavene og ressursene som sto til disposisjon.

Studier viser at den gkte effektiviseringen av helsetjenestene, kombinert med gkte krav til
resultater og rasjonalisering, kan ha hatt negativ innvirkning pa arbeidsmiljgene (Sgrensen et
al. 1998). Arbeidsforskningsmiljgene i bade Norge og Sverige mener at sarlig
kvinnedominerte arbeidsplasser ma vare sentrale og strategiske omrader for det framtidige
folkehelsearbeidet (Sgrensen et al. 1998, Kilbom et al.1998, Vike et al. 2002).

Nar det er fortrinnsvis kvinner som arbeider i forstelinjen, hevder Vike et al. (2002) at den
norske velferdsstaten baserer seg pa kvinner som stiller seg til radighet og forvalter
velferdsstatens utilstrekkelighet. De mener at dette omradet har fatt liten oppmerksomhet, og
at det derfor er behov for sterre forskningsmessig innsats rundt kvinners arbeidssituasjon.

| denne studien er det aktuelt & se pa hvordan kvinnelige omsorgsledere opplever og handterer
sitt lederskap ”inne og nede” i en organisasjon som har desentralisert ansvar for mange
oppgaver, men hvor lederne har begrenset makt og myndighet over ngdvendige ressurser. De



kvinnelige lederne jobber innen ulike tjenesteomrader som innebarer "ulike” strukturelle
rammer, i hjemmetjenesten og i sykehjem. Studien er gjennomfart i en sterre bykommune i
Norge. Kommunen framstiller seg selv som en foregangskommune i modernisering og
fornying av offentlig sektor, og i 1998 ble det innfert en flat organisasjonsstruktur og en
tjenestemodell.

Modernisering av offentlig sektor

Omstillingen og moderniseringen i norske kommuner har fart til store strukturelle endringer.
De administrative ledernivaene er redusert for at mer av de offentlige ressursene skal brukes
direkte pa tjenestene. Sentrale elementer i endringene er sentralisering av myndighet, en sterk
og malstyrt ledelse, desentralisering av tjenester og overfaring av ansvar fra sentrale ledd til
de utgvende tjenesteenhetene, og myndiggjering av medarbeiderne.  Mange norske
kommuner har gjennomfert denne omstillingen og etablert en flat organisasjonsstruktur hvor
mellomledernivaene er borte, og lederne pa utfgrerniva rapporterer direkte til kommunens
gverste administrative ledelse (Gullikstad og Rasmussen 2004).

Denne studien er gjort i en kommune med en flat organisasjonsstruktur, med to
myndighetsnivaer og en inndeling i resultatenheter som gjenspeiler hvilken tjeneste som ytes.
Myndighetsnivaene er radmannen og lederne for de ulike enhetene. Radmannen har ansvar for
strategivalg, og lederne for resultatenhetene har ansvar for tjenestetilbudet. En utstrakt
myndiggjering av medarbeidere er et sentralt element i organiseringen. Som erstatning for det
gamle myndighetshierarkiet og de byrakratiske reglene, er det inngatt lederavtaler mellom
radmannen og den enkelte leder pa utfgrernivaet for a sikre kontroll og styring av
organisasjonen. Lederavtalen skal bidra til & avklare forventninger og malbare resultatmal for
tjenesteutvikling, og bidra til et godt samarbeid mellom beslutningsnivaene. Den er et sentralt
styringsverktgy som beskriver rammebetingelser, krav og kvalitetsstandarder som gjelder for
lederne, og hvilke utviklingsoppgaver den enkelte leder forplikter seg til & gjennomfare.
Lederavtalen knyttes til standarder og kvalitetssikringssystemer, som for eksempel felles
serviceerkleringer og jevnlige medarbeider- og brukerundersgkelser. Hensikten med
standardene og statistiske sammenligninger er at det skal vere mulig & evaluere
tjenesteomradene enkelt og objektivt.

Men evalueringer basert pa standarder og kvalitetssikringssystemer, kan i fglge Hammer
(2004) fare til at bare virkelighetens konkrete og malbare framstilling far fokus og blir viktig.
Hammer (2004) mener at utviklingen av ulike utviklings- og evalueringsmetoder kan fore til
at organisasjonen i stedet blir strategisk og instrumentell, og at dette kan bli en fare for
organisasjonen som kan utvikle en ny form for byrakratisering. Tilsvarende utviklingstrekk
beskrives av Rasmussen (2004), som sier at moderniseringen i norsk offentlig sektor har fart
til at lederoppgavene er blitt mer rettet mot gkonomi og mindre mot faglig utvikling av
tjenestene. Videre hevder Vike et al. (2002) at ledelsesfunksjonene er i ferd med a
spesialiseres stadig mer som indirekte reguleringsfunksjoner, hvor budsjetter,
kvalitetssikringssystemer og standarder blir selvforvaltende redskaper for kommunens
forstelinjetjeneste. Forskerne sier at ledelse er i ferd med gradvis a fjerne seg fra funksjonen
som den direkte sosiale relasjonen mellom leder og medarbeider.

De kvinnelige omsorgslederne kan dermed sta i en situasjon hvor de skal forholde seg til en
instrumentell hverdag, hvor oppmerksomheten rettes mer mot gkonomistyring og mindre mot
faglig utvikling og sosiale relasjoner med medarbeiderne. | denne situasjonen skal de samtidig



bli gitt en starre del av ansvaret for & regulere seg selv, som i offisielle sammenhenger kalles a
myndiggjare ledere og medarbeidere ”nede” i systemet. Mens radmannen forventer malbare
resultater av lederne, kan medarbeiderne pa enheten sitte igjen med en fglelse av at innspill og
motstand er lite velkommen fordi deres krav om spontane, emosjonelle og praktiske
handlinger kan senke tempoet i utviklingen av organisasjonens handlinger og
styringssystemer. Kravene om god ledelse fra radmannen og medarbeiderne pa enhetene er
dermed sveert motsetningsfylte, og kan sette lederne i en presset situasjon. Samtidig kan
lederavtalen og den instrumentelle hverdagen begrense ledernes handlingsrom og muligheter
til & oppfylle myndiggjeringsstrategien, om at de skal kunne regulere seg selv og sine
arbeidsoppgaver.

Ledernes motsetningsfylte arbeidssituasjon ma ogsa ses i lys av NPM-bevegelsens store
gjennomslagskraft i offentlig sektor (Gulikstad og Rasmussen 2004), og at valget av
lederavtaler, standarder og ulike kvalitetssikringssystemer innen omsorgstjenestene gjares
fordi ogsa omsorgstjenestene betraktes som en styrbar organisasjon (Vabg 2002). Vabg
(2002) sier at det na er ansett som mulig og riktig & styre tjenesten ovenfra, selv om en slik
strategi innenfor den tradisjonelle velferdspolitiske ideologien ble oppfattet som umulig og
lite gnskelig. |1 sin forskning beskriver hun "megtet” mellom den administrative ledelsens tro
pa abstrakte visjoner, styringsverktgy og omstillingsevne, og en farstelinjetjeneste som
opplever & veare i en praktisk hverdag. | denne hverdagen har ikke innholdet i
styringsdokumentene en entydig og instruktiv mening som kan tilpasses farstelinjens arbeid,
og samtidig oppleves standardiseringen av tjenestetilbudet & stride imot tjenestetilbudet som
skal tilpasses den enkelte bruker.

Bestiller-utfgrermodellen, inspirert av. NPM-bevegelsen, er en organisatorisk modell hvor
hensikten er & fremme og sikre kvalitet pa offentlige tjenester, gjennom a skille mellom de
som tar beslutninger og de som utfgrer (Gullikstad og Rasmussen 2004). Modellen kan
imidlertid oppfattes som et ledd i utviklingen av et nytt byrakrati, og en modell som utfordrer
sentrale elementer i endringene og moderniseringen av norsk offentlig sektor, som ledelse,
myndiggjering og desentralisering av ansvar og oppgaver til det utgvende tjenestenivaet.
Nyere velferdsforskning viser at modellen innebarer et brudd med arbeidsformene i den
hjemmebaserte omsorgen. Vabg (2003) finner blant annet at kontraktfestede tjenester i en
bestiller-utfarermodell gjer det vanskelig a opprettholde prinsippet om a tilpasse tjenestene til
den enkelte bruker, fordi tjenestebehovene varierer over tid. Konsekvensene av dette, mener
Vabg (2003), er en byrakratisering som star i motsetning til myndiggjeringsstrategien, og at
bestiller-utfarermodellen farer til et mer standardisert arbeid for tjenesteyterne. Modellen er
ment a skulle tydeliggjere handlingsrommet for den offentlige omsorgen, mens
myndiggjaring skulle stimulere til en mer ”grenselgs” ansvars- og omsorgsrasjonalitet. Vabg
(2003) hevder at tjenesteyterne stilles pa denne maten overfor et krysspress, hvor de bade skal
levere kvalitet som er definert, standardisert og avtalt, og samtidig leve opp til sine egne og
brukernes kvalitetskrav og omsorgsidealer. Modellen kan dermed bidra til & forsterke et
kontrastfullt mgte mellom den administrative lederens abstrakte visjoner og standardiserte
styringsverktgy, og omsorgsutgvernes praktiske hverdag.

I kommunen hvor denne studien ble gjennomfart ble bestiller-utfarermodellen innfart for
hjemmetjenester og sykehjemstjenester i 1998. | 2004 ble skillet mellom beslutningsnivaet og
utfgrernivaet utvidet til ogsa a gjelde tjenester til barn, unge og familier, gjennom & opprette
tverrsektorielle forvaltningskontorer, som ble brukernes inngang til de kommunale tjenestene.



Vektleggingen av en sterk og malstyrt ledelse, desentralisering av ansvar og tjenester til de
utgvende tjenesteenhetene og myndiggjering av  medarbeiderne, kan avgrense
omsorgsledernes handlingsrom. Deres instrumentelle hverdag kan fegre til at
oppmerksomheten rettes mer mot gkonomistyring og mindre mot faglig utvikling og sosiale
relasjoner. Dette utfordrer blant annet myndiggjerinsstrategien der omsorgslederne kan
oppleve seg styrt gjennom en instrumentell hverdag heller enn & regulere seg selv og sine
oppgaver, og der omsorgsledernes medarbeidere star i en praktisk hverdag, hvor faren for &
standardisere arbeidet gar pa bekostning av & myndiggjere medarbeiderne.

Kommunens organisering, styring og ledelse

Kommunens organisasjonsstruktur er inspirert av NPM-bevegelsen, noe som gjenspeiles i
ulike kommunale programerklaeringer. Dens flate tjenestemodell innebarer en flat
organisasjonsstruktur med to myndighetsnivaer. Radmannen og fagstaben utgjer det
strategiske nivaet, og omtrent 250 enhetsledere og deres medarbeidere utgjer det utgvende
nivaet. | prinsippet skal overordnede strategivalg tas pa radmannsnivaet, mens aktiviteter med
mest mulig relevans for tjenestetilbudet skal utformes pa enhetsnivaet, i samhandling mellom
tjenesteutevere og brukere. Hensikten med denne strukturen er at den skal sikre kort og
effektiv rapporteringssvei mellom det utevende og det strategiske nivaet i organisasjonen for
a sikre bedre tjenestekvalitet. Kommunen gnsker & bruke flere ressurser til tjenesteyting og
feerre ressurser til administrasjon, og mange oppgaver er derfor delegert fra radmannsnivaet til
det utevende nivaet.

Kommunen legger vekt pa & ha en sterk operativ ledelse og myndiggjorte ansatte, og det
poengteres at ansatte skal ha tillit og handlingsrom for & kunne ta avgjerelser og for & kunne
yte tjenester av god kvalitet. Kommunens lederutviklingsprogram og omsorgstjenestenes
medarbeiderprogram er konkrete tiltak i denne strategien.

Styring og kontroll fra radmannen sikres gjennom en forpliktende lederavtale mellom
radmannen og den enkelte enhetsleder. Lederavtalen beskriver tydelige resultatmal som
lederen skal forplikte seg til & arbeide mot, og den spesifiserer hvordan maloppnaelse skal
males og vurderes. Avtalen inneholder krav og forventninger fra radmannen, og den definerer
den enkelte leders ansvars- og myndighetsomrader. Grad av maloppnaelse er et viktig
kriterium for avlgnning av lederne, og det er et ufravikelig krav at budsjettet skal holdes. Nar
enhetene evalueres og knytter resultatkravene til relativt faste standarder ut fra et gnske om a
evaluere enkelt og objektivt, kan dette henge sammen med at kommunens helse- og
omsorgstjeneste, i folge Forseth (1998), har lange tradisjoner i a jobbe malstyrt.
Omsorgslederne i denne studien forteller at budsjettdisiplin har sterst oppmerksomhet i
lederavtalen, og at arbeidsomrader som tjenestekvalitet har mindre betydning i oppfelgingen
av kravene i avtalen.

Av kommunens 350 enheter er 25 enheter for hjemmetjenester, 21 enheter for kommunalt
drevne sykehjem, og 7 enheter for sykehjem drevet av menigheter og private stiftelser. Bade
enhetene for hjemmetjenester og sykehjem defineres som utfgrerenheter. Det blir jevnlig
foretatt organisatoriske og geografiske endringer innen tjenesteomradene. Ved innfaringen av
flat organisasjonsstruktur ble de administrative nivaene redusert, noe som fikk konsekvenser
for tjenesteomradenes organisering og geografi. 1 2000 ble antallet hjemmetjenesteenheter
redusert med omtrent ti enheter. Samtidig foretok rddmannen en gjennomgang av
enhetsledernes kompetanse, og enhetsledere matte sgke pa nytt pa det reduserte antallet



enhetslederstillinger. 1 sykehjem med flere lederniva ble ledernivaet redusert til ett, der
styreren er enhetsleder og inngdr lederavtale med radmannen. Disse endringene kan ses i
sammenheng med kommunens prioritering av en sterk operativ ledelse, og utvikling av et
tydelig lederutviklings- og myndiggjaringsprogram.

Innholdet og organiseringen av hjemmetjenestene og sykehjemmene er beskrevet seinere i
studien.

Omsorgstjenestenes tilgjengelighet, fleksibilitet og grenselagshet

De strukturelle endringene og moderniseringsprogrammene som gjennomfgres i norske
kommunale helse- og omsorgstjenester, skal sgrge for at disse styres bedre og blir mer
effektive. Strategien som er valgt er & sentralisere myndighet med budsjettstyring og -
kontroll, og & desentralisere ansvar og oppgaver til den utevende farstelinjetjenesten. Vike et
al. (2002) hevder at det er den utgvende forstelinjetjenesten som blir overlatt ansvaret og
oppgavene nar behovet for omsorgstjenester blir for overveldende og nar gkonomien ikke
strekker til, fordi myndighetspersonene i organisasjonen gnsker & avgrense seg fra det de
oppfatter som et overveldende ansvar for vanskelig handterbare oppgaver.

Det er farstelinjens utgvere som star i presset nar de mater brukerne og ma forvalte dilemmaet
som bestar av et misforhold og gap mellom nedfelte helse- og omsorgspolitiske malsettinger
og rettigheter, og ofte svert begrenset kapasitet og ressurser (Vike et al. 2002). | falge
forskerne er det omsorgsutgverne som “baerer organisasjonens ansvar pa egne skuldre” nar
velferdsstatens “produkt” skapes og formidles i selve mgtet mellom utgveren og brukeren. De
peker pa at velferdsstaten hviler tungt pa kvinnenes omsorgsreservoar som fungerer som en
legitimering av velferdsstaten, og at uten deres innsats ville den politiske legitimiteten til
staten og politikerne veere truet, fordi dette ville avslgre avstanden mellom forventningene til
befolkningen og ressursene som var gjort tilgjengelige. Kvinnene i omsorgstjenesten har
bidratt med mer enn de noen gang har fatt betalt for, og de kan betegnes om velferdsstatens
garantister.

Studier av hjemmebasert omsorgsarbeid viser at forestillingen om den gode omsorgen er
forbundet med verdier og normer som er tett koblet til ”den dyktige husmoren” og “den
kjeerlige mor” (Weerness 1995). Dette har sammenheng med at kvinner blir forstatt som
beaerere av bestemte “kvinnekvalifikasjoner” i omsorg, hvor det a veaere kvinne i seg selv er en
omsorgskvalifikasjon. Den gode omsorgsarbeideren blir gjerne oppfattet som den gode mor,
som alltid er tilgjengelig og apen for andres behov (Waerness 1978, 1995). Vike et al. (2002)
analyserer utviklingen av omsorgsparadigmene og den sterke etiske forankringen i
sykepleierfaget i et kulturhistorisk perspektiv. Holdningen om “a stille seg til radighet for den
andre” (Bakken 2001), ligger i folge dem til grunn for den selvoppofrelse som barer oppe
velferdsstatens ambisjoner.

Farstelinjens kvinner er derfor utsatt, i falge Vike et al. (2000), og de utsetter seg selv for en
form for makt som uttrykkes i at de tar ansvar for det organisasjonen har forpliktet seg til &
gjere, men som den i prinsippet ikke har rad til. Organisasjonens grenser lar seg dermed bare i
liten grad trekke opp ved hjelp av kun budsjettene. | folge Vike et al. (2000) er det
farstelinjens kvinner som er grenseforvalterne gjennom & overta organisasjonens ansvar, og
kroppsliggjere den gjennom personlige handlinger og erfaringer. De identifiserer seg sterkt
med det direkte arbeidet med brukerne, et arbeid som altsa ikke ngdvendigvis blir betraktet
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som en prioritert oppgave i henhold til konkrete krav og forventninger i organisasjonen. De
kompenserer for det ansvar og forpliktelser organisasjonen ikke makter a ta, og svarer ofte
med & gjgre ansvaret og forpliktelsene gyldig for dem selv, til egen skyldighet og
ufullstendighet.

| sin studie om desentralisering i kommunal eldreomsorg, stiller Rasmussen (2000) spgrsmal
om desentralisering av ansvar og oppgaver til farstelinjen ferer til en grenselgs og gradig
organisasjon. Hun definerer begrepet “gradig organisasjon” som en organisasjon hvor
organisasjonens medlemmer ma ville vare lojale og innordne sine liv etter organisasjonens
mal. Kravene fra jobben kan derfor bli grenselgse dersom oppgavene gker ut over det som er
mulig & fa til med den tiden og de ressursene som er gitt. Rasmussen (2000) sier at
mulighetene for & kunne trekke seg tilbake og a sette grenser, handler om hvilke oppgaver og
ansvar omsorgsarbeiderne har, og om hvilke konsekvenser det far hvis de setter grenser for
innsatsen og trekker seg tilbake. Motivasjonen for & gi omsorg er den "andres behov”, og at
det er vanskelig & begrense innsatsen i jobben for omsorgsarbeideren fordi det er brukeren
som er taperen. Og det er nettopp for eksempel den eldre pleietrengende som lider hvis
omsorgsarbeiderne reduserer innsatsen. Selv om omsorgsarbeiderne far stgrre autonomi og
mer ansvar i organisasjonen, er det likevel vanskelig & begrense arbeidsmengden pa grunn av
deres motivasjon for arbeidet, og pa grunn av konsekvensene begrensninger kan fa for
brukerne. 1 sin studie konkluderer Rasmussen (2000) med at omsorgsarbeidernes
meningsfulle jobber med interessante oppgaver, autonomi og ansvar, skapte en gradig
organisasjon med umettelige krav. Gjennom mobilisering og meningsfulle jobber, oppgaver
og ansvar, fikk kommunen engasjerte medarbeidere, som var lojale mot jobben og kvaliteten
pa tjenestene, samtidig som de var villige til & jobbe hardt. Omsorgsenhetene selv fikk
ansvaret for gode tjenester, men uten makt og innflytelse over ressursene for & mgte
behovene.

Vabg (2003), som har studert bestiller- utfarermodellen, ser med bekymring pa motsetningene
mellom standardisering og individuell tilpasning til tjenester, nar hun hevder at den enkelte
omsorgsutgver opplever & miste myndighet og innflytelsen over sitt eget arbeid i en bestiller-
utfgrermodell. Arbeidsgiveren argumenterer for at de ansatte far klarere oppgaver og grenser
a forholde seg til, og hevder at arbeidet blir mindre grenselgst siden de ansatte ikke lenger
skal veere ansvarlige for omfanget av omsorgen som ytes. Men samtidig kan dette forsterke de
motsetningsfylte kravene i omsorgsarbeidet nar det avtalte og bestilte oppdraget skal ha god
nok kvalitet og mate brukernes krav om god nok omsorg. Dermed kan framdeles kvinnene i

forstelinjen sta i spenningsfeltet mellom & veere en tilgjengelig, fleksibel og grenselgs
omsorgsutgver for bade arbeidsgiver og brukerne.

Kvinnelige ledere i omsorgstjenesten

Flere forskere hevder at pa tross av desentralisering og myndiggjering av ledere og ansatte i
omsorgstjenesten, har kvinners handlings- og mulighetsrom krympet fordi det har skjedd en
maktkonsentrasjon i offentlig sektor gjennom en sentralisering av myndighet pa det gverste
administrative nivaet (Andrews 2000, Rasmussen 2000, Vike et al. 2002). Dette har fert til at
avstanden mellom toppadministrasjonen og de utgvende tjenestene har gkt, sier forskerne.

Kvinnene i omsorgstjenestene opplever at de har fatt mer spennende jobber og oppgaver med

et stgrre ansvar, men at de star i et dilemma nar de ikke har fatt tilfart makt, myndighet og
tilstrekkelige ressurser for & kunne ivareta ansvaret for de gkende oppgavene i en situasjon
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hvor behovene for omsorgstjenester stadig gker (Rasmussen 2000, Vike et al. 2002). Dermed
kan ogsa virkeligheten oppleves som konfliktfylt og motsetningsfull for omsorgslederne, nar
de star mellom det gverste administrative nivaets absolutte krav om budsjettdisiplin i
lederavtalen, og de gkende behovene til brukerne som omsorgsledernes medarbeidere daglig
konfronteres med. Nar avstanden mellom toppadministrasjonen og de utevende tjenestene har
gkt, kan dette ogsa fare til en motstridende opplevelse av virkeligheten, som i neste omgang
kan fagre til ulik forstdelse, og dermed ulik handtering av en og samme situasjon. De
kvinnelige omsorgslederne star i skjaeringspunktet mellom de motstridende opplevelsene, og
det er de som ma handtere dette dilemmaet nar den sentrale ledelsens krav om a bli malt pa
grunnlag av budsjettstyring, kvalitetsmal og standarder nedfelt i lederavtalen, mater brukernes
krav, forventninger og behov for stabilitet, trygghet og fortsigbarhet i hverdagen.

Holmquists (1997) studie er en av fa studier av kvinnelige ledere i offentlig sektor. Hun har
sett pa hvordan kvinnelige ledere i svensk offentlig sektor handterte sin motsetningsfylte
arbeidssituasjon. De kvinnelige lederne hadde fatt flere lederposisjoner og dermed mer makt,
samtidig som de hadde fatt feerre ressurser til  utfgre tjenestene. Holmquist (1997) fant at de
kvinnelige lederne kom i en posisjon hvor deres oppgave var a vare en leder som viste
forstaelse, empati og omsorg for ansatte, og for kvaliteten pa tjenestene. Lederen var den
”gmme moren”. Samtidig skulle hun veere den som holdt eller reduserte de allerede stramme
budsjettene. Denne motsetningsfylte funksjonen som omsorgsfullt kuttet budsjetter og slanket
organisasjonen, kaltes den "gmme bgddelen”. Funksjonen som den “gmme bgddelen” bidro
til & dempe protester og kritikk fra de ansatte, som sa at lederen gjorde sa godt hun kunne.
Holmquist (1997) hevder at selv.om mange kvinner, serlig i offentlig forvaltning var blitt
ledere, var bildet av lederen forbundet med mannlighet gjennom verdier som initiativ, styrke
og karisma, hvor ekspansjon, avansement og vekst sto sentralt. Derfor ble kvinner som ledere
stilt overfor motstridende forventninger, om bade a ivareta den mannlige definerte lederrollen
og kvinnelige omsorgsverdier. Dette dilemmaet ble tydeligere nar organisasjonen ikke var
ekspansiv, men en organisasjon i krise og omstilling. Da kunne den kvinnelige lederen bli
sveert anvendelig, i funksjonen som den som trgster, lindrer og kurerer. P4 den annen side
mgtte den Kkvinnelige lederen de gkonomiske kravene ovenfra. Disse kravene og
forventningene kunne sta i konflikt og motsetning til krav og forventinger fra egne
medarbeidere og brukere. Denne dobbeltheten og motsetningsfylte situasjonen kunne gjare de
uforenelige oppgavene umulige og skape et avmektig lederskap. En tilsynelatende
maktsituasjon i form av en lederposisjon, ble til en situasjon hvor de kvinnelige lederne kom i
posisjon med avmakt, hvor den reelle makten 1a utenfor de kvinnelige ledernes domene. De
ble utgvere av politiske beslutninger, men ikke styrende av utviklingen. Deres kunnskap om
pasienter og brukere var ikke lenger faktorer som ga makt. | stedet endte de, i falge
Holmaquist, (1997) opp som stgtdempere for omstilling av offentlig sektor.

De kvinnelige omsorgslederne har fatt mer spennende jobber, men star i en situasjon der deres
handlingsrom er blitt mindre. | krysspresset mellom a utgve streng budsjettdisiplin, samtidig
som de mater et gkende behov hos brukerne, kan gi dem en posisjon uten makt og reell
innflytelse. Denne situasjonen utfordrer omsorgsledernes handtering av de krav som stilles til
dem, og de mulighetene for & ta beslutninger som gis dem i jobben.
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Stress og mestring

Endringene og moderniseringen i offentlige sektor, omsorgstjenestens tilgjengelighet og
grenselgshet og de kvinnelige ledernes ofte motsetningsfylte hverdag, kan fare til
arbeidssituasjoner hvor stresshandtering og mestring er viktige tema for omsorgslederne.
Stress- og mestringsteorier kan derfor vaere viktige for forstdelsen av omsorgsledernes
handtering av arbeidshverdagen.

Lazarus og Folkman (1984) har utviklet en kognitiv stressteori der de definerer psykologisk
stress som et forhold mellom personen og omgivelsene, som er vurdert av individet som
belastende eller overstigende dets ressurser, og som setter personens velbefinnende i fare.
Denne definisjonen vektlegger relasjonen mellom personen og miljget, og det tas hensyn til
bade karaktertrekk ved personen og miljgmessige forhold. | falge denne stressteorien er det to
sentrale prosesser som er avgjgrende for stressopplevelsen. Den forste bestemmer hvorfor og i
hvilken grad en bestemt situasjon oppfattes som stressende av et individ. Denne prosessen
innebaerer kategorisering av situasjonen i forhold til den betydning den har for individet, i
tillegg til en vurdering av mestringsressurser og valgmuligheter. Den andre prosessen er
mestring, hvor de skiller mellom to basisformer for mestring. Den ene er problemfokusert
mestring som retter seg mot handtering og endring av problemet som farer til stress. Den
andre er folelsesfokusert mestring, som kan inkludere forsgk pa a revurdere situasjonen som
mindre belastende.

Mestringsteorien fokuserer pa menneskets handlingsmuligheter som betingelser for a
overskride belastende livs- og arbeidsvilkar. Utgangspunktet er at mestring forhindrer uhelse
og sykdom (Andersen 2002). Arbeidslivsforskningens tilnerming til mestring er ofte basert
pa Lazarus og Folkmans (1984) definisjon, som sier at belastninger eller stress forstas som et
misforhold mellom personen og dets ressurser, og de krav som omgivelsene stiller til
personen, eller som personen stiller til seg selv i bestemte situasjoner. Mestring er dermed den
rasjonelle prosessen, basert pa handlinger og handlingers framvekst, der personen gjennom
anstrengelser forsgker a takle eller bearbeide misforholdet, og skape ny balanse gjennom a
benytte alternative mestringsstrategier (Andersen 2002). Mestring er ikke i utgangspunktet
forstatt som det samme som handling, men er altsa avgrenset til situasjoner der en person star
overfor utfordringer eller belastninger. Disse utfordringene knyttes til krav (Andersen 2002).

| denne studien kan kravene fra omgivelsene eksemplifiseres med at radmannen, ansatte og
brukere stiller ulike krav til sonelederne og styrerne om mal- og resultatoppnaelse. Det indre
kravet kan eksemplifiseres med de ambisjoner lederne kan ha om a prestere, indre opplevelse
av plikt til & oppfylle kravene, om a gjare karriere og a tilfredsstille ansatte og brukere. | falge
Lazarus og Folkman (1984) krever mestring ofte en kreativ problemlgsning, og mindre
vellykket mestring og handtering av de ulike kravene, kan fare til stresshelastning for lederne.

Karaseks “Kontroll/kravmodell” er spesielt sentral i skandinavisk arbeidspsykologi.
Hovedpoenget med modellen er at hegy grad av beslutningsspillerom, innflytelse,
medbestemmelse og leering i arbeidet, gjer at ansatte mestrer krav bedre, og at hgye krav ikke
far negative helsemessige konsekvenser (Karasek 1989). Den miljgbestemte teorien om krav
og kontroll, er en sentral faktor i Karaseks forskning, og den viser til at det er sammenheng
mellom beslutningsmuligheter og mestring av psykologiske krav. Karasek definerer kontroll
med det en arbeidstaker har av muligheter for beslutninger i arbeidet. Begrepet krav er
definert ved det “presset” arbeidstakeren opplever i arbeidet, om & greie arbeidsoppgavene,
eller om a prestere eller a yte.
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"Kontroll/kravmodellen” er videreutviklet, og inneholder en rekke psykososiale faktorer. En
utvidelse er i forholdet til sosial stagtte. Sosial stotte fra kolleger og leder kan fungere som en
buffer mellom arsaker til stress i personens miljg og helseskadelige individuelle
stressreaksjoner (Karasek og Theorell 1990). Det er en sammenheng mellom jobbpress og
mangel pa sosial stette pa den ene siden, og gkt risiko for sykdom pa den andre siden
(Theorell 1999). Sgrensen et al. (1998) finner at sosial stette fra leder og kollegaer har starre
betydning for jobbtrivsel enn andre arbeidsmiljgfaktorer. Sosial stgtte kan ogsa forstds som en
egen mestringsstrategi, nar for eksempel en leder sgker stgtte gjennom informasjon og
falelsesmessig bistand for & mestre en situasjon (Lazarus og Folkman 1984).

Medbestemmelse handler om mulighetene til & pavirke rammebetingelsene. Nar for eksempel
et nettverk blant ledere er med pa a bestemme og utforme resultatkrav i lederavtalen, har de
innflytelse og medbestemmelse, der de med kollektiv innsats kan pavirke umiddelbare
rammebetingelser for jobben. Medbestemmelse og innflytelse er sentrale faktorer i
”kontroll/kravmodellen” (Karasek og Theorell 1990).

"Kontroll/kravmodellen” forutsetter at det skjer lering nar en person star overfor en ny
utfordring, og anvender egen kunnskap, samtidig som han eller hun utvikler ny. Veksten i
mestringsevnen utlgser “gode sirkler”, hvor en far gkt selvtillit og motivasjon til a ga lgs pa
nye utfordringer, en videreutvikler mestringsrepertoaret, og forsterker selvfglelsen ytterligere
(Andersen 2002). Overdrevet hgye krav er uheldig for helsen bare nar beslutningsmulighetene
er lave. Nar beslutningsmulighetene er store, trenger ikke de hgye psykologiske kravene vare
skadelige. Forseth (2002) finner at belastningene i seg selv trenger ikke vere negative, men
dersom man ikke har mulighet til & styre dem, kan det fa negative utslag for helsen. Det &
oppleve a ha kontroll, innebzre ogsa a kunne styre belastningen i arbeidsmiljget sitt.

Studiens hensikt

De kvinnelige omsorgslederne kan oppleve a sta i skviset mellom gkonomisk knapphet og et
gkende behov for omsorgstjenester. Endringene og moderniseringen av offentlig sektor har
fart til en sentralisering av makt og myndighet til det gverste administrative nivaet, og til en
desentralisering av ansvar og oppgaver til farstelinjetjenestens omsorgstjenester, der
kvinnelige ledere er i flertall. Omsorgsledernes virkelighet kan oppleves som konfliktfylt og
motsetningsfull, nar det gverste administrative nivaets krav om budsjettdisiplin mgter et
gkende behov hos brukerne. | denne studien er det derfor interessant & stille sparsmal om
hvordan de kvinnelige omsorgslederne opplever og handterer a sta i presset mellom ulike krav
og forventninger, i forhold til medarbeidere, kolleger og egen leder, og se pa hvilken
betydning omsorgstjenestens innhold og struktur, har for ledernes handtering av ulike
situasjoner i jobben.

METODE

| dette kapitlet blir det redegjort for den valgte metoden. Det er gjort kvalitative intervjuer
med ti kvinnelige ledere av omsorgstjenestene i en starre bykommune, og en hermeutisk-
fenomenologisk tilnerming er brukt i analysen.
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Det kvalitative forskningsintervjuet

Studien gnsker & fa svar pa hvordan den kvinnelige lederen handterer a sta i presset mellom
gkonomisk knapphet og det gkende behovet for offentlige velferdsoppgaver, og hvordan de
handterer ulike krav og forventninger fra egen leder og fra sine medarbeidere. Siden studiens
problemstilling er lite forskningsmessig belyst, er det vesentlig & kunne fange opp variasjoner,
utdypende opplevelser og synspunkter hos informantene. Det er valgt et kvalitativt
forskningsintervju for & innhente beskrivelser av informantenes livsverden, og for a kunne
tolke meningene med de fenomenene som ble beskrevet (Kvale 1997). Det kvalitative
intervjuet gir informantene rom til & gi fyldig informasjon og begrep om den verden de lever i.
| folge Kvale (1997) er det et mal for det kvalitative forskningsintervjuet & innhente
opplysninger om informantenes erfaringer i lojalitet til deres egen versjon av sin historie, der
temaet er beskrivelser av informantenes livshistorie. I denne studien er temaet kvinnelige
omsorgslederes handtering av ledelse i en to-nivamodell. Meningen blir uttrykt bade gjennom
hva som sies direkte, og gjennom det som pa ulike mater sies mellom linjene. Det innebarer
at intervjuet ma gi mulighet for at informanten skal kunne fa fram det hun mener er viktig.
Det gjores ved at hun beskriver aspekter ved fenomenet, slik at intervjuet far fram kvalitative
data.

| hermeneutisk tradisjon vektlegges forskerens kunnskap om feltet som studeres. |
fenomenologisk tradisjon vektlegges det motsatte; at forskeren skal legge til side sin
kunnskap om temaet for & kunne oppdage uventede dimensjoner. Kvale (1997) beskriver dette
som a sette parentes rundt forforstaelsen. En parentes rundt forforstaelsen kan oppfattes som
en motsetning til gnsket om sensitivitet i intervjusituasjonen. Sensitivitet sikter til forskerens
mulighet for 4 fa fram nyanser og dybde om et tema, noe som kan vare vanskelig, og en har
lite kunnskap om og innblikk i det. |1 denne studien har forskeren bakgrunn som leder av
omsorgstjenester, som gjer at det vil kunne stilles andre spgrsmal om lederjobbsituasjoner enn
andre som ikke har den praktiske og teoretiske kunnskapen om emnet. En intervjuer som har
en annen forforstaelse kan kanskje stille helt andre typer spgrsmal som denne forskeren ikke
"ser”, fordi forskeren har sin egen forforstaelse. Dermed kan det framsta andre nyanser som
kan gi ny kunnskap til feltet. Det kan derfor vere bade fordeler og ulemper ved mye kunnskap
om forskningsfeltet, selv om forskeren i denne studien oppfatter av litteraturen at kunnskap
om emnet er viktig pa grunn av gkt mulighet for sensitivitet (Kvale 1997). Bruk av erfaringer
og kunnskap om feltet gjer det mulig a stille sparsmal innen omrader som ellers ikke ville bli
bergrt. | tillegg ber intervjuene gjennomfares pa en slik mate at ukjente sider ved ledernes
situasjon kan framsta. Dette gjeres ved a stille apne sparsmal og be informantene om & utdype
situasjoner. Denne studien er dermed influert av bade en fenomenologisk og en hermeneutisk
tradisjon.

Lincoln og Guba (1985) hevder at all forskning bestar av interaksjon, men at den kvalitative
forskningen er preget av naerhet mellom partene. Det setter krav til forskeren om sensitivitet
og et dialogpreget forhold til andre mennesker, bade for & kunne behandle konflikter og
motsetninger, og for & se forandringer som oppstar gjennom motsetninger i
intervjusituasjonen. Dette krever samarbeid med informanten, men samarbeidet ma ikke ga sa
langt at forskeren blir sa fanget av informantens livshistorie at hun identifiserer seg totalt med
den, eller "goes native” (Kvale 1997).

Forskeren i denne studien har veert sveert bevisst sin egen bakgrunn som leder av
omsorgstjenestene i samme organisasjon som informantene, og opptatt av at dette ikke skulle
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innvirke pa informantenes beskrivelser. Alle informantene kjente forskeren, og forskeren var
apen om at sitt kjennskap til deres arbeidssituasjon. Ingen av informantene ga uttrykk for at
kjennskapet til dem, til arbeidsomradet og til ledelse i kommunen hadde innvirket pa deres
svar under intervjuet, selv om dette kan ha pavirket deres svar, bevisst eller ubevisst.

Utvalg av informanter

Studien er gjennomfert i en sterre bykommune i Norge. Kommunen har en flat
organisasjonsmodell med to administrative nivaer. Den omfatter kvinnelige ledere av de to
dominerende tjenesteomrader innen omsorgstjenestene, sykehjem og hjemmetjenester. Disse
lederne utgjer det ene administrative nivaet. Til sammen var det ca 75 enhetsledere innen
omsorgstjenestene.

Utvalg

| falge Kvale (1997) skal forskeren intervjue sa mange som ngdvendig for & finne ut av det
som gnskes. Ved intervju av mange er det vanskelig a fa fram mange detaljer, mens det er
sterre muligheter for en bredde i innhold og dimensjoner. Denne studiens utvalg bestar av ti
kvinnelige ledere.

De starste tjenesteomradene innen omsorgstjenestene er hjemmetjenestene og sykehjem, og
for & fa en spredning i tjenesteomradene, er det valgt seks ledere fra hjemmetjenestene som
utgjer det starste tjenesteomradet malt i ressurser, og fire ledere av sykehjem. Starrelsen pa
den enkelte enhet innen tjenesteomradet varierer, slik at lederne representerer bade store og
sma enheter.

| utvalgskriteriene er det vektlagt at informantene skulle representere en relevant variasjon i
alder, familieforhold og arbeidserfaring, slik at ytterlighetene i utvalget dekkes, samtidig som
utvalget var representativt for hjemmetjenestene og sykehjemmene. Den store spredningen i
erfaring er en fordel for & kunne belyse fenomener og prosesser i materialet best mulig
(Hallberg 1998). For a sikre at informantene hadde ngdvendig ledererfaring, ble det satt en
minimumsgrense for ledererfaring pa to ar. Alle lederne er hggskoleutdannet innen sykepleie
og vernepleie. Det er dessuten sgkt en spredning i alderssammensetning, og informantenes
alder varierer fra 35 — 55 ar.

Forskeren kontaktet radgivere som hadde kjennskap til enhetslederne, og som ga forslag til
aktuelle informanter. Informantene presenteres seinere i dette kapittelet.

Datainnsamling

Intervjuene ble gjennomfert i perioden juni til november 2004. Forskeren har selv
gjennomfart alle intervjuene som hadde en varighet pa ca to timer. Intervjuene ble tatt opp pa
band, og ble skrevet ut fortlapende av en erfaren sekreteer. Sekretaeren ble gitt instruksjon om
hvordan intervjuene skulle behandles, og det ble vektlagt at de skulle skrives ut sa ngyaktig
som mulig. Pauser, utydelig tale, latter og stemmeleie ble beskrevet, for at atmosferen og
inntrykket som ble skapt under intervjuene lettere skulle gjenkjennes. Ngyaktighet ved
utskrift er en mate a sikre troverdighet til resultatet pa. Nar talesprak i sitatene er gjengitt, er
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gjentakelser, tung setningsoppbygging og dialekt fjernet, uten at meningen er forsvunnet.
Dette er gjort for & presentere informantene med sterst mulig respekt.

Samtykke til gjennomferingen av intervju var innhentet muntlig fra alle informantene far
undersgkelsen tok til, og alle stilte seg positive til & delta i studien. Raddmannen i kommunen
ga skriftlig godkjenning til gjennomfaringen av studien.

Intervjuguide

Som bakgrunn for arbeidet med intervjuguiden er det benyttet kunnskap fra litteraturen og
forskerens egne erfaringer til & bestemme temaer og forholdet mellom dem. Studien har hatt
som utgangspunkt & fa kunnskap om hvordan de kvinnelige lederne handterer sin ledelse av
omsorgstjenestene, og a forsta deres opplevelse av a sta i spennet mellom uendelige behov og
utilstrekkelige ressurser. Studien sgker informasjon om hvordan de kvinnelige lederne
opplever og mestrer ulike situasjoner, krav og forventninger fra egen leder og eget personale.
Hvilke statte far de fra sin leder? Hvordan handterer de krav og forventninger fra sin leder og
fra sine medarbeidere?

Intervjuguiden i et kvalitativt forskningsopplegg skal gi mulighet for fleksibilitet og apenhet,
og det kan bli behov for justeringer underveis, avhengig av hva det enkelte intervju bringer av
ny kunnskap (Kvale 1997). Intervjuguiden ble utformet detaljert og kunne virke styrende og
lite fleksibel. Dette ble gjort for & sikre at forskeren skulle kunne huske det hun gnsket &
spagrre om. Intervjuguide fungerte derfor som en “huskeliste” for gjennomferingen av
intervjuene, samtidig som denne formen for datainnsamling ga rom for spontane
oppfelgingsspersmal underveis i intervjuet.

Intervjuguiden besto av spersmal som for det farste skulle gi bakgrunnsinformasjon om
informantene, som alder, sivilstatus og utdanning. For det andre skulle den gi informasjon om
de kvinnelige ledernes oppfatning av arbeidsoppgavene, forholdet til egne medarbeidere,
kollegaer og ledelsen i kommunen. Og for det tredje skulle den gi informasjon om familiens
og venners betydning for mestring av lederjobben. Intervjuet hadde et klart fokus, og
spgrsmalene siktet mot beskrivelse av spesifikke situasjoner og handlingsforlgp i
informantens erfaringsverden (Kvale 1997). Ut fra dette fortalte informanten sin historie.

Tematiseringen av underspgrsmalene ble tilpasset den enkelte informant underveis, og i all
hovedsak fungerte de godt under intervjuene. Utarbeidingen av alle underspgrsmalene var en
nyttig prosess fordi forskeren matte tenke gjennom og konkretisere aktuelle tema for
sparsmal.

Gjennomfgring av intervjuene

Det farste intervjuet ble gjennomfart som et pilotintervju med tanke pd a prgve ut om
intervjuguiden fungerte, og for a sjekke ut om forskerens historie og posisjon i organisasjonen
forstyrret intervjusituasjonen. Da den ferste informanten opplevde at intervjuet fungerte godt
og at forskerens historie og posisjon i organisasjonen ikke var forstyrrende, ble det ikke gjort
endringer i intervjuguiden.
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| en studie der forholdet mellom informanten og intervjuer er neert, ma en regne med forhold
som Lincoln og Guba (1985) kaller "instrumental decay”. Det kan veere begrenset innsikt hos
forskeren, tretthet hos informanten, eller forandring i livssituasjonen til informanten.
"Instrumental decay” kan fare til at en far et vrengebilde av respondenten. For a fa et
sannferdig bilde som mulig av informanten, var forskeren opptatt av & veere best mulig
forberedt og opplagt far hvert intervju. Det ble foretatt ett intervju om dagen, og det gikk noen
dager mellom hvert intervju for ikke & veere for influert av det foregaende intervjuet, og
dermed miste nyanser i det forskeren var oppe i. Tidspunktet ble tilpasset informantene, og
underveis i intervjuet ble det sjekket om informanten hadde behov for pause, og om
situasjonen var god. Dette viser at gjennomfgringen av intervjuene har ivaretatt bevisstheten
om “instrumental decay”, og sikret en grad av palitelighet i resultatet.

Flertydighet er et av Kvales (1997) aspekter ved kvalitative forskningsintervju. Flertydighet
innebaerer at informanten kan komme med motstridende uttalelser. Det er intervjuerens
oppgave a oppklare disse sa langt som mulig, ved at intervjueren sender sparsmal tilbake for &
fa utfyllende beskrivelser eller prgver ut sine tolkninger av det informanten har formidlet. Det
er naturlig at det kan skje forandringer i mening og beskrivelser underveis i intervjuet, sa
lenge et kvalitativt intervju er en direkte interaksjon mellom to parter i et subjekt-subjekt
forhold, der begge blir pavirket. Forandring og ny innsikt gjer det blant annet umulig a oppna
intrasubjektivt reduserbare data, altsd at en annen forsker ved en senere anledning skal
oppleve de samme beskrivelser og meninger fra informanten (Kvale 1997).

Aspektet forandring kan ha gjort selve intervjuet til en god opplevelse for flere ledere. Det ble
gitt inntrykk av fra flere ledere at de opplevde intervjusituasjonen som en mulighet til & sette
ord pa opplevelser som de tidligere ikke hadde snakket om i jobben. Det ble derfor ngdvendig
med en avslutning av intervjuet hvor det ble vektlagt mulighet for oppsummering, utfylling og
korrigering av bildet som var dannet av jobbsituasjonen. Alle ga inntrykk av at
intervjusituasjonen hadde veert god, og at ledelse i en to-nivamodell var et aktuelt og viktig
tema for dem. Ingen av informantene ble kontaktet for oppfelging av intervjuet.

Analyse av data

Analysearbeidet startet allerede i lgpet av intervjuet, med informantenes beskrivelse av
hverdagen, deres oppdagelse av nye sammenhenger gjennom intervjuet, og intervjuerens
utpreving og fortolkning i forhold til informanten som sentralt element i analysearbeidet. Det
er flest kvinnelige ledere pa lavere og mellomledernivd innen kommunale helse- og
omsorgstjenester i Norge, og funnene i studien viser hvordan de kvinnelige lederne handterer
jobben sin. I diskusjonene er det s&rlig de organisatoriske og arbeidsmiljgmessige faktorene
som trekkes fram.

Analysen ble gjennomfgrt etter en trinnvis modell. Flere gjennomlesninger av materialet har
gitt kategorier og det er prgvd ut forbindelser mellom dem. Gjennom dette arbeidet er det
prevd ut mulige baerende idéer eller essenser i materialet (Leiulfsrud og Hvinden 1996). |
denne fasen var det viktig & vere kritisk til materialet og tolke mellom linjene, for & finne en
fortolkning som gar ut over det respondenten selv har forstatt (Kvale 1997). Pa det siste og
tredje trinnet er det arbeidet med & beskrive informantenes mening og knytte teori til dette.

Leiulfsrud og Hvinden (1996) gir flere rad i analyseprosessen. | denne studien er det vektlagt
to av disse. De inntrykk forskeren satt igjen med etter fgrste gangs gjennomlesning, ble
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nedskrevet. Deretter ble teksten gjennomlest pa nytt for utfyllende materiale og fortolkninger.
Det ble raskt tydelig at lederne av hjemmetjenestene og lederne av sykehjemmene var svert
ulike, og at de derfor kunne grupperes i hver sin hovedgruppe. | tillegg ble familien valgt som
et eget avsnitt. Med flere "bilder” ble den berende idéen etter hvert tydeligere, og den samlet
materialet. Den berende idéen innen hovedgruppene ble videre bearbeidet ved at
informantenes utsagn ble sortert og gruppert etter hovedgruppene (Leiulfsrud og Hvinden
1996). Hver hovedgruppe fikk flere kategorier som ga et inntrykk, og som farte til at neste
gjennomlesning hadde et noe annerledes fokus. De merkede kategoriene ble sortert i forhold
til hovedgruppene lederne av hjemmetjenester og sykehjem, og alle utsagnene i hver
hovedgruppe ble deretter studert samlet, for a fa fram beskrivelser som bade var samlende og
avvikende for materialet.

Analysearbeidet har utfordret balansegangen mellom pa den ene siden a finne en barende idé
som samler materialet til en helhet, og samtidig & veere var for ambivalenser, kontraster og
tvetydigheter (Leiulfsrud og Hvinden 1996). Iblant kan det som skurrer” i et intervju, bli
tydelig etter utfyllende spersmal. Dette kan ogsd oppleves i analysearbeidet, hvor
ambivalensen, kontrastene og tvetydigheten forst kan bli tydelig etter flere gjennomlesninger.

Det ble forventet & finne individuelle forskjeller av mestringsstrategier innen gruppen av
kvinnelige ledere, men funnene viser farst og fremst at det er strukturelle forhold som er
styrende for hvordan lederne handterer jobben sin, og at disse forholdene kan veere arsaken til
at lederne av hjemmetjenestene og sykehjemmene mestret jobben forskjellig. Dette er
grunnen til at lederne er delt inn i to hovedgrupper.

Erfaringene fra analysearbeidet er at det har vert en pagaende prosess, og arbeidet har veert
preget av stadig veksling mellom empiri og teori. Det har framkommet nye sammenhenger og
at forskeren har fatt en gkt forstaelse gjennom dette arbeidet med materialet.

Validitet og reliabilitet

| litteraturen presenteres ulike mater a sikre palitelighet og gyldighet i forskningsstudier pa,
ofte med utgangspunkt i metoder brukt i naturvitenskapelig forskning. Ettersom de kvalitative
tilnermingene har fatt gkt status, er metodene utviklet for a sikre palitelighet og gyldighet ut
fra tilneermingens premisser. Kvale (1997) poengterer at verifiseringen ikke tilhgrer et spesielt
stadium i en undersgkelse, men det skal veere et tema som skal ha oppmerksomhet under hele
forskningsprosessen.

| studien er det tatt utgangspunkt i Lincoln og Gubas (1985) fire aspekter for vurdering av
palitelighet og gyldighet. Disse er troverdighet, overfarbarhet, palitelighet og bekreftelse.

Troverdighet oppnas gjennom oppdagelse og beskrivelse av menneskelige erfaringer slik de
leves og oppleves av informantene, og ikke definert av forskeren pa forhand. Troverdighet er
kanskje det viktigste kriteriet i vurderingen av kvalitativ forskning. Forskerens arbeid blir
blant annet & vise den sammensatte virkeligheten som informantene forteller om pa en sa
adekvat mate som mulig. Troverdighet handler dermed om hvordan forskeren behandler
materialet, og om forskerens forforstaelse.

| denne studien er det tidligere beskrevet hvordan materialet er blitt behandlet. A gke
troverdigheten ytterligere kan gjeres ved a gi informantene mulighet til & vurdere forskerens
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tolkninger. Dette er blitt gjort ved & invitere lederne til et informasjonsmgate. Det var en
tillitserkleering & bli gitt si mye informasjon under intervjuene slik at forskeren gnsket a gi
noe tilbake i form av informasjon om resultater, og om hvordan det er jobbet med materialet.
Dessuten var det et gnsket a fa svar pa om virkelighetsbeskrivelse av deres arbeidshverdag var
gjenkjennbar. Alle fikk tilsendt analysekapittelet i forkant av mgtet. Seks av ti ledere mgtte
opp. Det er ogsa gjennomfart telefonsamtaler med de fire resterende lederne for & fa deres
oppfattelse og forstaelse av materialet.

Alle lederne sa at de kjente seg igjen i materialet, bade i beskrivelsen av organisasjonen,
arbeidssituasjonen, og at funnene i analysen ga et riktig bilde pa hvordan de opplevde
lederrollen i 2004. Det kom ikke fram innvendinger til beskrivelsen av materialet eller til
analysen, og det ble gitt mulighet for kontakt hvis forskeren trengte ytterligere informasjon.
Dette ble tolket som en fortsatt interesse for resultatene fra studien, og at informantene hadde
tillit til at dataene ville bli behandlet pa en respektfull mate.

Overfarbarhet. Statistisk generalisering er ikke et relevant aspekt i vurderingen av kvalitativ
forskning, fordi denne forskningen foregar i naturlige omgivelser med fa kontrollvariabler.
Overfgrbarhet beskriver om det belyste fenomenet er generelt og om det finnes i lignende
situasjoner. Lincoln og Guba (1985) kaller det tilpasning eller overfgrbarhet. De presiserer at
overfarbarhetsaspektet primart er ansvaret til den som gnsker a bruke dataene, og ikke
primert forskerens ansvar, fordi forskeren kun kjenner det forskeren selv har studert.
Forskerens ansvar er & gi sa gode beskrivelser at bade ledere som er i samme situasjon, og
andre som har kontakt med ledere av omsorgstjenester ser fenomenet i et nytt lys og med en
ny forstaelse.

Palitelighet. 1 en naturvitenskapelig forskningstradisjon handler dette om studiets design i
forhold til & oppna de samme resultater om studien gjennomfares en annen gang, og av andre
personer. Palitelighet sikres om en annen forsker falger for eksempel denne studien og ser
hvordan det er gatt fram ut fra forskerens beskrivelser underveis, og om hvordan studiens
funn stemmer med andres funn i lignende situasjoner. Ved a prgve a lese egen tekst med "nye
briller”, og ved a fa andre til & lese med denne hensikten, kan paliteligheten sikres.

Bekreftelse. Lincoln og Guba (1985) skiftet vektlegging av ngytralitet i kvalitativ forskning
fra forskeren til data. | stedet for & se pa ngytraliteten til den som undersgker, er det
ngytraliteten i selve data som vurderes. De foreslo at mulighet for bekreftelse skulle veere et
kriterium for ngytralitet. Dette oppnas nar troverdighet og overfgrbarhet er anerkjent.

Etiske aspekter

| falge Kvale (1997) er en intervjuundersgkelse et moralsk stykke arbeid fordi det personlige
samspillet i intervjuet innvirker pa den som intervjues, og den kunnskap som framtrer
gjennom intervjuet innvirker pa var forstaelse av menneskenes situasjon. Et sentralt mal for
samfunnsvitenskapen er & frambringe kunnskap som kan forbedre menneskets situasjon og gi
dem gkt verdi, og de etiske avgjerelser tas under hele forskningsprosessen, og ikke kun pa
serskilte stadier under prosessen (Kvale 1997).

Denne studien er gjort i en kommune hvor forskeren har veert tilsatt i 15 ar, i hovedsakelig i
ledende stillinger innen studiens omrader. Derfor har forskeren veert sarlig observant pa sin
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posisjon under hele forskningsprosessen, og sarlig om forskeren ble oppfattet som ledelsens
representant.

Studien har ivaretatt Kvales (1997) etiske sparsmal til de syv forskningsstadier under hele
forskningsprosessen. Bakgrunnen for studien var a vurdere hvordan de kvinnelige lederne i en
to-nivadmodell handterte & sta i presset mellom gkonomisk knapphet og gkning i behovet for
offentlige omsorgsoppgaver. Deres handtering av presset er avgjerende for deres og
medarbeidernes arbeidssituasjon. Ved a finne noen svar pa dette spgrsmalet, viser studien at
den ikke bare har et vitenskapelig perspektiv, men at den kan ha betydning for kvinnelige
omsorgslederes jobbsituasjon.

Det ble innhentet samtykke om deltakelse fra alle informantene, og gitt skriftlig samtykke fra
radmannen til gjennomfgringen av studien. Et viktig etisk aspekt er om informantenes
anonymitet ble tilfredsstillende ivaretatt uten risiko for gjenkjennelse. Deltakelsen i denne
studien skjedde pa frivillig basis. Alle lederne var rekruttert innen et avgrenset tjenesteomrade
i én kommune, og det kan derfor veere mulig for enkeltpersoner med inngaende kjennskap til
organisasjonen, a gjenkjenne informanter. Derfor var det viktig a vektlegge dette aspektet. |
informasjonsmgtet, da tolkningen av materialet ble lagt fram, opplevde alle de frammgtte
lederne seq ivaretatt i materialet. En leder reagerte pa at andre informanter var gjenkjennbare.
Navnene er ikke endret i etterkant, men beskrivelsen av informantene er endret og allment
beskrevet. De fleste navnene er dessuten alminnelige norske jentenavn.

| studien har forskeren sarlig lagt vekt pa sin rolle og nerhet til organisasjonen,
tjenesteomradene og til enkelte av informantene fordi forskeren selv var en del av
organisasjonen som ble studert. Dette forholdet reiste spgrsmal om hvordan relasjonen
mellom forsker og informant pavirket intervjusituasjonen og dermed dataene. Det anbefales
ikke & forske pa egen arbeidsplass, da naerheten til stoffet kan pavirke den kritiske
refleksjonen. Likevel er det en klar styrke at forskeren med nert kjennskap til forskningsfeltet
kan mgte stor tillitt hos informantene, og at materialet dermed kan inneholde synspunkter som
utenforstaende kanskje ikke ville fa tilgang til. Validering av resultatene ved & ha en
"medbedgmmer” i analysen og & benytte informantenes respons pa resultatene, er derfor
saerdeles viktig. Veilederen var derfor en sentral "medbedgmmer” i dette arbeidet. Klimaet
under intervjuet er avgjgrende for hvor neer forskeren far lov til 2 komme innpa den andre og
hva slags kunnskap som kan deles. Derfor ble det gjennomfart et pilotintervju. | etterkant av
intervjuet uttalte lederen at: ”...jeg ville ikke ha svart annerledes med en annen intervjuer.”
Dette temaet ble tatt opp etter hvert intervju, og det var ingen ledere som opplevde dette som
vanskelig.

Kvale (1997) legger vekt pa at intervjusituasjonen kan representere en potensiell intervensjon
som kan apne for en prosess. Noen informanter ga uttrykk for at intervjuet hadde satt i gang
tanker og refleksjoner, samtidig som flere ga uttrykk for at de opplevde det som positivt a fa
snakke om jobben sin. Derfor er det et hap om at slike studier ogsa kan fare til en berikelse og
gkt bevissthet for informantene.
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Beskrivelse av omsorgstjenestene og informantene

Hjemmetjenestene

| dette avsnittet beskrives sentrale trekk ved organiseringen som har betydning for forstaelsen
av soneledernes arbeidssituasjon. En leder av hjemmetjenesten betegnes i det videre som
soneleder, og en enhet innen hjemmetjenestene med begrepet sone. Dette er benevnelser som
blir brukt til daglig i kommunen.

Seks soneledere er intervjuet og alle har minst fire ars erfaring som soneledere.
Hjemmetjenestene er geografisk fordelt pa totalt 25 soner, og de seks lederne som er
intervjuet, leder hver sin sone.

Kommunen har hatt et betydelig merforbruk innen hjemmetjenestene, serlig knyttet til
tjenester til utviklingshemmede. Radmannens framtidige prognoser viser at det vil kreve stor
innsats for & opprettholde dagens niva pa omsorgstjenestene. Dette skyldes searlig gkningen av
eldre i befolkningen som forventes a legge et betydelig press pa tjenestene.

Lederavtalen er et viktig styringsdokument for kommunen, og budsjettarbeidet har et sterkt
fokus og prioritet hos radmannen. Budsjettet til sonene blir fordelt gjennom et eget
budsjettfordelingssystem for hjemmetjenester, og sonelederne har et gkonomistyringsprogram
som er spesialtilpasset deres situasjon.

Radmannens fagstab og kommunens stgtteenheter som personal- og gkonomitjenesten, skal
utfere de praktiske og konkrete oppgavene pa bestilling fra radmannen eller fra den enkelte
enhet. Kommunen betegner seg selv som en meget effektiv hjemmetjenesteprodusent fordi de
har redusert indirekte brukertid som er tid til administrasjon, transport og mater, og erstattet
dette med mer tid til flere brukere. Kommunale dokumenter viser imidlertid til at tjenestene
ikke er styrket tilsvarende befolkningsveksten, og dermed brukerveksten. Effektiviteten innen
hjemmetjenestene har altsa gkt, men ressursene er ikke gkt i takt med det gkende behovet for
tjenestene.

| & 2000 ble det opprettet fire forvaltningskontor for & bedre brukernes rettssikkerhet nar det
gjaldt tjenestetilbudet. Kontorene skulle spesialisere vurderingskompetansen ved tildeling av
helse og omsorgstjenester. De kartlegger behov og fatter vedtak om hva brukerne skal ha av
tjenester, og sonene utfgrer tjenestene i henhold til vedtakets innhold. Hvert
forvaltningskontor har en gkonomimedarbeider som bistar sonelederne i det manedlige
budsjettarbeidet. Ingen av sonelederne har administrative medarbeidere tilknyttet sonen, og
det elektroniske postsystemet og mobiltelefonen beskrives som de viktigste
kommunikasjonsverktayene.

Sonene gir omsorgstjenester til hjelpetrengende innen et geografisk omrade pa dag- og
kveldstid. Hjemmetjenesten styres av et lovverk som sier at alle har rett og plikt til helsehjelp.
Dermed kan ikke tjenesten avvise henvendelser fra forvaltningskontor, brukere og sykehus
med argument om at de ikke har ressurser eller tid. Det er ansatt sykepleiere, vernepleiere,
hjelpepleiere, omsorgsarbeidere, og personale uten fagutdanning i sonene. Det er til dels stor
mangel pa hggskoleutdannet personell. Hjemmetjenestene er en kvinnearbeidsplass, og
hovedgruppen av ansatte bestar av hjelpepleiere, omsorgsarbeidere og ikke-faglart personale.
| helgene er hjemmetjenestene serlig preget av mange medarbeidere er uten fagutdanning.
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Hver sone bestdr av gjennomsnittlig 30- 50 arsverk. Omtrent 75 % av de ansatte er
deltidsarbeidende, noe som tilsvarer at sonelederne kan ha et personalansvar for til sammen
70-90 medarbeidere.

Hjemmehjelpstjeneste, nattpatrulje, tjenester til yngre fysisk funksjonshemmede og
trygghetsalarmtjenesten er organisert i egne enheter. | studien er tre av sonelederne ansvarlige
for tjenester til utviklingshemmede. Disse arbeidsplassene domineres av mannlige
medarbeidere.

Det er gjort flere forsgk pa a tydeliggjere ansvarsfordelingen mellom sonelederne og
medarbeiderne, for & bedre kontinuiteten og redusere antallet hjelpere til den enkelte bruker.
Arbeidslagorganisering i sonene, delegering av fagoppgaver til sykepleiere og vernepleiere,
og innfgring av databaserte lederverktay er eksempler pa dette.

Hver sone har et hovedkontor som er lokalisert for seg selv eller samlokalisert med andre
soner eller et sykehjem. Sonekontor som omfatter flere tjenesteomrader som for eksempel
tjenester til utviklingshemmede, har flere arbeidsplasser innen sonen.

Radmannen har felles ledermgter med alle enhetslederne innen hans ansvarsomrade i
kommunen. I tillegg har han jevnlige mgter med lederne av det enkelte tjenesteomrade. Disse
mgtene er sentrale arenaer for kontakt mellom radmannen og enhetslederne i tonivamodellen.
| tillegg har raddmannen lagt til rette for at sonelederne skal samarbeide tett i netteverk med det
enkelte forvaltningskontor.

Sykefraveeret er hgyt og ligger i gjennomsnitt pa 15-20 %. Etter lang tids uro og opplevelse av
hgyt arbeidspress i hjemmetjenestene, ble det i 2003 og 2004 foretatt en kartlegging av
fraveeret og arbeidspresset. Kartleggingen farte til at politikerne bevilget ti millioner kroner
for & bedre arbeidsforholdene i hjemmetjenestene. Det ble satt et gkt fokus pa soneledernes
arbeid gjennom myndiggjering av medarbeidere. Et medarbeiderprogram ble igangsatt varen
2004, seks maneder far informantene i denne studien ble intervjuet. Hensikten var a styrke og
utvikle medarbeidernes selvstendighet og motivasjon, slik at de i stgrre grad kunne ta ansvar
for utvikling av tjenesten, egen arbeidsplass og arbeidssituasjon. Samhandlingen mellom
soneledere og medarbeidere er sentralt i programmet. Alle sonelederne deltar i kommunens
lederutviklingsprogram.

Informantene i hjemmetjenestene

Seks kvinnelige soneledere er intervjuet. Alderen varier fra 35 ar til slutten av 50-arene. Fem
ledere er utdannet sykepleiere, mens én er utdannet innen et tilgrensende helse- og
sosialfagomrade. De er utdannet mellom 1980 og 1990. To har lederutdanning innen personal
og administrasjon, og én har videreutdanning innen et av grunnutdanningens fagomrader.
Motivasjonen til & sgke grunnutdanningen varierer. @nsket om a gi omsorg til mennesker, at
det var et naturlig og greit valg pa grunn av yrkestradisjoner i familien, og at tilfeldigheter har
veert styrende for valget, er eksempler pa dette. Ingen av lederne sier at de har hatt et bevisst
gnske om a bli leder. Flere ledere sier at de ikke har sgkt, men er blitt tilbudt navaerende
lederjobb. Andre har veert konstituert i en annen lederjobb som har fort til at de segkte den de
har na. Alle har arbeidet i kommunen i minst 13 ar, og flere har veert ledere i mer enn ti ar.

Alle er eller har veert gift. Alle har barn, og fem har barn som bor hjemme.
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Alle informantene har fingerte navn.

Sykehjemmene

| dette avsnittet beskrives sentrale trekk ved organisasjonen som har betydning for forstaelsen
av styrernes arbeidssituasjon.

Det er fire styrere fra kommunalt drevne sykehjem som er intervjuet. Sykehjemmene er
sammenlignbare i bygningsstarrelse, bygningsalder, antall beboere og personale. Tre
sykehjem ligger i sentrum av byen, mens ett ligger i utkanten av kommunen. | noen sykehjem
har hjemmetjenesten kontorer. Beboerne pad sykehjemmene er i hovedsak sterkt
hjelpetrengende eldre mennesker.

Styrerne har i prinsippet ingen innvirkning pa vedtaket om hvem som skal ha plass i
sykehjemmet, da det er forvaltningskontoret som kartlegger behov og fatter vedtak om plass i
sykehjem. Alle sykehjemsbygningene innholder omsorgsboliger for hjelpetrengende beboere,
og personalet i tre av sykehjemmene er ansvarlige for & gi tjenester til beboere som bor i
omsorgsboligene. Budsjettrammene for disse sykehjemmene er utvidet som felge av okt
tjenesteyting til beboere i omsorgsboligene.

Sykehjemmene bestar av gjennomsnittlig 20 — 30 arsverk. Omtrent 75 % av de ansatte er
deltidsarbeidende, noe som tilsvarer at styrerne kan ha et personalansvar for 50 — 70
medarbeidere. Sykefraveeret er stabilt, og ligger omtrent pa ti prosent. Styrerne har en stabil
gruppe av hjelpepleiere og omsorgsarbeidere, men de mangler hggskoleutdannet personale.
Den starste utfordringen for a sikre kontinuitet i tjenesteutformingen, er det hgye antallet
deltidsansatte. Sykehjemmene er en kvinnearbeidsplass, men alle styrerne gnsker flere menn
pa arbeidsplassen.

Styrerne av sykehjemmene arbeider i motsetning til sonelederne, innen forutsigbare
rammevilkar. Sykehjemmene har hatt budsjettbalanse de siste arene, og det er tilsatt
administrativt personale ved alle sykehjemmene. Antall rom, senger og sykehjemmenes
fysiske bygningsmasse setter en grense for antall beboere. Personalinnsatsen er beregnet etter
faste kriterier, og den er en stabil faktor som i liten grad varierer over tid. Det kan skje
endringer i rammeforutsetningene ved eventuelle budsjettrevisjoner, men dette oppleves som
overkommelig og handterbart i lengden. En viktig grunn til dette er at sykehjemmene kan ses
pa som et fredet sted som har status i befolkningen. Situasjonen ved sykehjemmene har hgy
offentlig og politisk interesse. De blir blant annet vernet i de arlige budsjettdiskusjonene. Et
hvert forsgk fra radmenn pa & endre antall plasser i sykehjemmene, blir mgtt med massiv
motstand fra politikere, de eldres interesseorganisasjoner, og fra befolkningen generelt.

Lederavtalen er et sentralt styringsverktgy for styrerne, de har et avklart forhold til sitt
ansvars- og myndighetsomrade.

Styrerne for sykehjemmene har etablert egne nettverk. Nettverkene er etablert pa bakgrunn av
sykehjemmenes starrelse og omfang. Fellesmgtene med radmannen er en viktig arena for
informasjonsutveksling. Det er ikke utviklet et tilsvarende medarbeiderprogram for
sykehjemmene, som for hjemmetjenesten.
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Informantene i sykehjemmene

De fire kvinnelige informantene er utdannet sykepleiere. Alderen varierer mellom 35 og 55 ar.
De er utdannet mellom 1970 og 1990, og for de fleste var det en tilfeldighet at de valgte
sykepleierutdanningen. Noen har fag fra hggskole og universitet, og alle sier at jobben er en
del av en planlagt lederkarriere. Alle har videreutdanning i administrasjon og ledelse. Flere
har hatt ulike lederstillinger i kommunen far de fikk nadveerende styrerstilling. De har ulik
tilsettingstid i kommunen, og antall ar som leder varierer fra tre til 20 ar.

Alle er eller har veert gift. De har barn, og to informanter har barn som bor hjemme.

Alle informantene har fingerte navn.

RESULTATER

Det gar et markert skille mellom de lederne i utvalget som hadde problemer med a sette
grenser i jobben sin, og de som opplevde & mestre den. Styrerne av sykehjemmene opplevde
at de mestret jobben og kan karakteriseres slik: ”Stor frihet og mestring av jobben”. Lederne
av hjemmetjenesten opplevde i mye mindre grad at de mestret jobben og kan karakteriseres
slik: ”Pa jobben hele dggnet”.

De to hovedgruppene av ledere korresponderer dermed med ledelse av to typer tjenester. Det
betyr ikke at lederne i de to tjenesteomradene er like nar det gjelder mestring. Opplevelsen og
handlingsmgnsteret til de to ledergruppene er likevel sa forskjellige, at gapet mellom
"grenselgs jobbing” og “opplevelse av mestring” er sa stort at det plasserer lederne i to
“divisjoner”. Studien viser at det farst og fremst er systematiske, strukturelle forskjeller
mellom de to tjenesteomradene som er arsaken til at lederne mestrer jobben forskjellig.

Noe er likevel felles for begge hovedgruppene, nemlig at familien er: "Ngdvendig for
lederne.” Studien viser at lederjobben i omsorgstjenestene er hardt arbeid, og at familie og
venner er viktige stattespillere for lederne. De er en del av fundamentet for at lederne skal
holde ut i jobben.

| det videre presenteres analysen av materialet om lederne av hjemmetjenestene og styrerne av
sykehjemmene.

Lederne av hjemmetjenestene: Pa jobben hele degnet
Alltid tilgjengelig

Arbeidsdagen for sonelederne er en hverdag som i stor grad preges av uforutsette hendelser.
Starten pa en arbeidsdag kan beskrives slik:

’Da snakker jeg litt med de som har vert pa natt og de som kommer pa dag. Drikker litt kaffe

med dem. Sa drar jeg som oftest opp pa kontoret mitt. Jeg dpner mail, og den styrer mye av
det som skjer videre i lgpet av dagen. (...) Fordi du apner mailen s& kan ting bli snudd pa
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hodet. Det ringer og du ma ordne opp i ting. Arbeidsdagen din blir snudd pa hodet, og den
blir helt annerledes enn du hadde tenkt.”” (Hilde)

Den rolige arbeidsdagen med oppgaver som utfgres som planlagt, er uvanlig og eksisterer
knapt. Sonelederne legger vekt pa & mate personalet om morgenen for & fa kontroll og
oversikt over situasjonen pa sonen, og for a bli orientert om ulike problemstillinger eller svare
pa sparsmal. Deretter apner de det elektroniske postsystemet, tar telefoner og deltar i ulike
mgter. De uforutsette hendelsene oppstar allerede ved arbeidsdagens begynnelse nar det
kommer en telefon, en e-post, eller en sak pd mgtet med nattevaktene som forskyver eller
utsetter alle planlagte oppgaver. Dette kan vare en sak om en bruker som skal hjem fra
sykehuset, en hasteinnkalling til mgte med radmannen, eller sykdom hos kveldsvakten.
Planlegging av tjenesteoppdrag, samtaler med medarbeidere og pargrende og annen
mgtevirksomhet kan bli utsatt, eller i verste fall avlyst. Lederne kommer derfor ofte i
konfliktfylte situasjoner hvor de ma prioritere mellom planlagte oppgaver og uforutsette
hendelser, der de uforutsette hendelsene far sterst prioritet fordi de inneholder mer eller
mindre akutte problemstiller som ma lgses raskt.

Flere ledere forteller om en arbeidshverdag som er vanskelig a planlegge fordi den oppleves a
bli styrt av andre. Sonelederne er blitt mye mer tilgjengelige gjennom det elektroniske
postsystemet. Postsystemets raske og effektive tilgang til kontakt og kommunikasjon med
omgivelsene, kan fare at avtalte oppdrag kan sta i fare for a bli nedprioritert til fordel for nye
saker som stadig kommer. Sonelederne forteller at arbeidet er blitt mer slitsomt, mer ustabilt
og at de stadige uforutsigbare situasjonene og hendelsene pavirker muligheten til & styre og
kontrollere arbeidsdagen selv. Arbeidsdagen beskrives som hektisk og krevende med lite rom
til refleksjon og planlegging.

De teknologiske verktgyene er blitt viktige og sentrale hjelpemidler for sonelederne. Etter
flere omorganiseringer av hjemmetjenestene, forteller sonelederne om endringer i krav og
forventninger til jobben. Lederen skal vare tilgjengelig bade for radmannen og sine egne
medarbeidere, og den elektroniske posten og mobiltelefonen er blitt sonelederens viktigste
verktgy for a tilfredsstille kravet om a veere effektiv, fleksibel og tilgjengelig. For radmannen,
samarbeidspartnere og medarbeidere som gnsker kontakt med sonelederne, er det en fordel at
de er tilgjengelige pa mobiltelefonen til en hver tid, men for sonelederne kan det vaere en
belastning. Mobiltelefonen bzares med over alt, er i bruk i alle pauser, hele dggnet, uka og
aret, og den slas sjelden av:

”’| ferien har jeg den ikke pa hele tiden. Da har jeg jo stedfortreder, og jeg skrur i alle fall av
lyden. Men jeg sjekker innimellom, ja. Det kan veere rimelig slitsomt, selv om jeg i helgene
ganske ofte faktisk skrur av lyden. Ogsa pa kveldstid skrur jeg av lyden, men den der
sjekkrunden med & se om noen har ringt og lagt igjen noe pa mobilsvar, den sliter litt. Men
det er jo kravene som ligger i jobben min, det & vare tilgjengelig.” (Inger)

Denne beskrivelsen av bruken av mobiltelefonen er representativ for alle sonelederne. Selv
om de har stedfortredere pa sonen i ferier, klarer de ikke & legge fra seg telefonen.
Ansvarsfglelsen for sonen gjor at de sjekker mobiltelefonen ogsd da. Tilgjenglighet via
mobiltelefonen er et krav fra raddmannen og en trygghet for medarbeidere, men det kan veere
belastende for lederne, sarlig nar mobiltelefonen “binder” dem til jobben hele dagnet.

Nar sonelederne jobber utover vanlig arbeidstid, arbeider de ofte med administrative
arbeidsoppgaver som blir forskjgvet pa grunn av alle uforutsette hendelser som oppstar i
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normalarbeidstiden. Noen beskriver en arbeidsdag med gkt overtid, mens andre soneledere er
blitt mer bevisst pa a sette grenser i arbeidet. Tidligere jobbet mange dggnet rundt, men flere
soneledere forsgker na & ta mer fri i helgene, samtidig som de har redusert daglig
hjemmearbeid pa kveldstid. Den gkte tilgjengeligheten og de stadige uforutsette hendelsene,
pavirker og forskyve arbeidsdagens innhold, slik at det likevel er vanskelig & sette grenser for
hvor mye og nar de jobber. Dette farer til at de i praksis alltid er pa jobb:

Det & veere leder, det er jo pa en mate en heldggns jobb. Man tenker hele tida, det blir en
livsstil. Det er ikke en 8 til 4 jobb, det er noe du for sa vidt gar og har med deg hele tiden. Du
legger strategier hele tiden.(...) Det er til tider ganske stressende.(...) Jeg vil jo gjere det
beste ut av dette & veare leder, og det betyr jo at jeg tar med meg jobb hjem. Jeg klarer ikke &
frigjare meg fra dette her.”” (Jenny)

Sonelederen beskriver en arbeidsdag som bestar av & "baere” jobben i bevisstheten hele
dagnet, fra a tenke strategier til & planlegge neste dags konkrete oppgaver. Denne opplevelsen
forsterkes nar sonelederne i tillegg er tilgjengelige via mobiltelefonen hele dagnet, med eller
uten lyd. A veere pé jobb via mobiltelefonen og & “bare” jobben i bevisstheten hele dggnet,
kan fare til at arbeidssituasjonen blir sa presset at de ikke klarer & koble ut arbeidet i fritiden.

Beskrivelsen av & ha en heldggnsjobb med stor grad av uforutsigbarhet, forsterkes ytterligere
nar sonelederne forteller at lederjobben er ensom, og nar alle gir uttrykk for at de jobber
isolert fra andre kommunale enheter og ledere. Det meste av tiden bruker de pa & administrere
egen sone, der kontoret er hovedbasen. Det er her de mgter opp pa morgenen, det er her de
avslutter dagen og det er her de jobber hvis de blir veerende utover kvelden eller jobber
utenom hjemmet i helgene. De eksterne og palagte mgtene beskrives som avbruddene i
hverdagen pa sonen. Sonelederne gir uttrykk for at de drukner i administrative og praktiske
oppgaver. Det som tidligere var saker pa de ordinare mgtene pa sonene, blir na i sterre grad
diskutert i matpausene. Dette kan veere orientering og diskusjon om konkrete brukersaker,
informasjonsutveksling om aktuelle driftssaker og andre aktuelle oppgaver. Flere soneledere
tar pauser sammen med medarbeiderne, men med den doble hensikten & jobbe samtidig. |
malretta samtaler med medarbeiderne i matpausene, kan de oppleve & ha kontroll og fa
oversikt over situasjonen pa sonen.

For mange ledere er det sd mye a gjgre at de ikke tar seg tid til pauser. Personalet er pa
kontoret til faste mgtetidspunkt og tidvis mellom tjenesteoppdrag, og det er derfor blitt en
vane for lederne & spise maten alene, samtidig med at de utfgrer administrative oppgaver.
Arbeidsdagen er sa presset og hektisk at verken de eller medarbeiderne tar matpausen
sammen hver dag:

’Det er kanskje blitt en uvane (pause foran skjermen), og jeg har heller ingen jeg kan ga og
spise sammen med.” (Jenny)

Hver ledige stund utnyttes sa godt at matpausene har fatt flere funksjoner; spising,
oppdatering og avklaring av status i arbeidet pa sonen. For medarbeiderne kan matpausen pa
kontoret oppleves som et brudd i arbeidsrytmen, som kan gdelegge timeplanen hvis de er
seine, har mye a gjgre og ma bruke tid til a kjare til kontoret. Matpausen kan ogsa fare til at
avtalte oppdrag hos brukerne blir forskjgvet. Dermed kan flere ledere bli sittende alene i
matpausene, og de kan std i fare for & isolere seg fra omgivelsene. Kontakten med
omgivelsene reduseres ytterligere nar kommunikasjonen skjer via det elektroniske nettverket,
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mgtene med personalet skjer farst og fremst ved arbeidsdagens begynnelse og slutt, i tillegg
til at kontakten med kollegaer er sjeldne og i noen grad tilfeldig.

Den direkte kontakten og kommunikasjonen mellom radmannen, kollegaer,
samarbeidspartnere og ansatte i organisasjonen er endret. Mobiltelefonen, e-posten og
datamaskinens gvrige muligheter, har overtatt mange oppgaver og funksjoner som tidligere
var hovedinnholdet i mgtene. Nar sonelederne bruker mye tid pa den teknologiske
kommunikasjonen, kan dette samtidig g pa bekostning av tiden som tidligere ble brukt til
samvaer og samarbeid med medarbeiderne. En leder forteller om en medarbeider som
kommenterte at hun brukte for mye tid foran datamaskinen, og mindre tid til samtaler:

"Jeg fikk meg en tankevekker, og det betyr at jeg ma koble meg fra dataen og veere tilstede
med hodet mitt nar det kommer folk til meg.” (Grete)

Bruk av teknologi kan dermed ga ut over soneledernes direkte samhandling med
medarbeiderne. Denne lederen erkjenner problemet og hun forsgker a flytte
oppmerksomheten fra datamaskinen til fysiske mgter med medarbeiderne. Samtidig illustrerer
dette de teknologiske verktgyenes plass i soneledernes hverdag. Det er en teknologisk
kommunikasjonsform som kan forsterke avstanden mellom sonelederne og medarbeiderne,
samtidig som den kan utfordre utviklingen av myndiggjgringen av ledere, der det gode mgtet
og den gode samtalen er en forutsetning.

Soneledernes gkte tilgjengelighet gjennom nye verktay, styrer og pavirker i stor grad deres
hverdag. De er blitt mer tilgjengelige for bade radmannen, medarbeidere og brukere, samtidig
som de har fatt muligheten til a utvide sitt eget handlingsrom. Soneledernes beskrivelse av
situasjonen viser likevel at pa tross av et utvidet handlingsrom, kan denne muligheten bli kvalt
gjennom gkt tilgjengelighet via elektronikkens muligheter. Nesten all form for kontakt med
omgivelsene skjer via mobiltelefonen og datanettverket. De elektroniske hjelpemidlene gjar
sonelederne tilgjengelige, men det er vanskelig a regulere denne tilgjengeligheten. Ved bruk
av elektronisk post kan de selv kontrollere tilgjengeligheten. De kan velge a sla av eller ikke
bruke maskinen, de kan velge a ikke svare, eller de kan utsette a svare inntil eventuell
svarfrist gar ut. Men siden de opplever at lederjobben er ensom, er den elektroniske posten
ogsa et viktig verktgy for a ha kontakt med omgivelsene. Verktayet gir dem muligheten til &
veere orientert, ha kontroll og fglge med pa hva som skjer pa egen og andres soner, hos
radmannen og i kommunen for gvrig. Den elektroniske kommunikasjonsformen kan redusere
avstanden mellom sonelederne og omgivelsene, men den erstatter ikke mulighetene og
verdien av det gode mgtet. Og det medfarer at de alltid er tilgjengelige.

Begrenset handlingsrom

Sonelederne sier at de drukner i forvaltningsoppgaver, som for eksempel internt drifts- og
budsjettarbeid. Den gkte oppmerksomheten pa forvaltningsoppgaver kan forsterke avstanden
til medarbeiderne med den fglge at sonelederne ikke lenger kjenner medarbeidernes hverdag.
Situasjonen kan sammenlignes med soneledernes opplevde avstand til radmannen, der de sier
at han ikke kjenner deres hverdag. De forteller at de gjer en darlig jobb nar de ikke holder
budsjettrammene, at de opplever konflikter i personalgruppa som de ikke klarer a lgse, og at
de ikke far den praktiske stgtten som de etterspar. De sier at det er deres skyld at rutiner og
systemer ikke fungerer, at de tillater at personalet tar alt for mye kontakt pa kveldstid og i
helger, at de ikke er faglig oppdatert, og at de ikke tar kontakt med sjefen. Samtidig opplever
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de manglende statte og tiloakemeldinger fra sjefen, og sier at de selv ma sgke etter korrektiver
og reaksjoner pa handteringen av lederskapet sitt. For noen farer dette til en opplevelse av at
de ikke gjar en god nok jobb og at det er deres skyld at de ikke handterer jobben sin godt nok:

Det at jeg har sakket akterut i tid, kan gjgre jobben min vanskelig. Jeg kan sinke utviklingen
pa min egen enhet fordi jeg faktisk ikke har holdt meg oppdatert nok.(...) Sa jeg er ganske
bevisst det, ja. Men det er klart at jeg leter vel kanskje ikke godt nok etter tilbakemeldinger
heller. (...) Det er ikke sikkert jeg er god nok, men jeg praver.” (Inger)

Lederen legger skylden pa egen utilstrekkelighet for at sonen ikke henger med i utviklingen
av hjemmetjenestene. Hun patar seg ansvaret for at medarbeiderne ikke har fatt stgtte og hjelp
i vanskelige situasjoner, og hun uttrykker avmakt nar hun tar ansvar for at det hun gjar ikke
blir gjort godt nok. Opplevelsen av avmakt kan fgre til at det blir truende a ettersparre hjelp
og stette, fordi hun da kan bli oppfattet som en darlig soneleder. De uhandterlige kravene og
forventningene fra radmannen kan veere en arsak til at sonelederne opplever at de ikke mestrer
lederjobben, og til at de kan bli oppfattet som usynlige ledere serlig “oppover” i
organisasjonen og “utad” mot omgivelsene.

Opplevelsen av avmakt kan ogsa veere en arsak til at sonelederne bruker mye av sin tid og
energi "hjemme” pa sonen. Sonelederne legger vekt pa samarbeidet, omsorgen og respekten
for medarbeiderne. De er samstemte om at personalarbeidet er den viktigste lederoppgaven og
de sier at medarbeiderne er deres stgrste motivasjonskilde. Det er her de leder, praver og
feiler, forvalter, organiserer, diskuterer, mgter motstand, henter seg inn, og far omsorg:

’Det er derfor jeg synes det er artig a veere sammen med personalgruppa. De har litt guts, og
det er motiverende a se det fungerer..”” (Hilde)

Lederne trives godt pa sonen sammen med medarbeiderne. Det er her de er "hjemme” og kan
utfolde seg, samtidig som de sgrger for at medarbeiderne har arbeidsforhold som legger til
rette for at hverdagen deres skal fungere. De sier at dette er en av deres viktigste oppgaver, og
at den er sentral for medarbeidernes trivsel. P4 sonen er de trygge i samhandlingen med
medarbeiderne, de har kontroll, og er bevisst pa sin egen rolle og sine handlinger i arbeidet.
Alle sonelederne gjer mye for a bli akseptert og dermed fa en posisjon med makt "hjemme”
pa sonen, slik at de kan mgte radmannen og andre med en stgrre autoritet som leder. De har
autoritet som leder "hjemme” pa sonen, men det oppleves som vanskelig & oppna autoritet
som leder "ute” nar de ikke blir sett, hart og far stette, og nar de ikke har kontroll, makt og
myndighet over de viktigste gkonomiske og strukturelle rammevilkarene.

Det er forst og fremst soneledernes ansvar a serge for drift og ledelse av egen sone, og
radmannen skal ikke blande seg inn i deres ansvarsomrade. Sonelederne skal etterspgrre rad og
veiledning fra raddmannens fagstab eller kommunens gvrige stgtteenheter nar de har behov for
hjelp i for eksempel budsjettarbeidet. Sonelederne kjenner systemet og organisasjonen sa godt
at de vet hvor de skal fa tak i viktig stette, men det er flere som i liten grad benytter seg av
statteapparatet. Likevel opplever flere soneledere at andre aktarer utfarer oppgaver som tilhgrer
deres ansvarsomrade. Dette skjer serlig i budsjettarbeidet, som er soneledernes viktigste
oppgave. Budsjettfordelingssystemet skal gi sonelederne og radmannen en bedre oversikt og
styring av budsjettet, og skonomimedarbeidere skal bista sonelederne i dette arbeidet. Likevel
er gkonomimedarbeiderne eksempler pa akterer som oppfattes & overta ansvaret fra
sonelederne, i stedet for & vaere en veileder og radgiver for dem:
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Det er noen som er med og pavirker slik at jeg ikke far utfgrt jobben min godt nok. Det
svekker troverdigheten min og myndigheten min.”” (Inger)

Flere ledere sier at deres posisjon som leder star i fare ndr andre og utenforstaende overtar
sentrale oppgaver. Nar gkonomimedarbeidere overtar soneledernes budsjettoppgaver, kan de
oppfattes som “sprelledukker” som utfgrer handlinger pa kommando, og at de blir stdende som
ledere uten ansvar og myndighet. Nar utenforstaende medarbeidere overtar oppgaver og ansvar,
eller tar avgjarelser, opplever lederne at deres status og posisjon som soneledere blir svekket.

Sonelederne forteller om en hverdag med en jevnlig stram av nye oppgaver, og at det skjer
stadige endringer i viktige administrative rutiner. Denne situasjonen farer til at de aldri kommer
a jour med oppgaver, og at de sjelden avslutter en oppgave fgr de ma starte med en ny. Det
forventes at de skal ligge i forkant av tjenesteutviklingen, men det er vanskelig a se resultater av
iverksettelser, siden nye oppgaver hindrer oppfelging, avslutning og evaluering av igangsatte og
fullfarte oppgaver. De sier at de mangler arbeidsrom, og at de ikke er i rute med arbeidet. De er
heller i etterkant, og holder ikke forventet tempo. Flere ledere star i fare for & miste oversikten
over hva som skjer, og de blir stresset av en umulig balansegang mellom motsetningsfylte og
uoppnaelige krav og forventninger:

Jeg har myndighetsomradet innenfor lederavtalen, men hvis ting endrer seg sa endrer
myndighetsomradet seg ogsa. Jeg har jo ikke noen pavirkning pa det. Det er andre faktorer
som styrer, selv om du har myndighet innafor omradet ditt. Det er en stressfaktor, du far ikke
fullfart, du ser ikke resultater av noen ting. For at det skal fungere, ma du ha ro. Du ma fa
satt i gang et tiltak far du skal begynne pa det neste. Det synes jeg er det vanskeligste av alt.”
(Hilde)

Sonelederne oppfatter at lederavtalen i utgangspunktet definerer et tydelig ansvars- og
myndighetsomrade, men de har ingen innflytelse pd de jevnlige budsjettrevisjonene som
pavirker og endrer dette handlingsrommet. De settes i en vanskelig situasjon gjennom de
stadige budsjettrevisjonene, og de forteller at denne situasjonen ogsa skaper utrygghet hos
medarbeiderne. De opplever ikke a bli hgrt av radmannen, at de ikke klarer a falge med pa
sentrale faringer, og at de blir stresset nar andre tar avgjerelser i budsjettarbeidet. A bli skviset
mellom ulike krav og forventninger fra rddmannen og egne medarbeidere, farer til
konfliktfylte og stressende situasjoner og til en opplevelse av at handlingsrommet
innskrenkes. Den situasjonen kan gi sonelederne en opplevelse av a bli umyndiggjort. Nar det
blir tatt beslutninger og avgjgrelser som far konsekvenser for deres ansvarsomrade, kan dette
fare til at inngaelsen av lederavtalen oppfattes som kun en "gvelse”.

Prioriterer budsjett og forvaltningsoppgaver

Fellesmgtene mellom alle enhetslederne og radmannen oppleves av flere soneledere som
belastende. Beskjeder gis og mange soneledere blir pamint om forhold om ikke fungerer:

Det er stressende, forferdelig stressende, fordi du hele tiden far beskjeder. Det blir hele
tiden snakket om ting som du skal gjare, det jeg bgr, og Gud!, har du ikke det i orden. (...) S&
jeg opplever at disse matene er forferdelig stressende. Jeg blir pamint om at det ikke er bra
nok. Du ma huske pa & gjere det, og det ma du huske pa. Sa det er ikke akkurat noe
stimulerende som; Yes! Det her skal vi fa til.”” (Hilde)
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Mgtene oppleves som mer nedbrytende enn oppbyggende for lederne, og de kan forsterke
soneledernes opplevelse av avmaktsfalelse og utilstrekkelighet. Ingen av sonelederne
beskriver mgtene som en arena for gode og utviklende diskusjoner, en arena hvor nettverk
bygges og hvor det skjer lering. De opplever derimot at mgtene pdminner dem om alt som
ikke fungerer og som ikke er eller blir gjort. Selv om sonelederne opplever mgtene som
styrende og forstyrrende, mater de pliktig opp, riktignok med en avventende og distansert
tilstedeveerelse:

*Jeg har ikke sa store forventninger til disse matene, og da blir ikke skuffelsen sa stor heller.
Men det er klart at den informasjonen er vi avhengig av a fa. (...) Og hvis det er ting i forhold
til de sakene som er uklare, s kan jeg stille spgrsmal om disse. Men ellers sa er ikke
forventningene stgrre enn som sa.” (Inger)

Lederens beskrivelse av fellesmgtene kan gi et inntrykk av at de har en beskjeden verdi som
utviklingsarena for lederne, og at den beskjedne verdien dermed kan forsterke avstanden
mellom radmannen og sonelederne. Sonelederne opplever at det viktigste formalet med
fellesmgtene er gjensidig informasjonsutveksling, og at rdadmannen er den viktigste
informataren.

Deltakelse i ulike mgtefora opptar mye av soneledernes arbeidstid. Mgtene kan vere planlagt
i lang tid i forveien, eller avholdt med korte innkallingsfrister. Sonelederne oppfatter dem som
ngdvendige nar formalet er & gi nedvendig informasjon for driften og forvaltningen av den
enkelte sone, samtidig som de kan veere en viktig arena for gjensidig informasjonsutveksling
mellom ledere og radmannen. Men det er budsjett- og regnskapsarbeidet som har den starste
prioriteten Det er mange soneledere som ikke klarer a holde budsjettet, og de opplever stor
grad av utilstrekkelighet i budsjett- og regnskapsarbeidet. @konomien er presset innen
hjemmetjenestene, og sonelederne sier at budsjett- og regnskapsarbeidet er hovedsakene, og at
det negative regnskapsavviket far starst oppmerksomhet og setter alle andre saker til side:

’Det er mest fokus pa & holde budsjettet.(...) Na er det ikke noe artig & hgre pa det lenger, sa
na orker jeg ikke & ga (pa meter om budsjett). (...) Jeg gjar heller sa godt jeg kan, og praver
a ta ned det jeg kan fa til.”” (Jenny)

Mgtene kan oppleves som sa belastende at denne sonelederen velger a distansere seg for a
unnga ytterligere nederlag, nar hun ikke a klare a holde budsjettet. Andre ledere forteller at de
unngar a ga pa noen mater. De forsgker a ordne opp selv s& godt de kan, samtidig som de da
distanserer seg fra fellesskapet med kollegaer.

Flere soneledere etterlyser imidlertid tydelige faglige diskusjoner om tjenesteutviklingen,
mens de opplever at raddmannen prioriterer oppfalging av budsjett og regnskap. De opplever at
de selv ma sgrge for a sikre og utvikle ledelse og kvalitetsutvikling av tjenestene pa sonen, for
i ledermgtene er det gkonomi, drifts- og forvaltningsoppgaver som dominerer. Nar de selv
beskriver de viktigste oppgavene i jobben, tegnes et bilde av at sonelederne i all hovedsak
jobber med forvaltningsoppgaver og budsjetteringsarbeid, men med en distanse og manglende
stgtte og oppmerksomhet fra radmannen. Gjennom lederavtalen opplever lederne i stor grad &
bli kun malt pa budsjett og regnskap, og ikke pa utvikling av faglig kvalitet pa sonen. Dermed
kan nye styringssystemer og lederavtalen bidra til a flytte lederens fokus fra tjenesteutvikling
0g tjenestekvalitet til budsjettdisiplin og forvaltning.
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Skviset mellom motstridende krav fra radmannen og medarbeidere

| soneledernes uforutsigbare hverdag blir drifts- og forvaltningsoppgaver ofte prioritert
framfor lederoppgaver, noe som medfgrer at sonelederne opptrer som postbudet som frakter
brev, regninger og andre dokumenter mellom ulike arbeidsplasser innen enheten. | tillegg
patar sonelederne seg rollen som sonens “ressursperson” for & fa kontroll, oversikt og
kunnskap om alle administrative og faglige datatekniske styringssystemer. Nar medarbeiderne
er overarbeidet og mangler kapasitet til flere eller nye oppgaver, er det flere soneledere som
overtar eller patar seg disse oppgavene, som for eksempel medisinhandtering, vaktplanlegging
og praktiske sykepleieoppdrag:

*Jeg startet litt for & preve a lage juleturnusen for sonen. For det er ikke mange pa sonen
som kan det programmet (data). (...) De har prgvd det, men de har ikke fglt at de har
kapasitet til a starte med det.(...) Jeg synes det er voldsomt vanskelig & legge oppgavene pa
dem. Derfor gjer jeg kanskje mye av det selv. Jeg blir voldsom stresset i perioder, og faler
meg nesten utbrent noen ganger og tenker pa hvorfor jeg skal holde pa med dette.”” (Jenny)

Sonelederen patar seg ansvaret og det praktiske arbeidet med & innfgre det nye datasystemet
pa enheten. Hun gjgr det fordi hun opplever at personalet ikke har kapasitet til & utfgre
oppgaven. Samtidig gnsker hun & ha kontroll og oversikt over hva som skjer til en hver tid.
Hun patar seg dermed en krevende oppgave, som avlaster og som enhetens kunnskapsbank.
Uansett forventer radmannen at oppgaven blir prioritert av sonelederne, og flere ledere
opplever at det ikke er andre enn dem som kan utfgre den. Fordi hverdagen er blitt intensivert
og det ikke falger tilstrekkelige ressurser med gkte og nye oppgaver, ma sonelederne delta i
det daglige praktiske arbeidet med fokus pa detaljer som gker faren for a fjerne dem fra a ha
en helhetlig oversikt.

Sonelederne identifiserer seg like mye “nedover” i systemet, og de viser omsorg overfor
medarbeiderne nar de beskriver hvordan de overtar oppgaver og avlaster dem. Den gamle
lederrollen som besto i & utfere faglige oppgaver i tillegg til & veere den administrative
lederen, hvor likhet og identifisering med medarbeiderne var sentralt, er vanskelig a forlate.
Overgangen til ny lederrolle med endrete krav og forventninger, og hvor ledernes
oppmerksomhet skal veere rettet "oppover” der administrasjons- og forvaltningsoppgaver skal
prioriteres, er belastende for flere ledere, som i klartekst sier at de ikke vil klare & sta i
krysspresset mellom motstridende krav og forventninger fra radmannen og sine egne
medarbeidere.

| tillegg til flere og nye administrative oppgaver, er sonenes sekretaerressurs nedprioritert og
avviklet som fglge av organisasjonsendringene. Datatekniske programmer som skal erstatte
tidligere sekretzrer, skal bidra til & lette driften av sonen. Programmene oppleves imidlertid
som vanskelige & handtere, og det har tatt tid & lere seg & bruke dem. Disse endrete
administrative rammebetingelsene, kravene i lederavtalen om a holde budsjettet, det gkende
antall saker om nye brukere fra forvaltningskontoret og de vanskelige og sammensatte
problemstillingene hos brukerne, setter sonelederne i en presset situasjon, som utfordrer deres
lederstil. Flere soneledere sier at de handterer denne situasjonen med blant annet & bruke en
tgffere lederstil overfor medarbeiderne pa sonen:

”Jo, jeg er blitt litt taffere med & holde budsjettet, og vi gjer noe for a ta det inn hvis vi har et
merforbruk ogsa. Presser gjennom ting, noe som jeg kviet meg mer for tidligere. Jeg er ikke
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sa veldig glad i det, men jeg gjar det fordi jeg ma gjare det. Men det er ikke den stilen jeg er
mest glad i, nei.”” (Jenny)

Sonelederne mener at de gjorde en mye bedre jobb fgr. De var forngyde med kvaliteten pa
arbeidet, og gskonomien var ikke et problem som den er i dag. De forteller at samarbeidet om
de ulike tjenestene til brukerne ble utfert uten store og vanskelige diskusjoner, fordi
mulighetene for kvalitetsutvikling av tjenestetiloudet opplevdes som stagrre. De er na i en
situasjon som krever at de handterer flere problemstillinger annerledes enn tidligere. De skal
redusere tilbudet, og de ma presse igjennom tiltak som megter faglig motstand blant
medarbeiderne. De er ikke komfortable med den nye lederstilen, og de opplever at den gar ut
over medarbeiderne pad sonen. Soneledernes situasjon som preges av ustabilitet,
uforutsigbarhet og gkt intensitet, lgses blant annet med at de bruker en annen lederstil som
utfordrer deres kompetanse i ledelse, samtidig som de opplever at den rammer medarbeiderne
negativt.

| tillegg til at sonelederne har fatt flere administrative oppgaver og at sekretaerer er erstattet
med elektroniske styringsverktgy, er mange soner blitt stgrre fordi nye og flere
tjenesteomrader er blitt tillagt enhetene. Det er sarlig tjenester til utviklingshemmede som er
et nytt og til dels ukjent tjenesteomrade for mange soneledere. Sonelederne har fatt ansvar for
brukere og ansatte som representerer et nytt fagomrade og ny kompetanse. Sammensetningen
av personalgruppa innen tjenester til utviklingshemmede bestar dessuten av flere menn enn i
den ordinzre hjemmetjenesten. Flere soneledere som har fatt ansvar for tjenester til
utviklingshemmede, sier at det gkte ansvaret krever en endret lederstil:

*Jeg har blitt teffere i det siste, jeg har mattet vere toff tilbake. Det har forundret meg pa en
mate, og jeg har forandret meg det siste aret. Etter at jeg har tatt over den ene enheten
(tjenester til utviklingshemmede), har jeg mattet banke i bordet. Det har jeg ikke gjort for.
Jeg har brukt en mye hgyere stemme og et mye kraftigere sprak. Jeg blir nesten litt skremt
0gsa, at jeg er blitt ngdt til 4 gjgre det. Men det har blitt sa knalltaft, de skjgtter jo ingen ting,
enkelte. Og da a sta der som en dame. Du er liten, og du er sarbar.” (Grete)

Konfliktfylte situasjonene oppstar ofte i forbindelse med at tjenestetilbudet skal endres og
reduseres. Det nye tjenesteomradet som inneholder tjenester til utviklingshemmede brukere,
er et fagomrade som flere ledere ikke kjenner, og hvor de mgater en kultur og et fagpersonale
med krav og forventninger som er vanskelige a tilfredsstille. Nytt tjenesteomrade og nye
medarbeidere krever en tgffere handtering av lederskapet for mange soneledere, bade i form
av endret sprakbruk, stemmeleie og kroppssprak. Samtidig skal de vise forstaelse, empati og
omsorg overfor medarbeiderne. Sonelederne kan komme i en situasjon hvor det stilles
sparsmal om deres faglige troverdighet, og hvor de ogsd ma forhandle med de mannlige
medarbeidere om sin legitimitet som leder. Lignende forhandlinger trenger de ikke &
gjennomfgare pa den ordinzre sonen, hvor medarbeiderne er kvinner og omsorgsutdannet, som
lederne selv. Dette er en ny og utfordrende situasjon for mange ledere, og flere ledere endrer
lederstilen for a fa kontroll over situasjonen.

Nar ansvarsomradet bestar av ordinare hjemmetjenester og tjenester til utviklingshemmede
brukere, kan handtering av lederskapet beskrives som et lgp mellom enhetens tjenesteomrader
der hun "flykter” ut og inn av et utsatt aksjonsomrader. | tjenestene for utviklingshemmede
foregar kampene, mens hjemmetjenesten kan beskrives som hvilesonen:
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’Du ma jobbe dobbelt sa hardt pa (arbeidsplassens navn) for a fa den samme respekten, og
du ma vise dobbelt s mange ganger at du fortjener den ogsa. Det er klart at det er tungt. Du
slapper litt mer av pa sonen, du senker skuldrene litt, og det er bare en fryd & ga pa sonen og
inn i medisinrommet og kontrollere dosettene (medisinbokser). Bare for & flykte litt fra alt det
du egentlig har pa (arbeidsstedets navn) a gjere, og som du har masse deadlines pa.” (Fia)

Der den ene lederen konfronterer motstanden direkte, velger den andre a skjerme seg fra
mgtene med de mannlige medarbeiderne fra bofellesskapet. De bruker ulike tilnaermingsmater
i de pressete situasjonene for a fa kontroll over dem, men eksemplene viser hvordan de hele
tiden star i en skvis mellom motsatte krav og forventninger fra egne grupper av medarbeidere.
De mannlige medarbeiderne krever og forventer tydelig ledelse og faglig troverdighet, mens
de kvinnelige medarbeiderne i hjemmetjenesten forventer tilgjengelighet, empati og omsorg.
Den ene lederen forteller at hun har et fellesskap med de kvinnelige medarbeiderne pa
sonekontoret. Her er hun "hjemme” i et miljg som hun kjenner og kan identifisere seg med.
Begge lederne bruker konfrontasjon, flukt og distansering som strategier for a fa kontroll over
den vanskelige situasjonen, en stil som er uvant og fremmed. De erkjenner at situasjonene er
vanskelige & handtere, og de innrgmmer at de star i en posisjon med darlige odds som
kvinnelig leder i et nytt miljg, med nye brukere og nytt miljg som blant annet bestar av mange
mannlige medarbeidere.

Nar sonelederne sier at presset i hverdagen har gkt betraktelig og at lederjobben er blitt taffere
i den senere tiden, kan dette ha sammenheng med at flere ledere har lang erfaring med ledelse
av organisasjoner i oppgangstider da oppmerksomheten var rettet mot kvalitetsutvikling, og
ikke sa sterkt mot nedskjearinger og budsjettdisiplin. Omsorgstjenestene var rendyrket med et
innhold som tilsvarte lederens eget fagomrade, primert sykepleie og omsorgsarbeid. | denne
studien sier sonelederne at det er enklere a lede eget fagomrade med de tradisjonelle
sykepleie- og omsorgstjenestene, enn tjenester til utviklingshemmede, som er et til dels ukjent
fagomrade og som har en overvekt av mannlige tilsatte. Her ma de kvinnelige lederne
forhandle om faglig autoritet og om sin legitimitet som leder pa en annen mate enn med
kvinnelige omsorgsmedarbeiderne pa den ordinzre sonen. Dermed ma de bruke andre
strategier for & handtere vanskelige situasjoner. Sonelederne opplever at det er belastende &
konfrontere, og derfor kan flukt og distanse veere et forsgk pa a fa kontroll over situasjonen.
Denne pressete situasjonen forsterkes nar radmannens krav er & rette oppmerksomheten
“oppover” i systemet, der administrasjons- og forvaltningsoppgaver skal prioriteres.

Trekker seg fra fellesskapet

Radmannen har lagt til rette for at sonelederne skal samarbeide tett i nettverk med det enkelte
forvaltningskontor, men ingen av sonelederne i denne studien forteller om tilhgrighet til noen
av disse. Sonelederne beskriver sine nettverk som uformelle, tilfeldig sammensatte og basert
pa gammelt vennskap og kjennskap. Alle lederne sier at nettverkene deres er viktig, at de er
stattende og at de fungerer som samlende og sosiale fora for medlemmene. Nettverkene er
ogsa en arena for felles fronting av saker i tillegg til at de er viktige diskusjonsfora, serlig i
vanskelige situasjoner:

’Det er jo litt med hvordan lederrollen er blitt. (...) Du kan bli ganske ensom og anonym som
det er nd. (...) Og hvis du ikke selv skaffer deg et godt nettverk, noen som du samarbeider
godt med, og fronter ting sammen med dem, sa kan du bli ganske alene, og kanskje ensom.”
(Fia)
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Lederen beskriver en lederrolle som har utviklet seg den siste tiden, og at utviklingen har fort
til at hun er blitt mer ensom og anonym. Hun er blitt overlatt til seg selv, og ma selv ordne
opp og ta ansvar for & falge med i utviklingen av tjenesteomradet. Derfor er nettverkene
viktige, men det er hennes ansvar og oppgave a finne nettverk som gir henne stgtte og gode
samarbeidspartnere. Hun forholder seg til lederrollen som om “alt” er opp til henne hvis hun
skal lykkes som soneleder. Ansvaret, friheten og selvstendigheten som er gitt sonelederne
fungerer sa lenge sonelederne lykkes i a finne det rette nettverket som fungerer stgttende og
faglig utviklende. Men hvis de mislykkes i dette arbeidet star de i fare for a bli "glemt”.

Flere ledere bekrefter ensomheten og at endringene og moderniseringen i omsorgstjenestene
kan ha gitt lederne muligheter til & trekke seg enda mer fra fellesskapet. For at sonelederne
skal ha selvtillit og motivasjon for jobben, ma de oppleve & ha sosial statte, innflytelse og
medbestemmelse for & kunne se og bruke handlingsrommet sitt. Flere ledere savner den nere
stotten og kontakten med kollegaer, selv om de tilhgrer et uformelt nettverk av gamle, kjente
kollegaer:

Vi ringes innimellom. Av og til pa ettermiddag og kveld, hvis vi er skikkelig frustrerte.(...) S&
jeg gjer i grunnen ikke det (hente stotte) i det hele tatt. Jeg har ikke tenkt sa mye pa det far,
men jeg har tenkt pa det i den senere tid. Bortsett ifra disse sporadiske samtalene, sa er det
ikke sann.(...) Jeg tror det er en av grunnene til at vi har s& mange som mgter veggen, at vi
ikke har stgtte noen plass.” (Hilde)

Det kan vere lett a trekke seg fra deltakelse i fellesskapet, og a isolere seg fra tilfeldige
nettverk. Hvis soneledere velger a trekke seg fra deltakelse, blir isolasjonen enda starre og det
kan etter hvert bli lett & "mgte veggen”. Desentraliseringen av oppgaver og ansvar, 0g
sentralstyringen av  organisasjonen gjennom lederavtaler, standarder  og
kvalitetssikringssystemer, kan forsterke ensomhet og isolasjon og dermed muligheten for at
vanskelige situasjoner lgses i et begrenset samarbeid med andre. Denne situasjonen kombinert
med gkt avstand til radmannen, kan dermed fare til at sonelederne opplever at de ma selv
sgrge for stgtte, rad og veiledning. Behovet for & bli sett og stettet av nermeste leder, og
oppleve a ha medbestemmelse og innflytele i jobben, er viktig for at sonelederne skal fa gkt
selvtillit, selvfglelse og motivasjon til videre jobbing.

Alle sonelederne beskriver et distansert forhold til radmannen. Det meste av
kommunikasjonen mellom ham og lederne foregar via e-postsystemet, mobiltelefon, via
stgtteapparatet og i felles ledermgter. Den manglende kontakten med radmannen farer til at
flere ledere opplever ikke a bli sett, at radmannen ikke vet hva de gjare, eller hva de far til pa
sonen. Mange forteller at de distanserer seg fra omgivelsene, og at de far en opplevelse av a
gjare en darlig jobb. Samarbeidet og kontakten med kollegaer er viktig, men til syvende og
siste er det radmannens oppmerksomhet som er den viktigste:

”’Jeg blir sett av samarbeidspartnerne mine, men det holder ikke nar ikke sjefen ser meg. (...)
Det er ikke enkelt, du blir veldig aleine. Du sitter og leder, og er leder for mange. Du blir
aleine, for du har sa liten kontakt med leder som er over deg.” (Inger)

Avstanden til lederen, kombinert med fellesmgtenes funksjon som informasjonsmeter farer til
at sonelederne far en opplevelse av & jobbe ensomt og aleine. Nar budsjett- og
regnskapsarbeidet prioriteres framfor andre saker er det heller ikke naturlig & ga til radmannen
med faglige problemstillinger og dilemmaer. ”’Hvor skal en ga med det da?”, spar Jenny, nar
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hun snakker om vanskelige hendelser for brukere pa sonen. Hun synes det er vanskelig a
varsle om slike situasjoner. Hun opplever at det ikke finnes arenaer eller mottakere av slik
informasjon og problematikk.

Selv om avstanden til radmannen er stor, benytter de seg lite av statteapparatet. Dette farer til
at de star alene nar problemer oppstar, og at det ikke er noen i narheten a diskutere vanskelige
saker med. Kontorforholdene har stor betydning for hvordan sonelederne handterer sin
hverdag. Noen soneledere er samlokalisert med andre kollegaer, mens andre har kontorer
alene. Samlokaliseringen oppleves som viktig for den daglige driften av sonen, og for den
uformelle kontakten mellom lederne:

’Jo, det er viktig, kjempeviktig, i forhold til det at du har noen der, kontra det at jeg sitter
alene som leder og ikke har noen a diskutere med. Jeg kan ikke ga til personalgruppa og
prate om mine ting. Da blir jeg sa aleine, da tar jeg med meg mye mer hjem, hvis jeg ikke har
mulighet til & mate noen og fa det satt litt bort. (...)Sa det & veere samlokalisert betyr mye i
forhold til den daglige biten, & ikke fale seg sa aleine.” (Inger)

Det kan derfor veere mange fordeler med & veere samlokalisert med flere ledere, serlig i
forhold til den daglige driften. Den uformelle kontakten og det tette, uformelle samarbeidet
med kolleger, fungerer som en stgtte i deres arbeid. Nar problemstillingene ikke kan
diskuteres med medarbeiderne pa sonen, brukes de samlokaliserte kollegaegne som
diskusjonspartnere. Denne muligheten for stgtte har ikke soneledere som er fysisk lokalisert
for seg selv. Flere soneledere forteller om a sitte alene og lgse arbeidsoppgavene og
problemene selv. Den nare, daglige, uformelle og umiddelbare kontakten og kommentaren,
diskusjonen og samarbeidet som etableres ved samlokalisering er fraverende. Avtalte mater
eller kontakt via datanettet eller mobiltelefonen, kompenserer ikke for mulighetene som ligger
i det uformelle og spontane mgtet. Dette kan fare til at disse lederne jobber mer overtid, blir
mer isolert og innadvendt pa egen enhet.

Nar lederavtalen forutsetter at lederne skal bidra aktivt til & se kommunen som en helhetlig
organisasjon, og bidra til samordning og utvikling av tjenester, blir dette en umulig oppgave
nar lederne ikke har et fellesskap, et nettverk eller nare kollegaer & kommunisere med.
Situasjonen kan forsterkes nar de heller ikke blir sett og hgrt av sjefen sin.

Styrerne av sykehjemmene: Stor frihet og mestring i jobben
Stort handlingsrom

Det er pafallende at styrerne vektlegger og snakker om helt andre forhold og situasjoner i
jobben sin, sammenlignet med sonelederne:

Qg na far jeg aren for det jeg gjar, og sa far jeg sta for det jeg gjer.” (...) ”Man kan gjare
mange rare ting som enhetsleder i dag, uten at det blir oppdaget. Men samtidig er friheten
som ligger i jobben motiverende for meg. For meg er det utviklende at radmannen stoler pa
meg.” (Bente)

Frihet er et begrep som brukes av alle styrerne, men som ikke nevnes av sonelederne. Styrerne

opplever a ha et handlingsrom som gir dem mange muligheter, og at friheten er searlig knyttet
til at de kan disponere arbeidsdagen fleksibelt samtidig som de forteller at de har et bevisst
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forhold til dette handlingsrommet. Styrerne forteller om lite overtidsjobbing, og nar de likevel
jobber overtid tas den inn med avspasering, gjerne i forlengelse av en helg. Flere styrere
beskriver ogsa en hverdag som gir rom for avkoblende og meningsfulle aktiviteter, som for
eksempel & bruke god tid sammen med personalet i pauser, eller & utfere miljgtiltak for
beboerne pa sykehjemmet:

”Det er jo en frihet som jeg har. Jeg kan for eksempel avspasere en fredag, og det synes jeg
er kurant. Det gar heller utover meg selv og psyken om jeg ikke far gjort ting, og da ma jeg fa
gjort det. Jeg vet det er ansvaret mitt om jeg sitter til kl 20.00, eller om jeg gar hjem.” (Bente)

Det er motiverende for lederne a ha en jobb med stor frihet og stort ansvar. De kan fylle den
med oppgaver som stimulerer dem og medarbeiderne, samtidig som de disponerer tiden slik at
frister holdes og planlagte oppgaver gjennomfares. Flere ledere har jobbet innen
omsorgstjenestene i mange ar som ledere, og har derfor veert med pa gjennomfgringen av flere
endringer i organisasjonen. | dag blir de sett, de far vist at de tar ansvar, og de oppnar gode
resultater i styrerjobben. De opplever & mestre jobben som styrer, og at frihetsopplevelsen i
jobben gir dem krefter og energi.

Styrerne beskriver en arbeidsdag med muligheter til & styre arbeidsdagen slik at de klarer a
prioritere tiden mellom arbeid, hjem og i fritid. De opplever a bli sett og stettet av radmannen,
og de gis mulighet for innflytelse og medbestemmelse slik at de kan utvikle lederskapet sitt.
Frihetsopplevelsen er gjennomgaende for styrerne, selv om de beskriver den forskjellig. Dette
star i stor kontrast til sonelederne, som heller ville oppfatte frihet som en gnskedrgm.
Sonelederne forteller om en uforutsigbar hverdag, der arbeidspresset utlagser mye
overtidsjobbing og hvor de opplever a vere pa jobben hele dagnet, med det resultatet at flere
soneledere har problemer med & finne balansen mellom arbeid, hjem og fritid.

Alle styrerne gir utrykk for at de er motiverte, at de har lyst til & gjere en god jobb og at de
gnsker & bidra med sin kunnskap. Selv om sykehjemmets eksistens er avhengig av et
sykepleierutdannet personale gjennom lovverket, sier styrerne at sykehjemmet er en
arbeidsplass hvor sykepleie og omsorgsarbeid har status, og at det er et viktig fagomrade. De
mener at profesjonsbakgrunnen som sykepleier gir dem faglig trygghet. Denne bakgrunnen
gir dem en positiv selvfalelse, motivasjon og lyst til & gjer en god jobb. Som leder og styrer
av sykehjemmet far de makt og mulighet til & ga videre og gjennomfare endringer.
Sykehjemmet fungerer innen forutsigbare rammer med et stabilt personale og brukergruppe.
Personalgruppa bestar farst og fremst av sykepleiere, hjelpepleiere og omsorgsarbeidere, noe
som gjenpeiler en tradisjonell kompetansesammensetning i sykehjem. Som tidligere leder for
et tjenesteomrade som fravek de tradisjonelle omsorgstjenestene, erfarte denne lederen dette:

... jeg passet pa & veare leder for dem som jeg kunne lede, altsa de gruppene som jeg kjente
til. Faget.” (Bente)

Lederen mener at et av kravene for a vaere leder i sykehjem er knyttet til fagutdanning og
tjenesteomradets innhold, som er sykepleie og omsorgsarbeid, og at det gir starst trygghet a
veere leder for et faglig kjent tjenesteomrade med medarbeidere som har tilsvarende
kompetanse. Problemstillingen utdypes ikke pa samme mate som av noen soneledere, der
sonelederne forteller om "hjemme” pa sonen, som omradet der de har makt og hvor de slipper
a fornandle om faglig autoritet og om sin legitimitet som leder. Bade sonelederne og styrerne
bekrefter likevel at enhetslederjobben innebzrer at lederne ma ha en profesjonsbakgrunn
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innen tjenestenes arbeidsomrade, og at ledelse av omsorgstjenester ma basere seg pa et faglig
perspektiv og et ledelsesperspektiv.

Styrerne gir uttrykk for at de har et bevisst forhold til rammeforutsetningene i jobben, at de
har muligheter, og at de tar dem og far gjennomfert kvalitetsforbedringer innen tjenestene.
Styrerne sier at medarbeidernes innsats er deres sterste motivasjonskilde. Selv om det er
mangel pa hggskoleutdannet medarbeidere, opplever styrerne at medarbeiderne er godt
kompetente og selvstendige. Medarbeiderne er opptatt av kvaliteten pa tjenestene og beboerne
pa sykehjemmet star i sentrum for arbeidet. De gis ansvar, og de tar det. Styrerne er bevisste
pa & myndiggjere medarbeiderne slik at de kan arbeide selvstendig i jobben som dyktige
fagarbeidere. Styrernes opplevelse av a fa ansvar, ha innflytelse og handlingsrom, viser de i
sitt lederskap pa sykehjemmet:

”Jeg har jo sa dyktige folk rundt meg. Nar jeg ser at de gjer en utmerket og mye bedre jobb
enn meg, slapper jeg av. De vet hvor skoen trykker, og jeg far ferre praktiske oppgaver.”
(...) "Det givende med det, er at du mestrer det, takler det. Du far tiloakemelding pa at du
gjer en god jobb. Det er mange som setter pris pd at du gjgr en god jobb. Ikke bare
pargrende, men ogsa personalet og litt ledelsen, i form av statteapparatet.” (Dorit)

Alle styrerne gir uttrykk for at de har myndiggjorte medarbeidere som tar et selvstendig
ansvar. De stoler pa dem, de kan delegere oppgaver, og de kan dermed bruke tiden til & lede
medarbeiderne. Denne beskrivelsen av handlingsrommet for ledelse og selvstendige
medarbeidere er gjennomgaende for alle styrerne.

Situasjonen for sonelederne er helt annerledes. For dem er det vanskelig a delegere oppgaver
til medarbeiderne, og de utfarer oppgavene selv nar medarbeiderne ikke har kapasitet.
Sonelederne sier at de ma ha kunnskap om alle operative systemer og veere sonens
kunnskapsbank for & sikre kontroll og ha oversikt. Nar styreren kan forholde seg til et
handlingsrom med stor frihetsgrad og med selvstendige medarbeidere, utfgrer sonelederne
bade faglige og administrative oppgaver innen uforutsigbare rammer. At styrerne har
utfordrende oppgaver og et handlingsrom med stor frihet som de har kontroll over, at de leder
sitt eget fagomrade og at medarbeiderne er selvstendige, er motiverende og sentrale
forutsetninger for styrernes mestring av styrerjobben. De har dermed en jobbsituasjon som de
handterer, og de har kontroll over krav og forventninger fra bade rddmannen og egne
medarbeidere. Styrerne har en jobb med et stort handlingsrom som motiverer til gkt innsats.

Budsjettarbeid viktigere enn tjenesteutvikling

| likhet med sonelederne sier styrerne at budsjettarbeidet er den viktigste og den mest
utfordrende oppgaven i jobben. De prioriterer budsjett- og ressursstyring foran andre
oppgaver, som for eksempel oppgaver som er direkte knytta til tilbudet til beboerne pa
sykehjemmet. Nar morgenmgtet med medarbeiderne er over, er neste programpost a arbeide
med budsjett og regnskap. A vise budsjettdisiplin, er viktig for styrernes opplevelse av & ha
suksess som leder:

Jeg lykkes som leder nar jeg kan melde at jeg holder budsjettet. Det gir meg veldig stor
tilfredsstillelse. (...) Men bak det at jeg kan melde om balanse, ligger det veldig mange tiltak
som er iverksatt. Det er ikke bare meg (som har gjort noe), men jeg har vert den som har sagt
hva vi skal gjare. Dette er den beste belgnningen jeg kan fa.”” (Celina)
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A ha budsjettbalanse oppleves & vare det viktigste resultatet i styrerjobben. Det er gjennom
resultatoppnaelse i lederavtalen de vurderes som ledere, og nar resultatene rapporteres til
radmannen er det oppnadd budsjettbalanse som oppleves & veere kriteriet for a lykkes som
leder.

Den kvalitative tjenesteproduksjonen er i liten grad etterspurt av rddmannen, og styrerne
opplever derfor at den kvalitative tjenesteproduksjonen og tjenesteutviklingen blir
nedprioritert og har mindre verdi. Det sterke fokuset pa budsjettdisiplin skaper flere
dilemmaer for styrerne. Det er vanskelig & flytte fokuset fra gkonomien til det faglige
utviklingsarbeidet pa sykehjemmene, og det er problematisk a prioritere budsjett og
ressursstyring framfor utviklingen av tjenestekvalitet:

””..at jeg ma ga pa bekostning av kvalitet og fag i forhold til gkonomi. At jeg blir skviset sann,
det liker jeg ikke. Og det er ikke bestandig jeg kan kalle det en utfordring heller. Det er et

problem.” (...) ”Du far satt krav (budsjettet) til deg hvor du kan se at hvis de gar pa
bekostning av kvalitet, trivsel i avdelingen, trygghet hos beboerne og pargrende, sa faler jeg
at jeg kommer i en lojalitetskrise. (...) Jeg er veldig lojal overfor det som blir vedtatt og
overfor det som lederen min sier. Samtidig er det vanskelig & veere en fagperson. Det er et
dilemma. Jeg er enig nar sykepleierne kommer til meg og sier at dette ikke er forsvarlig, at vi
ikke kan vaere med pa dette her. Men sa har jeg palegg a innfri fra min leder, og en jobb a
gjere i & forklare at jeg er enig. Vi har faktisk dette her (budsjettet) og jobben & gjare likevel.
Og det krever energi pa hgyt plan. Da ma jeg motivere meg selv for sa a motivere folk rundt
meg.” (Bente)

Styrernes lojalitet til arbeidsgiveren om & holde budsjettet er sterkt, samtidig som de klarer &
mobiliserer sd mye krefter at de motiverer seg selv og medarbeiderne til & tale, handtere, lgse
og godta mange faglige problemer og dilemmaer. Selv nar de blir skviset og de opplever at
det gar pa bekostning av egne faglige verdier, gjennomfarer de vanskelige og problematiske
vedtak. De ma bruke mye energi innad for at medarbeiderne skal bli like lojale som dem.

Ved inngaelsen av lederavtalen har styrerne godtatt de skonomiske rammeforutsetningene.
Samtidig bestar deres hverdag av & std skviset mellom stramme rammer, store behov hos
brukerne, og egen tvil om tjenestekvaliteten. De opplever imidlertid at de daglige dilemmaene
ikke er tema i samarbeidet med radmannen. Det er gkonomien som farst og fremst
etterspgrres av ham, og at budsjettdisiplin er fgrende for styrernes belgnning. Alle styrerne
sier at de gkonomiske rammene er forutsigbare og overkommelige, selv om budsjettarbeidet
er krevende og gir store faglige og kvalitetsmessige utfordringer. Dette star i kontrast til
situasjonen for sonelederne, som har store problemer med & holde budsjettet i en sveert
uforutsigbar hverdag. Sonelederne drukner i administrative og praktiske oppgaver, og har et
resignert forhold til & gkonomisk balanse og - maloppnaelse i lederavtalen.

Som fglge av moderniseringen og endringene i kommunen, opplever flere styrere at det er
skjedd en endring i lederrollen. De fleste har mange ars erfaring som leder av
omsorgstjenester:

’Min jobb blir mer og mer & ha personalansvaret, utvikle personalet, fgle at de gjgr en god
jobb, og & gjere dem gode.”(...)Fer gikk jeg mer blant personalet. | dag er jeg mer en leder
som sitter pa kontoret, men jeg magter dem pa vakt fra morgenen av. Jeg er nok en annen leder
likevel nar det gjelder synlighet. Og stadig er jeg mer til stede.”(...)”"Fer gikk det veldig mye
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pa at en skulle gi informasjon og ha god kommunikasjon. Sa skulle plutselig lederen vare
tilstede. Og na skal du vere lojal. Sa det forandrer seg det der, om hvilke krav dem stiller til
den som skal veere leder.”” (Dorit)

Lederrollen har endret seg i takt med de organisatoriske reformene i offentlig sektor, og det
oppfattes som at det har skjedd en 180 graders dreining i kravene til lederrollen. Her beskrives
utviklingen i tre faser, fra a veere den samarbeidende, solidariske lederen, til & vaere innom
rollen som den distanserte og forvaltningsorienterte lederen, til i dag, der lederen skal veere
lojal til systemet og radmannens valgte strategier. Far skulle de altsa tale medarbeidernes sak
inn i radhuset, mens de i dag er radmannens forlengende arm inn pa sykehjemmet.

Det er likevel viktig for styrerne a vaere nar og tilstede for medarbeiderne. Alle er innom
vaktrommet om morgenen og deltar i morgenmetet eller pa rapporten. Styrene med lang
erfaring som leder av omsorgstjenestene har veert igjennom mange endringer og klarer
balansegangen mellom & ha narhet til egne medarbeidere, samtidig som de er lojal mot
systemet og radmannens strategier. Den yngste lederen, handterer sin ledelse noe annerledes
enn de erfarne styrerne:

Jeg bruker & ga innom sykehjemmet fra morgenen av, det synes jeg er et veldig greit
treffpunkt. For da ser de meg, jeg ser dem, og da har de muligheten til & na meg. Jeg opplever
at nar jeg gjer det, sa er deres opplevelse av min tilstedeveaerelse mye stgrre. Det holder pa en
mate, at de har sett meg i lgpet av dagen. Da har jeg jo vart der.” (Anne)

Hennes beskrivelse av arbeidshverdagen er a prioritere de administrative oppgavene framfor
nerveeret og samarbeidet med medarbeiderne. Hun kan vare en representant for den nye
ledertypen som er radmannens forlengende arm inn i sykehjemmet, og som synliggjer at
lojaliteten er blitt sterkere oppover i systemet, pa bekostning av lojalitet til medarbeiderne og
beboerne pa sykehjemmet. For & balansere i spenningsfeltet mellom tilgjengelighet og neerhet
til medarbeiderne, og budsjettstyring og forvaltning og administrasjon av sykehjemmets drift,
kreves det trygghet og lang erfaring som leder.

Det er et gjennomgaende trekk blant styrerne at lojaliteten til systemet og radmannens
strategier er blitt viktigere. | lederavtalen vektlegger radmannen lojalitet til systemet,
gkonomisk resultatoppnaelse og effektiv drift, noe som har fart til at styrernes fokus i starre
grad er rettet mot ledelsen oppover i systemet, mot radmannen. Som et resultat av denne
endrete oppmerksomheten kan lojalitet til systemet og strategiene lagt av radmannen, ga pa
bekostning av lojalitet til medarbeiderne og beboerne pa sykehjemmet, selv om de erfarne
styrerne prioriterer neerver og samarbeide med sine medarbeidere. Sammenlignet med
styrerne har sonelederne en sarlig oppmerksomhet pa a fa aksept "hjemme” som leder, serlig
overfor nye personalgrupper og tjenester, mens styrerne gnsker a framsta som en tydelig leder
"ute” og oppad mot radmannen.

Blir sett og hgrt nar alt er i balanse

Alle styrene opplever at de blir sett og hart av radmannen, at de har god kontakt og at han er
der nar de har behov for ham. De har tillitt og de er trygge pa ham, pa tross av den fysiske
avstanden og at han har en viktig funksjon som utenriksminister med oppgaver i a takle og
handtere omgivelsene og media. Alle opplever radmannen som tilgjengelig og at han svarer
raskt nar de henvender seg til ham:
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’Han stoler pa at jeg gjgr den jobben jeg er satt til & gjgre. Hvis jeg har gjort en god jobb,
far jeg tilbakemeldinger pa det. Jeg feler at han henter oss inn nar det er behov for det.”
(Dorit)

Det er viktig for styrerne at de far kontakt med rddmannen nar de etterspgr ham, sa lenge
situasjonen er stabil og styrerne balanserer mellom ulike krav og forventninger fra ham,
medarbeiderne og beboerne. De benytter seg blant annet av lederstgtten fra radmannens stab
og andre stetteenheter. Men nar hverdagen blir ekstra krevende og det oppstar kritiske
situasjoner, oppleves avstanden til raddmannen som stor, og behovet for ekstra statte er starre.
En styrer gir uttrykk for at hun i perioder har hatt behov for ekstra stette, og at det ikke har
holdt med det ordinzre statteapparatet i kommunen. Hun har opplevd at hun ikke er blitt sett i
kritiske situasjoner, og har mattet ordne opp i problemene selv:

’Han (rddmannen) sitter langt borte, han er sa fjern. Derfor ma han nok ha noen som er
tettere pa meg. Hvis du er litt sliten eller utbrent, sa er det ingen som fanger deg opp. Du kan
ga rett ned, eller du kan ga rett opp.” (Anne)

Sa lenge styrerne balanserer mellom kravene og forventningene fra ledelsen, medarbeiderne
og beboerne, mestrer de arbeidshverdagen. Men den dagen de ikke handterer balansegangen,
oppleves den fysiske avstanden til radmannen for stor og svaret i mobiltelefonen eller e-
posten som utilstrekkelig.

Kommunens lederutviklingsprogram kan ses blant annet pa som et forebyggende tiltak som
skal styrke ledernes rolle og funksjon i kommunen. | lederopplaringsprogrammet satser
kommunen pa at lederne skal fa mulighet til & knytte kontakter med andre kommunale ledere,
i tillegg til & synliggjere at de har et helhetlig ansvar for kommunens aktiviteter. Styrerne
verdsetter og benytter seg av tilbudet. Flere styrer sier at kommunens lederutviklingsprogram
er viktig for at de skal holde seg faglig oppdatert som leder:

”Jeg synes at lederutviklingsprogrammet har veert helt topp. Det & bli ivaretatt i forhold til
ledelse.”” (Bente)

Styrerne understreker at programmet er viktig, og at det oppleves som godt tilpasset styrernes
utfordringer og muligheter, samtidig som programmet gir styrerne mulighet til & treffe andre
ledere i kommunen. Lederutviklingsprogrammet ivaretar gruppen ledere, selv om én styrer
sier at programmet mangler et serlig oppfelgingsprogram for den enkelte leder, og at
kommunens gvrige systemer ikke ivaretar dette behovet.

Selv om styrerne uttrykker stor grad av trivsel, arbeidsglede og motivasjon, sier alle at det er
ensomt a veere leder. Ledernettverkene i styrergruppa fungerer godt, men i vanskelige
situasjoner er det ikke alltid kollegaene i ledernettverket de gar til. De henter like mye statte
og hjelp fra konsulenter pa andre kommunale arbeidsplasser, fra tidligere kollegaer, og noe fra
radmannens stab. En styrer er forholdsvis ny i styrerjobben. Tidligere hadde hun
kontorfelleskap med flere kollegaer, men na er det ikke like greit a ta kontakt:

Vi satte av 2 til 3 timer i maneden. Der snakket vi om alt mulig i forhold til jobb, samtidig
som vi snakket om private ting. Det var godt det ogsa. Jeg flat mye pa den uformelle
kontakten. Jeg kunne bare ga inn pa kontoret til (tidligere kollegaers navn).”(...)’Jeg tror jeg
ville fglt meg helt utenfor hvis jeg ikke har hatt noen jeg hadde kontakt med. Det tror jeg ikke
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hadde fungert. Det at du vet at du har dem, at du har muligheten, er kjempeviktig. Ellers er
det en innmari ensom jobb, kjempeensom.”” (Celina)

Styreren understreker hvor viktig det er & ha nare kollegaer, og at det er viktig & kjenne
hverandre personlig. Ved a kjenne hverandres styrker og svakheter er det lettere a ta kontakt i
akutte saker. Det gamle kontorfellesskapet stimulerte til stgtte og til & skape trygghet, og det
gjorde det enklere & danne nettverk. Na ma hun selv ta initiativet til a skape et fellesskap
gjennom ledernettverket. Betydningen av nettverkenes sosiale og stettende funksjon
understreks av alle styrerne, samtidig som de er viktige for styrernes handtering av ulike
situasjoner innad pa enheten. Styrernes ledernettverk, og den faglige og sosiale statten som de
far fra kollegaer i andre fora, er viktige strategier for a gjgre en god jobb. Likevel er det ingen
styrere som forteller om stette og at det samme engasjementet benyttes i diskusjoner i
fellesmgtene med radmannen.

| motsetning til sonelederne, opplever styrerne seg sett av radmannen og at han er tilgjengelig
for dem, og de klarer & balansere mellom ulike krav og forventninger i hverdagen. Styrerne tar
ansvaret for driften av egen enhet, og ser pa radmannen som en viktig utenriksminister.
Lederutviklingsprogrammet fungerer godt sa lenge situasjonen er stabil og styrerne har
kontroll over arbeidsoppgavene, der alt fungerer etter oppsatte planer, krav og forventninger.
Styrernes ledernettverk kan fungere som et sikkerhetsnett, men nar krisen inntreffer blir
avstanden til radmannen stor. Da kan radmannen oppleves fravarende, og til syvende og sist
er det helt opp til den enkelte styrer & ordne opp i sin egen situasjon.

Arena for utvikling av sykehjemmets drift og vedlikehold

Fellesmgtene med radmannen oppleves som en viktig informasjonsarena for styrene. De
forteller at informasjonsutvekslingen er det viktigste innholdet, og at det gis lite rom for
diskusjoner i mgtene:

’Nettverksmgatene (fellesmgtene) vi har med direktgren er veldig viktige. Vi er samlet for &
motta informasjon og er med pad en del diskusjoner. Diskusjonene er ikke sa veldig
voldsomme, men det er viktig at vi ser hvem den enkelte er.”” (Celina)

Mgtene er dermed viktige for informasjonsutvekslingen og for & foreta eventuelle
korrigeringer av driften pa eget sykehjem. De er sentrale for utviklingen av fagomradene og
fellesskapet, og styrerne gir uttrykk for at fokuset i mgtene farst og fremst rettes mot
dagsaktuelle aktiviteter innad pa egen enhet, og at det ikke trekkes opp de store prinsipielle
diskusjonene om sykehjemsutviklingen.

Det er flere styrere som forteller at det er konkurranse mellom styrerne om & lede den beste
institusjonen, og noen styrere opplever derfor utrygghet. Styrerne holder en avstand til
hverandre, og tar ikke opp alt som kunne lede til spennende og gode faglige diskusjoner.
Dette kommer til syne blant annet i fellesmatene. Noen styrere bruker fellesmatene til &
oppdatere seg i forhold til andres aktiviteter, for a sjekke ut sin eget situasjon pa
sykehjemmet. Fellesmgtene far dermed ogsa en korrigerende, oppsummerende og
evaluerende funksjon:
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”Nar jeg far hare at det ikke er sa greit allikevel, blir jeg veldig skadefro. Det sier jeg hayt.
Hurra sier jeg, det er ikke bare velstand over alt. Det har vel noe med hvordan vi framstilles,
og hvordan vi framstiller oss selv.” (Celina)

Magtene blir blant annet brukt til & utveksle erfaringer, og sammenligne seg og sykehjemmets
resultater og aktiviteter med andre. Det er andre som sliter, det er andre som ikke mestrer
oppgaver, og de er ikke alene om & ha problemer. Dette gir blant annet viktige innspill til det
videre arbeidet pa eget sykehjem. P& den andre siden kan slike diskusjoner resultere i at
samarbeidet mellom sykehjemmene reduseres, og at det oppstar en negativ konkurranse
mellom styrerne, der det gir status & bli den beste styreren med det beste driftsmessige
resultatet. En slik konkurransesituasjon kan forhindre spennende diskusjoner om
framtidsrettede sykehjemsdrift i kommunen. Mgtene kan dermed stimulere styrerne til & jobbe
isolert, der det blir viktigere a utvikle eget sykehjem, enn & samarbeide og utvikle felles
sykehjemstjeneste. Fellesmgtene oppfattes ikke som en faglig utviklingsarena for kommunens
sykehjemsdrift, selv om kommunen har som mal at fellesmgtene skal fungere som en viktig
diskusjonsarena for rddmannen og lederne. Styrerne opplever at mgtene farst og fremst er
viktige for utviklingen av driften og vedlikeholdet av sykehjemmet.

Styrerne og sonelederne har dermed den samme oppfatningen av innholdet i fellesmgtene
med radmannen. De er en viktig informasjonsutvekslingsarena for begge ledergruppene, men
sonelederne har en sterkere opplevelse av at megtene fungerer fegrst og fremst som
informasjonsmgter, og at strategiske diskusjoner er fraveerende. Styrerne og sonelederne
handterer matedeltakelsen forskjellig. Styrerne er aktive i mgtene, og de klarer & markere seg
som flinke ledere som holder budsjettet. Sonelederne klarer ikke & holde budsjettet, men de
meter pliktig opp og har et distansert forhold til aktiv mgtedeltakelse.

En maskulin lederstil

Styrerne sier at det er vanskelig & vare en tydelig leder, sarlig pd en kvinnedominert
arbeidsplass. De far til dels motstridende krav og forventninger fra medarbeiderne, og fra
radmannen. De skal vaere omsorgsfulle og forstaelsesfulle, samtidig som det forventes at de
skal ha oversikt og kontroll, veere tydelig og handlingsrettet. Flere styrere sier at det er
vanskelig & balansere mellom de motstridende kravene, og beskriver sin lederstil som mer
maskulin enn feminin:

’Jeg opplever at de krever at jeg er engasjert, at jeg bryr meg, at jeg har peiling, at jeg er
skjerpet og at jeg skal ha fullstendig oversikt. Jeg er ikke en venn. Jeg har sagt at jeg kan
vere utrolig bitchy nar det kommer til stykket, og det synes jeg er greit & si.”’(...) "’Jeg tror at
jeg bruker mer det maskuline enn det feminine. Jeg er mer sann pang, pang, pang. Kanskje
hadde jeg har begynt med skjart hvis det hadde vart halvt om halvt (med kvinner og menn pa
jobben).” (Celina)

Flere styrere beskriver sitt lederskap som en balansegang mellom ulike krav og forventninger
fra sine medarbeidere, med & bruke en maskulin lederstil. Celinas begrunnelse for gnsket om
flere menn pa sykehjemmene, er & vri det omsorgsfulle mgnsteret i organisasjonen til en
mindre prosessrettet, og mer grensesettende og selvstendiggjort organisasjon. Hennes strategi
er & vaere en streng “far” enn en omsorgsfull ”mor”. Det kan veere vanskelig & vere tydelig og
a sette grenser. Noen styrere gir uttrykk for at sykepleierutdanningen forsterker
omsorgsfunksjonen som forventes i rollen som kvinnelig leder av omsorgstjenester. Derfor
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bruker de strategier der de prever og feiler for a finne balansen i handteringen av ulike krav
og forventninger:

?Jeg tar som kvinnelig leder med meg den her sykepleierbakgrunnen i forhold til omsorg. At
jeg skal ordne opp, og s skal jeg veere sa snill, og sa skal jeg veere sa fordgmt
forstaelsesfull.””(...)”"Da sier jeg, beklager. Du ma nok finne deg en annen ordning. Sann er
det.”(...) "Jeg er veldig opptatt av a veere litt snn kjekk, grei og flink, sa jeg har mattet ta
noen runder med meg selv. Det er lov & preve a si nei. Da jeg gjorde det, sa var jeg veldig
glad for det etterpa.”” (Anne)

Flere styrere er bevisste pa at de bruker en maskulin lederstil. Den beskrives som teff, og
styrerne forteller at de bruker den nar de ma konfrontere vanskelige hendelser, og nar de
velger & distansere seg fra problemer. De forsgker a finne et niva for grensesetting med en
maskulin lederstil, som alternativ til den omsorgsfulle ”morsrollen”. Samtidig gir dette et
bilde pa endringene som har skjedd for omsorgslederrollen, og som tidligere er beskrevet som
en utvikling fra lederen som solidariserte seg nedover i systemet, til dagens ledere som har sin
lojalitet oppover i systemet. Fra a veere en medarbeidende leder som jobbet sammen med
ansatte i omsorgsarbeidet, kan styreren i dag beskrives som en leder som har distansert seg fra
praktiske sykepleiefaglige oppgaver til a prioritere forvaltningsoppgaver og budsjettarbeid.
Dette er ingen enkel jobb, fordi den nye lederstilen dermed kan bryte med omsorgstjenestens
grunnverdier om a veere tilgjengelige og stille seg til radighet for andres omsorgsbehov.

En lederstil som tydelig markerer og grensesetter, kan miste sin kraft hvis den oppfattes som
overkjgrende, pa egne medarbeidere. En slik lederstilen kan ogsa bryte med sentralt trekk i
omsorgsarbeidet, der tilgjengelighet og imgtekommenhet er viktige elementer. Styrerne
beveger seg mellom & holde avstand til sine medarbeidere med & vare den strenge faren”,
med de maskuline og "bitchy” trekkene, og naerhet og omsorg som den store og “omsorgsfulle
moren”. De beveger seg mellom & vere tilgjengelige og grensesettende, for & forhindre en
konfliktfylt situasjon, der omsorgstjenestens verdier settes opp mot det rasjonelle
forvaltningsoppgaver og budsjettarbeidet. Sykehjemmets oversiktlige og forutsigbare rammer
gjer balansegangen enklere for styrerne i a sette grenser mellom omsorgsoppgaver og a
prioritere budsjett- og ressursstyring i henhold til krav i lederavtalen. Sonelederne star derimot
i et starre skvis nar de ikke makter a sette grenser for gkte omsorgsoppgaver, og nar de ikke
klarer & innfri lederavtalens krav.

Familien: Ngdvendig for lederne

En ner familie er ngdvendig for at lederne skal klare jobben. Familien fungerer som en
ngdvendig statte, en statdemper og som grensesetter. Dette er sammenfallende for alle
lederne. Familien er den viktigste aktgren i ledernes strev med a balansere mellom alle
oppgavene i en belastende arbeidshverdag. Familien stiller viktige og kritiske spgrsmal, den
avlaster i praktisk husarbeid, den legger til rette for hjemmearbeid, og den er til stede nar
lederne trenger den. Vennene har en viktig betydning for lederne, men vennene har ikke den
samme forstaelsen for ledernes arbeidssituasjon, som familien. De fyller andre behov i
ledernes hverdag, og har oppgaven med a veere en viktig akter i stabiliseringen av ledernes
arbeidshverdag, i den grad lederne orker & vaere sammen med vennene, og hvis de har et tett
vennenettverk. | dette kapittelet beskrives familien og vennene som ngdvendige medspiller
for at lederne av omsorgstjenestene skal klare & handtere de mange og ulike krav som stilles
til dem.
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Familien statter og setter grenser

Det er gjennomgaende for alle lederne at familiene og andre neerstdende har tilpasset seg
deres arbeidssituasjon. Lederjobben er viktig og har en status i familien som det tas hensyn til
og som alle tilpasser seg, uten at det tradisjonelle kjgnnsrollemgnsteret endres. Nesten alle
lederne har mann, samboer eller kjeereste, og noen har barn og barnebarn hjemme. Nesten alle
har derfor noen som er der nar de kommer hjem, pa hverdager og i helgene. Lederen som er
enslig har neer kontakt med familien, og vektlegger i stgrre grad betydningen av
vennenettverket, enn de andre lederne. Noen ledere géar hjem klokka fire fordi barna setter en
naturlig grense for hvor lenge de kan vaere pa kontoret, men de fleste kan variere sin
hjemkomst etter gnske og behov.

Familien er viktig, den er berart, viser engasjement, forhandler, tilpasser seg og stiller pa ulikt
vis opp for den kvinnelige omsorgslederen. Dette har fert til at flere har mattet endre
innstilling og handling i forhold til arbeidsfordelingen hjemme. Noen forteller at de har mattet
dayve sine frustrasjoner, og har funnet det mest hensiktsmessig a forhandle seg fram til en
fornuftig arbeidsdeling og niva pa reingjeringen hjemme, for & ha det bra i forholdet til
familien. Det er viktig at den hjemmelige atmosfaeren er sa god, at tiden hjemme brukes
fornuftig og til avkoblende aktiviteter. For andre ledere ma familien stette og utfgre husarbeid
pa lik linje med lederne:

’Husarbeidet deler vi likt. Ola, han er kjempesnill, han stiller opp pa alt mulig og han er
veldig flink med Gustav (...) .Hvis det ikke hadde vert sa bra hjemme, sa har jeg ikke kunnet
ofret en sa stor del til jobben min.”” (Fia)

Denne lederen er helt avhengig av at familien tilpasser seg jobben hennes. For at hun skal
holde ut i den, i tillegg til & ha mann og barn, ma mannen gjare en stor del av husarbeidet og
barnepasset. Her er det en lik arbeidsfordeling hjemme, og lederen kan yte maksimalt i
jobben.

En annen leder forteller at hun jobber mer enn tidligere. Disse endringene i arbeidsforholdet
har pavirket hele familien:

”>Ja, mannen min har faktisk kommentert det (tar jobben mer med hjem na). Og at ungene har
sagt at; Herregud, nd ma du finne pa noe annet a gjgre. Det ma jo vaere noe annet du kan
gjere. Det er nytt.”” (Hilde)

Familien observerer tydelig endringene i arbeidsforholdene. Alle viser omsorg overfor henne,
men barna er de tydeligste grensesetterne som ikke vil at mor skal jobbe sa mye som na. De
vil ha henne slik hun var fer, da hun var mer til stede og hjemme.

Ledernes faser i livet er ogsa styrende for hvor mye, og nar lederne velger a jobbe. Med en
helgekjeereste, kan helgene tas fri og skjermes for arbeid:

”Jeg har det sdnn hjemme at jeg er alene midt i uka. Jeg har noen som er hjemme i helgene,
sa derfor er det ingen som trenger a falge med meg (...) Jeg hadde nok jobba mer i helgene
hvis jeg ikke hadde hatt samboer i helgene.” (Jenny)

Lederen kan legge opp arbeidet i uken som hun vil, ndr hun har valgt & skjermene helgene for
samver med kjaresten. Hun har ingen som har forventninger og krav til henne om a vere
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hjemme som husmor, mor og kjeereste i ukedagene. Dette er forbeholdt helgene. Kjaeresten
fungerer dermed som en grensesetter for helgejobbing. Nar sonelederne opplever & matte vare
til stede i jobben hele dagnet og hele aret, kan valg av samveer med helgekjaeresten vere et
valg som er godt tilpasset dette kravet.

Flere ledere forteller at jobben krever sd mye at denne jobbsituasjonen har gatt mye utover
gamle vennskap og forpliktelser.

”...jeg tar med meg jobb hjem og klarer ikke & frigjgre meg fra dette her. Det betyr at
nettverket er blitt mindre (...) jeg har ikke sa veldig mye venner na, sann direkte. Det synes
jeg er vanskelig.” (Grete)

Vennskapet har andre forpliktelser i seg, enn familien. Noen ledere forteller at vennene har
problemer med & sette seg inn i deres hverdag, de skjgnner ikke hva lederjobben inneholder
og at den kan ta sa mye tid. Dermed har noen av deres tidligere venner forsvunnet. Derfor kan
det veere utfordrende for lederne & balansere i bruk av tid mellom jobb, familie og fritid, der
fritiden er den viktigste arenaen for a sikre gammelt vennskap og for & fa nye venner.

Vennenettverk blir bergrt pa flere mater nar jobben krever mye av fritida:

’Jeg leser mye og er med i en kulturgruppe som mgtes en gang i uka. De gangene ikke alle er
til stede, sa er det jeg som er hjemme og sover.” (Celina)

Flere ledere jobber mye utover normal arbeidstid, og noen poengterer behovet for a ha et liv
utenom jobben, og behovet for samvaeret med familien. Men jobben gar ogsa ut over
vedlikeholdet og samveeret med vennenettverket. Det vanskelig a styre og forhandle med
vennenettverket, og det er lederne som ma tilpasse seg det, og ikke omvendt.

Arbeidet krever mye og det tar ofte plass i forste rekke, fer hjemmet og fritid. Arbeidstida og
arbeidsmengden har fart til at vennenettverket er blitt mindre. Hverdag bestar i a veere tilstede
for jobben hele dggnet, hvor heimen er basen for & hente seg inn, bli korrigert og i stor grad fa
statte til & fortsette i samme tempo. Det er bare én leder som forteller om organisert aktivitet i
fritiden. For de andre lederne hentes de fleste impulsene og inntrykkene fra arbeidet og fra
familien. Dermed kan det oppsta en reproduksjon av inntrykk og innsats, som hentes kun fra
arbeidsplassen og fra heimen. Hvis dette er ledernes aksjonssfare, og det hentes fa impulser,
inntrykk og kunnskap utenifra, kan dette veere til hinder for spenstige og modige innspill til
utvikling og vekst av omsorgstjenestene. Radmannens funksjon som strategiutvikler ber
derfor vurdere dette forholdet nar tjenesteutvikling, lederutvikling og arbeidsmiljg diskuteres.

Felles for alle lederne er at familien og kjeeresten er en viktige stottespillere, buffere og
grensesettere for lederne. De fungerer som samtalepartnere, de er grensesettere for hvor mye
og hvor lenge lederne bar vaere pa jobben, og de korrigerer kursen hjemme slik at lederne kan
fa avlastning. De stiller kritiske og vanskelige spersmal, og de kan vere kjaereste pa
helgebesgk slik at lederne kan utforme innholdet i hverdagene etter eget gnske og behov.
Mannen deltar i stor grad i husarbeidet, men det er fremdeles de kvinnelige lederne som ma
tilpasse seg for & skape god en atmosfaere hjemme.

Sonelederne blir sett hjemme, men ikke pa jobben, mens styrerne blir sett bade pa jobben og

hjemme. Hjemmet er en ressurs for de kvinnelige lederne. Her mgter de motstand og de far
statte, samtidig som de poengterer at familien er viktig for at de skal holde ut i jobben.

46



Familien ivaretar dem, samtidig som den er bekymret og setter tydelige grenser for de
kvinnelige ledernes aktivitet, nar de er til stede i hjemme.

DISKUSJON

Studiens hensikt var i utgangspunktet & fa kunnskap om hvilke mestringsstrategier kvinnelige
ledere av omsorgstjenestene benytter i arbeidet sitt, og a forsta deres opplevelse av a sta i
spennet mellom gkende behov og knappe ressurser. Et sentralt spgrsmal var hvordan
kvinnelige ledere mestret krav og forventninger fra egen leder og eget personale. Med
utgangspunkt i mestringsteoriene kunne det tyde pa at individuelle kjennetegn ved lederne ga
seg utslag i individuelle forskjeller innen gruppen av kvinnelige ledere av omsorgstjenestene.
Derimot viste funnene at det var strukturelle forhold som var avgjgrende for hvordan lederne
mestret jobben sin.

Studien viser at sonelederne og styrerne i en flat organisasjonsstruktur opplever og utgver
ledelse forskijellig innen de to offentlige tjenesteomradene, hjemmetjenesten og sykehjem. Det
gar et markert skille mellom sonelederne som hadde problemer med a sette grenser i jobben
sin, og styrerne, som opplevde & mestre den.

Studien er gjort i en kommune som karakteriserer seg selv som en godt fungerende og
modernisert organisasjon. Den flate organisasjonsstrukturen med to myndighetsnivaer,
innebaerer nye styringssystemer, og nye former for informasjons- og kommunikasjonsflyt.
Gjennom en sterk desentralisering av ansvar til de utavende tjenestene, vektlegger kommunen
a myndiggjere lederne og tjenesteyterne, blant annet ved a prioritere & bygge opp en sterk
ledelseskultur. Ledelsesnivaene er redusert ved at mellomledernivaene er borte, og lederne pa
utfgrerniva rapporterer direkte til radmannen. Lederavtalen er et sentralt styringsverktgy og
lederne er gitt stor frihet til & utforme sitt ansvarsomrade i henhold til resultatkravene i
lederavtalen. Studien viser at det handlingsrommet som na er gitt lederne, oppleves som mer
spennende og givende, men ogsa som krevende og utfordrende. Om dette farer til en presset
arbeidssituasjon, er avhengig av om det er et balansert forholdet mellom ansvar og myndighet,
oppgaver og ressurser, og av strukturelle forhold i organisasjonen.

Alle lederne i kommunen har i utgangspunktet det samme handlingsrommet, og stilles overfor
de samme kravene og forventningene. Likevel opplever og handterer sonelederne og styrerne
lederjobben sveert forskjellig. Denne studien viser at det er strukturelle forhold ved de to typer
tjenester, som er arsaken til at sonelederne og styrerne opplever og handterer lederrollen ulikt.

Arbeidsbetingelsenes forutsigbarhet

Hjemmetjenestenes og sykehjemmenes innhold, funksjon og struktur gir forskjellig grad av
forutsigbarhet for ledernes arbeidsbetingelser. Graden av forutsigbarhet er derfor en viktig
arsak til at de kvinnelige styrerne og sonelederne handterer jobben forskjellig.

Sykehjemmene er preget av en situasjon med stabile gkonomiske rammer. Antallet beboere er
konstant, og personalsammensetningen og antall medarbeidere er fordelt pa bakgrunn av
antall sengeplasser, og eventuelle spesialtilbud som gis pa sykehjemmet. Sykehjemmene har
hay offentlig og politisk interesse, og de blir vernet i de arlige budsjettdiskusjonene. Derfor er
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styrernes ytre rammevilkar stabile og forutsigbare. Styrerne opplever a lykkes og & mestre
jobben. De har kontroll over arbeidsoppgavene, og de opplever at de har midler og mulighet
til & innfri lederavtalens krav og forventninger. De sier at de har fatt nye muligheter, at de har
innflytelse, medbestemmelse og at de far stgtte fra sjefen. Styrerne har kontroll i ulike
situasjoner, noe som Lazarus og Folkman (1984) og Karasek og Theorell (1990) sier er en
sentral forutsetning for mestring i jobben. Styrerne opplever arbeidsmengden som
overkommelig, og at de handterer jobben uten at den taerer pa deres mestringsressurser eller
gar ut over helsen. De opplever & ha en arbeidssituasjon med stort handlingsrom og hvor de
handterer balansegangen mellom ulike krav. Deres erfaringer samsvarer med studier innen
skandinavisk arbeidslivsforskning, som viser at det er avgjgrende for god helse blant ansatte,
at det skapes vilkar for mestring, utfoldelse, kreativitet og leering i arbeidet (Karasek 1989,
Karasek 1990, Andersen 2002, Sgrensen 2005).

Mens arbeidsbetingelsene gir styrerne opplevelse av at de mestrer jobben, er situasjonen den
motsatte for sonelederne. Hjemmetjenestene er preget av ustabile gkonomiske rammer, som
stadig endres gjennom radmannens budsjettrevisjoner, der sonelederne opplever at de ikke har
kontroll eller myndighet til & pavirke situasjonen. Oppgavene som skal lgses i
hjemmetjenestene er sveert komplekse, og i utgangspunktet uten avgrensing. Hjemmetjenesten
er ansvarlig for 4 tilpasse tjenestene til alle som har et behov, og kan i prinsippet ikke si nei til
noen, i motsetning til sykehjemstjenestene, som kun har ansvar for beboerne pa det enkelte
sykehjem. Likevel skal hjemmetjenestene imgtekomme, justere og tilpasse seg brukernes
behov til enhver tid, innen gkonomiske rammer som sonelederne i prinsippet ikke har
myndighet eller kontroll over. De stadige revisjonene av budsjettene, og palegg om nye
oppgaver, gjer at sonelederne ikke klarer a fullfare og evaluere allerede igangsatte oppgaver.
Sonelederne opplever mindre vellykket handtering og mestring i jobben. De forteller at de i
mindre grad har kontroll over oppgavene, at de har liten innflytelse og medbestemmelse i
jobben, og at de ikke blir sett eller opplever nok stgtte som leder. Sonelederne opplever at
arbeidsvilkarene ikke gir dem det handlingsrommet som skal til for & oppfylle kravene som
stilles til dem. Skandinavisk arbeidsmiljeforskning slar fast at hgye krav i jobben ikke er en
belastning i seg selv, men at overdrevet hgye krav er uheldig for helsen bare nar
beslutningsmulighetene er lave (Karasek 1989, Karasek 1990, Forseth 1994, Andersen 2002,
Sgrensen 2005). Ut fra dette kan sonelederne dermed sta i fare for stressbelastninger i jobben.

Utilstrekkelighet i en presset hverdag

| praksis er sonelederne pa jobb hele dggnet. De er "on- call” og "on-line” via det elektroniske
nettverket og mobiltelefonen, for bade radmannen og medarbeiderne. Dette kan oppsummeres
til & veere en av soneledernes viktigste strategier for a lgse vanskelige og utfordrende
situasjoner i hverdagen.

De star i et press mellom krav og forventninger de ikke har muligheter til & innfri fra verken
radmannen eller fra egne medarbeidere. De har en opplevelse av hele tiden a veere pa
etterskudd, og at det er umulig & balansere mellom store omsorgsbehov pa sonen, og
ressursknappheten i budsjettet. Som ledere opplever de seg som ansvarlige for at
hjemmetjenestene ikke innfrir krav og forventninger. Dette er forhold som farer til at flere
soneledere kommer i en situasjon hvor de har problemer med a handtere presset i arbeidet.

Samtidige, og i trad med Rasmussens (1998) studie av modernisering av offentlig forvaltning
og hjemmetjenester, opplever sonelederne at arbeidssituasjonen ikke bare er belastende. De
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forteller ogsa om at delegeringen av oppgaver og ansvar har gitt pafyll, og at mange oppgaver
byr pa positive utfordringer. Men som ledere av farstelinjetjenesten er likevel deres viktigste
oppgave a handtere og lgse presset mellom gkende behov for omsorgstjenester og knappe
gkonomiske rammer, og det er denne situasjonen sonelederne ikke har kontroll over.

| folge Vike et al.(2002) er det farstelinjen, og dermed sonelederne, som skal handtere
desentraliserte dilemmaer som det ikke er "plass” til & lgse pa andre nivaer i organisasjonen.
Det er ogsa dette dilemmaet som var sentralt for Rasmussens (2000) funn i sin studie av
hjemmetjenesten, og det hun kaller en "gradig organisasjon”. De ansattes meningsfulle
jobber, med interessante oppgaver, autonomi og ansvar, skapte en gradig organisasjon med
umettelige krav, nar oppgavene gkte utover den tiden og de ressursene som ble gitt. Nar
Rasmussen (2000) sier at motivasjonen for & gi omsorg er den "andres behov”, og at det er
vanskelig & begrense innsats i jobben fordi det er brukeren som blir taperen, er
myndiggjaringsstrategien ikke uten problemer. Nar leder og de ansatte far ansvar for
utformingen av innholdet og kvaliteten pa tjenestene, uten at de har myndighet over
ressursene, opplever mange ansatte at de ikke strekker til, og at de ikke klarer & ivareta det
ansvaret som er gitt dem. Det kan altsa oppsta konflikter nar myndiggjeringsstrategien kan
fare til at ansvaret for tjenestekvaliteten og tjenesteutviklingen individualiseres. Det blir den
enkelte arbeidstakers og leders ansvar at tjenestetilbudet ikke strekker til, noe som kan fare til
at sonelederne opplevelser utilstrekkelighet og makteslgshet. Gjennom lederavtalen blir
oppgavene og ansvaret delegert til sonelederne, som opplever at presset terer pa egne
mestringsressurser, noe som pa sikt kan fare til helseproblemer.

Gap mellom idealer og praktisk hverdag

Styrerne har et avklart og distansert forhold til radmannen og hans fagstab. De har stor grad
av frihet i jobben, og opplever lederavtalen som et godt styringsdokument. De har et
stgtteapparat som de benytter, og de opplever lederutviklingsprogrammet som viktig for
utviklingen av styrerjobben. Det kan synes som styrernes positive tilbakemeldinger pa
jobbutfarelsen, farer til opplevelse av gkt mestring. Forskning viser ogsa at det a fa stette fra
nermeste leder og arbeidskolleger, er av sentral betydning for ansattes arbeidsmiljg (Serensen
et al. 1998). Styrernes opplevelser star derimot i kontrast til hvordan sonelederne opplever sin
arbeidshverdag.

Sonelederne beskriver en situasjon hvor de er i ferd med a forlate en lederrolle som tidligere
innebar en kombinasjon av a vere faglig og administrativ leder, der narhet til medarbeiderne
og utvikling av tjenestekvalitet var prioriterte aktiviteter. 1 to-nivamodellen opplever
sonelederne a bli matt med et til dels ensidig krav om at de skal ha et sterkt fokus pa
gkonomistyring. Dette kravet uttrykkes gjennom lederavtalen og andre styringssystemer, og
det er i budsjettarbeidet at sonelederne opplever a mislykkes.

Soneledernes arbeidsmengde har gkt som fglge av gkte behov hos brukerne, som igjen har
fort til sterre intensitet i arbeidet. Deres opplevelse av lederavtalens og andre
styringssystemers betydning kan beskrives som “ritualiserte gvelser”, nar de forteller at
lederavtalens tydelige krav og innhold ikke har noen reell innflytelse i arbeidshverdagen. Nar
lederavtalen ikke blir gjenkjent som et styringsverktgy, kan magtet med lederavtalens krav og
innhold, beskrives som kontrastfullt. Sonelederne uttrykker avmaktsfalelse og
utilstrekkelighet i beskrivelsen av sin oppfatning av lederavtalen, og de opplever a bli styrt og
kontrollert av raddmannen gjennom krav som er uoppnaelige.
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| kommunens strategier og lederutviklingsprogram blir lederne oppfordret til
medbestemmelse og til & ha en direkte kommunikasjon med radmannen, samtidig som de skal
forholde seg til en sterk styring gjennom ulike standardiserte styringsverktgy. Hammer (2004)
hevder at disse motsetningene skaper et gap mellom idealene om en fordomsfri ledelse med
fokus pa kompetanse og teamarbeid, og standardisert styring og kontroll av tjenestene, noe
som ogsa kan oppfattes som en gkt byrakratisering av organisasjonen. Dette kan blant annet
utfordre myndiggjeringsstrategien i kommunen. Selv om sonelederne ikke beskriver bestiller-
utferermodellen spesielt i denne studien, kan ogsa den vere et organisatorisk grep som
svekker "myndigheten” til sonelederne. Nar sonelederne ma handle pa bestilling av
tjenesteoppdrag via enkeltvedtak, gis det lite rom for individuelle tilpasninger og kreative
lgsninger, slik strategien med myndiggjering av de ansatte i sonen forutsetter. Vabg (2003)
hevder at bestiller-utfarermodellen forsterker en motsetningsfylt hverdag nar en
"standardisering” av tjenestene, farer til at utgverne i forstelinjetjenesten opplever & miste
myndighet og innflytelse over sitt eget arbeid. Dette er opplevelser som ikke bare preger
uteverne, men ogsa sonelederne i studien som presenteres her.

Beslutningsspillerommet

Mens radmannens fellesmgter for styrerne oppleves som positive og en arena for a bli sett av
radmannen, virker mgtevirksomheten styrende og forstyrrende for sonelederne. Sonelederne
mgter opp, men de sier at mateinnholdet ikke motiverer eller engasjerer. I motsetning til
styrerne, opplever sonelederne at de ikke blir sett og hert av radmannen. Forholdet til
radmannen er distansert og preges av manglende kommunikasjon. De sier at de har statte hos
sine egne kolleger, men at det ikke er tilstrekkelig sa lenge sjefen ikke ser dem. Det meste av
kommunikasjonen foregar via e-postsystemet, mobiltelefon og stetteapparatet. En konsekvens
av dette er at flere soneledere trekker seg tilbake og distanserer seg fra rddmannen og
deltakelse i ulike fellesfora. Nettverkene som sonelederne bruker og selv har tatt initiativ til,
har ikke funksjon som et forum for felles faglig utvikling, men heller som et venninnenettverk
til trast og stette, basert pa gamle bekjentskaper.

Soneledernes opplevelser kan sammenlignes med det Andersen (2002) beskriver som en “taus
organisasjon”. Dette er en organisasjon med svake horisontale informasjonsstrammer mellom
ansatte, lite kunnskapsoverfaring og leering mellom ansatte, interne og uformelle maktspill, og
at relasjonen mellom ledelse og ansatte er preget av at de ansatte er passive. Nar det er mater i
organisasjonen er disse preget av a vare lederstyrte, og at de ansatte viser lav aktivitet. |
radmannens fellesmater er det lite initiativ til diskusjoner og mulighet for pavirkning av
tjenesteutformingen fra begge sider.

Vike et al. (2002) hevder at omsorgsarbeiderne som jobber naert og konkret med brukerne, er
gitt en starre del av ansvaret for a styre og regulere seg selv. Dette forholdet kan overfares til
soneledernes situasjon der relasjonene mellom dem og radmannen i stor grad styres og
reguleres gjennom ulike styringsdokumenter og elektronisk kommunikasjon, og der
soneledernes praktiske hverdag blir gitt de samme vilkarene som sine medarbeidere. Ledelse
kan dermed ha utviklet seg til & bli i mindre grad en direkte sosial relasjon mellom radmannen
og sonelederne, og hvor faren for ulik forstaelse og ulik handtering av en og samme situasjon
hos radmannen og omsorgslederne, kan gke. Dette er en situasjon som ogsa omsorgslederne
ma vere oppmerksom pa i forhold til sine egne medarbeidere.
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Premissene for styring, kontroll og ledelse av organisasjonen er allerede lagt av radmannen,
men disse premissene passer ikke for sonelederne. | motsetning til styrerne, opplever ikke
sonelederne at de har det ngdvendige beslutningsspillerommet. Beslutningsspillerommet
beskrives i Karaseks (1989) "kontroll/kravmodell” som innflytelse og medbestemmelse, med
sosial stgtte, leering og utvikling i arbeidet, noe som er sentralt for & unngd negative
helsemessige konsekvenser. Mangel pa mulighetsrom, kan i falge Karasek og Theorell (1990)
og Sgrensen (2005) gi uheldige helsemessige konsekvenser, ved & forbruke og tere for mye
pa egne mestringsressurser. Forskning viser at det er ngdvendig & ha egenkontroll over
arbeidsoppgaver over lenger tid, for & takle stadige utfordringer (Andersen 2002). Nar flere
soneledere opplever at de ikke mestrer eller har kontroll over store deler av jobben, kan denne
ledergruppen sta i fare for uheldige helsemessige konsekvenser.

Mestring i samhandling med “likekvinner”

Sonelederne opplever mestring i samhandlingen med medarbeiderne pa sonen, som tilhgrer de
tradisjonelle sykepleie- og omsorgstjenestene. Nar de kan vie all sin oppmerksomhet til
utvikling av tjenestene i nart samarbeid med medarbeiderne, og nar de ikke blir forstyrret av
nye og endrede ytre krav og forventninger, erfarer de mestring. Denne situasjonen er den
samme for de “mestrende” styrerne som ogsa leder en ensartet profesjonssammensatt
yrkesgruppe.

Sonelederne ma imidlertid bruke et stgrre “mestringsrepertoar” enn styrerne, fordi de ma lgse
flere vanskelige, akutte og konfliktfylte situasjoner. De skal holde budsjettet og ha ansvaret
for gode omsorgstjenester, samtidig som kommunens myndiggjeringsstrategi forventer at
omsorgstjenestens medarbeidere skal leere seg a sette grenser og bli mer profesjonelle for &
tilpasse tjenestene innen reduserte budsjetter. Omsorgstjenestens “myke verdier” og den gode
omsorgen, hvor omsorgsarbeid oppfattes som kvinnearbeid, gir seg uttrykk i at kvinnene
motiveres til & strekke seg langt for & gi god omsorg. Forholdet mellom
myndiggjaringsstrategiens vektlegging av grensesetting og omsorgstjenestenes “myke
verdier”, kan oppleves som motsetningsfylt. Derfor kan kommunens myndiggj@gringsstrategi
ogsa i dette perspektivet ha darlige vilkar i omsorgstjenestene.

Rasmussen (2004) finner at grensesetting blir definert som et individuelt problem og et
kvinneproblem, og blir dermed ikke synliggjort som et profesjonelt problem og et spgrsmal
om tjenestekvalitet og ressurser. Nar kvinner blir forstdtt som berere av bestemte
"kvinnekvalifikasjoner” i omsorg (Warness 1978, 1995), tar de ansvar for & gi den omsorgen
organisasjonen har forpliktet seg til & gjgre, og “de barer organisasjonens grenser i egen
kropp” (Vike et al. 2002). | sykepleievitenskapelig perspektiv kan dette forklares med
begreper som den “oppofrende” sykepleieren, hvor idealet er at sykepleierne i mgtet med
brukeren ikke bare skal gke arbeidsinnsatsen, men ogsa svare pa de gkte kravene, gjennom en
framheving av de kvinnelige omsorgs- og kjerlighetsidealene (Alvsvag 1993, Martinsen
2000). Sykepleiernes identitet er neart knyttet til deres ansvar for & handtere det
organisasjonen ikke selv makter pa ordinere mater, gjennom en underordning av
omsorgsutgverne og sykepleierne. En mulig konsekvens av dette kan imidlertid fore til at
sykepleiernes status kan oppfattes som utydelig, mystisk og lite attraktiv for utvikling og
ledelse av framtidas omsorgstjenester (Vike et al. 2002). To-nivamodellen gir omsorgslederne
lite rom og mulighet for utvidet makt og myndighet. Karriereveien er lagt horisontalt, der en
faglig Kkarriere er det eneste alternativet til videreutvikling i organisasjonen. Omsorglederne
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kan derfor forbli utydelige og lite attraktive, hvis ikke enhetsledernivaet gis reell makt og
myndighet over ressursene.

Sonelederne lgser konfliktene ved & identifisere seg med organisasjonen nedover i systemet
og prioriterer sine medarbeidere, framfor & heve stemmen og reagere overfor raddmannen. De
kombinerer mestringsstrategier ved & distansere seg, og flykter for & unngd vanskelige
situasjoner som de ikke kan lgse. I tillegg skjermer og beskytter de sine medarbeidernes ved &
overta deres oppgaver. Denne omsorgen og identifiseringen far gjenklang hos
omsorgsarbeiderne, og synliggjer det Vike et al. (2002) beskriver som et ideal om
selvoppofrelse, som ligger til grunn i omsorgstjenestens etiske forankring, og i sykepleiens
idealer. Dermed ligger rammebetingelsene til rette for at sonelederne tar ansvar “"nede og
inne” i systemet, og ordner opp med det rddmannen ikke makter. Sonelederne praktiserer en
feminisert lederrolle med grenselgs jobbing, stort ansvar, samtidig som de gnsker & vere
flinke og holde budsjettet.

Stetdempere

Sonelederne i denne studien utgver dermed et “avmektig lederskap”, siden den reelle makten
over ressursene sitter hos radmannen. Kunnskap om kvalitet pa tjenester og kunnskap om
brukere er ikke faktorer som gir makt, og derfor kan en se sonelederne som “greie a ha” i den
funksjonen som Holmquist (1997) Kkaller stgtdempere. Soneledernes situasjon kan
sammenlignes med Holmquists (1997) "gmme bgddel”, hvor lederen skal vise forstaelse,
empati og omsorg for medarbeiderne, samtidig som de skal holde eller redusere allerede
stramme budsjetter. Holmquist (1997) fant at det gjorde den kvinnelige lederen anvendelig i
kriser og omstillingsarbeid, hvor de far en funksjon som trgster, lindrer og kurerer, samtidig
som de skal gjennomfare gkonomiske krav ovenfra.

Styrerne opplever derimot en stor grad av frihet i jobben sin. De er tilfredse, pliktoppfyllende
og lojale til systemet oppover til radmannen. Det er ogsa blant styrerne at en kan ane en
tendens til at yngre sykepleiere heller identifiserer seg "oppover” i systemet enn “nedover” til
pasienten, slik Vike et al. (2002) beskriver utviklingen innen sykepleieryrket. Friheten til &
utforme tjenestetilbudet, som er gitt i lederavtalen, oppleves som lite verdifull av sonelederne,
fordi de ikke opplever & ha reell makt og myndighet over de gkonomiske rammene. De
handterer jobben med a distansere seg som sentrale ledere i kommunen.

Studien viser at begge ledergruppene har en familie som stgtter dem og setter grenser for
arbeidet. | fglge Larzarus og Fokmanns (1984) kognitive stressteori, er forholdet mellom
personen og omgivelsene avgjerende for personens velbefinnende. | denne studien kan en
trekke fram familiens betydning for omsorgslederne. Omsorgslederne har overtatt den
tradisjonelle mannlige lederens rolle og funksjon i hjemmet, som resten av familien ma statte
og sarge for. Dette er forhold som virker helsefremmende, og som dermed kan bidra til &
redusere stress.

Konklusjon
Studien av de kvinnelige lederne av omsorgtjenestene viser at kommunens to-nivamodell gir

lederne en opplevelse av stgrre makt og myndighet. Men styrerne og sonelederne gis ulike
betingelser til a utgve ledelse. Funnene i studien viser at ledelse av sykehjem og
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hjemmetjenester ikke er én form for ledelse. Strukturelle forhold i organisasjonen pavirker
styrerne og sonelederne slik at de handterer lederskapet forskijellig. Lederne har tilsynelatende
makt og myndighet over ressurser og budsjett, men de kontrolleres gjennom lederavtaler,
ulike styringssystemer, og av at makten over rammer og ressurser faktisk forblir pd det
overordna nivaet.

Styrerne, som har forutsigbare rammer, opplever & ha frihet til & lede og de lykkes i jobben.
De mestrer & mgte kravene fra radmannen, de far stette og blir sett. Styrerne blir styrket og
stattet, de opplever seg som dyktige ledere, og de har en sterk lojalitet oppover i systemet.

Sonelederne opplever & ha uforutsigbare rammer. Det er vanskelig & ha oversikt over alle krav
og behov, og budsjettene endrer seg uten at de har kontroll. Sonelederne opplever a mislykkes
med den viktigste oppgaven, nemlig a holde budsjettet, og de opplever at de blir betraktet som
udyktige ledere. Deres strategi er a rette oppmerksomheten innad i egen enhet, og a allierer
seg med medarbeiderne for a fa til en best mulig jobb. Sonelederne har en sterk lojalitet
nedover i systemet.

Denne studien viser at de strukturelle forholdene er avgjerende for at tilsynelatende likheter i
ledelse ikke er tilstede for styrerne og sonelederne. | en ny studie gjer disse forskjellene det
interessant & finne ut hvordan medarbeiderne nede i systemet vurderer ulike former for
ledelse, seerlig nar lederne er i ferd med & ga inn i en ny lederrolle, og etter gjennomfgring av
et systematisert medarbeiderprogram med vekt pa myndiggjering.
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VEDLEGG 1

INTERVJUGUIDE- kvinnelige ledere av omsorgstjenestene og mestringsstrategier:
Persondata: - alder, sivilstatus, evt. barn og alder, ektefelle, samboers yrke og utdanning
Yrkesvalg: - type utdanning, nar ble du utdannet, hvorfor valgte du denne utdanningen
Yrkeshistorie: - farste jobb etter utdanning, kronologisk gjennomgang av yrkeshistorien

Navaerende jobb: - stilling i type tjeneste; hjemmetjeneste/sykehjem, nar og hvorforvalgte
du a bli leder, hvor lenge har du hatt naveaerende lederstilling

A veere leder - forholdet til jobben din:

A: Hva gar lederjobben din ut pa

B: Hva har skjedd av omstillingsarbeid i din tid som leder

C: Fortell om en vanlig arbeidsdag: - hvilke oppgaver har du, hva er
utfordringene/utfordrende i jobben, hvordan lgser du disse,
arbeidsvilkar

D: Kan du si noe om ansvarsomradet ditt: - klart / uklart

E: Kan du si noe om myndighetsomradet ditt: - klart / uklart

F: Har du innflytelse/opplever du medbestemmelse til & endre noe dersom du ikke er forngyd:
- hvilke omrader har du innflytelse/medbestemmelse pa, hvilke omrader
har du ikke innflytelse/medbestemmelse pa

G: Trives du pa jobben din: - hva er det som motiverer deg mest med jobben (hva tenker, hva
gjer du), hva krever den av deg, er du tilfreds med situasjonen pa
jobben, hva kan gjeres annerledes, hvilke oppgaver liker du minst og
hva gjer du med det, er det noe grunn til dette, daglig arbeidstid,
overtid/helgearbeid pa kontoret eller hjemme, fravaer/naerveer, har du
vurdert a slutte i jobben, har motivasjonen til & sta i jobben endret seg

A veere leder — forholdet til arbeidstakerne pa din enhet:

A: Kan du fortelle om noen situasjoner/hendelser nar du har lyktes som leder: - hva gjorde
du/gjer du da, faglig utfordrende og — utviklende, kreativitet, viktig for
din egenomsorg

B: Hva slags relasjoner har du til dine ansatte: - venninneforhold, sosial stette, arbeidsmiljg,
lojalitet, bildet: snill mor” og “streng far”

C: Har du tanker om det & vaere kvinnelig leder, for mange kvinnelige ansatte: - produserer
omsorgstjenester, annerledes enn for mannlige kollegaer, grensesetting

D: Hverdagen preges av knappe rammer og store behov hos brukere/pasienter: - hvordan
pavirker dette deg og ditt lederskap, lojalitet, identifisering,
grensesetting, opptrer du annerledes som leder overfor kvinnelige og
mannlige ansatte

A veere leder - forholdet til sjefen din:

A: Hvem oppfatter du som sjefen din

B: Hva slags kontakt har du med sjefen din: - hvem tar kontakt, nar tar du kontakt, lett for deg
a ta kontakt, hva skjer/hva har skjedd nar du opplever at du har god
kontakt med sjefen din, formidling av behov og problemer oppover i
organisasjonen, bli sett og hart
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C: Hvor mye makt opplever du at du har som leder: - hvilke handlingsrom har du som
enhetsleder, hva har du ansvar for, hva har du myndighet over,
klare/tydelige grenser, situasjonsavhengig; ressurser/behov, hvordan
handterer du evt. uklarheter, hvordan handterer du evt. uenigheter

D: Hva trenger du fra sjefen din for & veere en god leder. Har du hendelser som du kan
beskrive/ fortelle om: - hva forventer du, hva gnsker du, hva far du,
kvalitet og mengde statte, nar skjer det, hva bidrar du med for & fa, hva
skjer nar du ikke far, protester og tilbaketrekking, grensesetting,
informasjon,; tistrekkelig/nok

E: Hva trenger du for & holde deg faglig oppdatert: - hva gjer du/hva skjer nar du blir
stimulert, hva skjer nar du ikke opplever muligheter for egenomsorg

F: Blir du behandlet pa samme mate som dine mannlige kolleger

A veere leder — forholdet til kollegaer (andre enhetsledere):

A: Kan du beskrive forholdet til kollegaene dine: - hvor henter du stette, hos hvem og hvorfor
den/de, mannlig eller kvinnelig kollega

B: Nar og hvordan bruker du dine kollegaer / hva slags kontakt har dere: - faglig utvikling,
stotte, seppelbgtte, makteslagshet, bekreftelse

C: Hvordan er det sosiale miljget blant dere: - stgttende, konkurranse, venninner/venner, fritid
sammen, hvor viktig er det for deg & ha kollegaene, vikt for & kunne sta
I jobben

Familie, venner og fritid:
A: Klarer du a legge fra deg konflikter eller problemer fra jobb nar du er hjemme
B: Klarer du a legge fra deg hjemmekonflikter eller - problemer nar du er pa jobb
Har du samvittighetskonflikter i forhold til barn/familie/venner og som leder
. Har du hatt lyst til & velge familie/fritid framfor lederjobben
Har du opplevd at familien stopper deg i din karriereutvikling
Tar du jobben med hjem; - hvor ofte, hvor mye
: Hvor mye jobber du hjemme; - jobb definert som konkrete oppgaver og "tanker”
: Hvordan fungerer fordeling av husarbeid og arbeidsfordeling med barna
Hva gjer du i fritiden
Er det konflikt i prioriteringen mellom arbeid, heim og fritid
: Gir familien beskjed nar du jobber mye
Setter du grenser og hvordan gjer du det
: @nske om & bruke tiden annerledes
: Har du statte til jobben fra familie og venner
. Er jobben din like viktig som din manns/samboers/partners
Sper andre/venner om jobben din
: Hva forteller du til andre om jobben din

OTUOZZICrASTIOIMMOO
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