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Sammendrag

Medarbeiderskap er et styrings- og ledelsesverktay som den senere tid er kommet mer i
vinden serlig i offentlig sektor som faglge av gkte forventninger, og ikke minst gkt krav til
effektivitet og kvalitet til offentlige tjenester. Konkurranse om kvalifisert arbeidskraft stiller
starre krav til a rekruttere og utvikle medarbeidere for a levere de forventete resultater. For &
gi medarbeiderskap et innhold ble det i 2014 i politi- og lensmannsetaten innfart et felles
verdigrunnlag i form av en medarbeiderplattform. Medarbeiderplattformen bestar av verdiene
modig, helhetsorientert, respekt og tett pa, og innfgringsarbeidet kan karakteriseres som et
kulturprosjekt. Denne oppgaven ser pa om det lar seg pavise en positiv effekt av dette arbeidet
0g oppgavens problemstilling er falgende; Har innfgring av medarbeiderplattformen i politi-
og lensmannsetaten bidratt positivt til medarbeiderskap? Datagrunnlaget som er benyttet for
a belyse problemstillingen er politiets medarbeiderundersgkelse for arene 2013, 2015 og
2017. Dataene slik de blir tolket i denne oppgaven indikerer at kulturprosjektet i liten grad har
pavirket medarbeiderskap i politiet. En analyse av verdiene i medarbeiderplattformen med
rammeverk for konkurrerende verdier viser at innholdet i verdiene har en tyngde mot et
human resource tankesett, mens politiet som organisasjon er preget av et strukturelt og
byrakratisk tankesett. Det er benyttet fire perspektiver pa organisasjon og ledelse for &
forklare mulige arsaker til det bilde dataene indikerer. Sett med et strukturelt perspektiv kan
en mulig forklaring vaere at prosjektet i seg selv har veert for svakt definert, forankret og ledet.
Med et human resource perspektiv kan en mulig forklaring veere manglende kunnskap og
ferdigheter i det daglige virke. Sett med det politiske perspektiv er en mulig forklaring at det
pagar et maktspill mellom ulike grupper i organisasjonen som bruker politikk for & utvikle
sine maktbaser. Med det symbolske perspektivet kan mulig forklaring veere at den kulturen
som en prgver a introdusere gar mer eller mindre rett i veggen nar den mgter politiet.
Avslutningsvis i oppgaven settes det frem syv anbefalinger. | korte trekk innebzrer det a
stramme opp det strukturelle knyttet til organisering og ledelse, etablere endringskoalisjoner
som kan kjare prosjektet igjennom, samt sgrge for ngdvendig kulturkompetanse hos ledere og
medarbeidere. Et annet interessant funn i forbindelse med studien av medarbeiderskap er en
mulig uklarhet i hva som legges i begrepet aktivt medarbeiderskap. Begrepet gjenfinnes i
politiet knyttet til blant annet effektmal for narpolitireformen, strategidokumenter,
utlysningstekster til stillinger og brosjyrer uten at begrepet ngdvendigvis tillegges samme

innhold. Her bar forstaelsen av innholdet i begrepet aktivt medarbeiderskap avklares.



Forord

Med denne oppgaven avslutter jeg et erfaringsbasert masterprogram i ledelse ved
Universitetet i Agder. Temaet for oppgaven er medarbeiderskap. Dette er et tema som har blitt
mer og mer aktuelt de siste arene. Det har vaert en spennende reise, ikke minst det & kunne
studere samtidig som en mgter temaet en studerer i arbeidshverdagen. Arbeidet med

oppgaven har veert krevende ogsa som fglge av omskiftelige omgivelser i form av to
jobbskifter og en periode som ukependler mellom Bergen og Oslo. Med dette bakteppet og
reisen fra utvelgelse av tema til den ferdige oppgave, har denne prosessen veert meget leererik

ogsa utover det rent faglige.

Jeg vil rette en takk til mine veiledere, Morten @gard og Linda Hye, som har bidratt med
faglige innspill og har veert talmodig med meg underveis i denne prosessen. @nsker ogsa a
takke HR- avdelingen og biblioteket i Politidirektoratet for velvillighet og gode bidrag til
arbeidet med oppgaven, og ikke minst en takk til gode kollegaer i politiet som har bidratt til
fruktbare diskusjoner underveis. Avslutningsvis vil jeg rette en takk til min naermeste familie
som har gitt meg statte til & gjennomfare dette prosjektet til tross for krevende endringer

underveis.

Bergen, 14. desember 2018

Trond Sekkingstad
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1. Tema og problemstilling

1.1. Bakgrunn for valg av tema

Norge har en velfungerende offentlig sektor, noe innbyggerundersgkelsen fra 2017 er med &
bekrefte. Resultatene fra undersgkelsen gir uttrykk for at myndighetenes arbeid i all hovedsak
vurderes som godt. Dette gir det offentlige god legitimitet i samfunnet. Den samme
undersgkelse viser imidlertid at innbyggerne mener at det er mye plunder og heft i mgte med
det offentlige og at ressursene ikke brukes effektivt nok (Direktorat for forvaltning og ikt,
2017, s. 4).

Samfunnet vil fremover veere i stor endring. Dette vil medfgre at det stilles starre krav til
offentlig sektor i form av gkt ettersparsel og forventninger til offentlige tjenester. Det vil ogsa
fremover vare knappe ressurser tilgjengelig for a lgse pakrevde samfunnsoppgaver, ikke
minst som falge av eldrebglgen og pa sikt lavere inntekter fra olje- og gassvirksomheten. En
slik utvikling vil medfare gkt kamp om tilgjengelige ressurser i samfunnet. Offentlig sektor er
avhengig av legitimitet, noe som forutsetter at innbyggerne slutter opp om de kollektive
Igsningene. Det innebarer at ressursene ma forvaltes pa en slik mate at det gagner bade
samfunnet og den enkelte. Dette medfgrer at endrings og omstillingshastigheten ogsa
fremover vil vaere hgy. Krav om gkt effektivitet vil ogsa fremover ha gkt fokus som falge av
avbyrakratiserings- og effektiviseringsreformen, den sakalte ABE — reformen, samt redusert
vekst i offentlig sektor. Redusert vekst ble senest et tema da finansminister, Siv Jensen, pa
vegne av regjeringen fremla forslag til statsbudsjett for 2019. Med dette bakteppet er det er
behov for & tenke nytt om kompetanse, medarbeiderskap og ledelse i hele den offentlige
sektor. Utviklingen fremover vil ogsa bidra til gkt konkurranse om kompetent arbeidskraft.
De mest attraktive arbeidsgiverne vil vare de som satser pa utvikling av hver enkelt
medarbeider. Yngre generasjoner har forventninger til innflytelse pa arbeidsplassen. Dette
legger press pa den hierarkiske organisasjonsformen og arbeidsmaten som preger offentlig
forvaltning i dag. Nye og yngre medarbeidere vil ogsa utfordre dagens ledelsesformer,
arbeidsmater og kommunikasjonsformer. En starre andel av arbeidstakerne i Norge har
hgyere utdanning og faller inn i kategorien kunnskapsmedarbeider. Dette er arbeidstakere som
har andre og hgyere krav til arbeidsgiver enn det en hadde fgr. Kunnskapsmedarbeideren
gnsker i stgrre grad arbeidsoppgaver som gir bade faglig og personlig utvikling.
Arbeidsoppgavene ma vaere meningsfulle og det stilles krav til bade frihet og autonomi nar

oppgavene skal lgses. | denne konteksten stilles det store krav til ledere. Ledere ansvarliggjers
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i forhold til budsjett, mal og resultatkrav samtidig som de skal utvikle og vedlikeholde et godt
og forsvarlig arbeidsmiljg, der det innenfor disse rammer sgkes & imgtekomme den enkelte

medarbeiders individuelle gnsker og behov.

Kravet til effektivisering og en gkende konkurranse bidrar til gkte forventninger og krav fra
samfunnet til omstilling. Lasningene som velges resulterer ofte i at oppgavene skal lgses med
feerre ansatte. En slik utvikling medfarer et gkende arbeidspress pa bade ledere og
medarbeidere. | dette farvannet, som bade offentlige og private bedrifter opererer i, sgkes det
kontinuerlig etter nye veier, metoder eller verktgy for a skape et fortrinn i forhold til
omgivelsene. Utvikling av medarbeiderskap er et av de verktgyene som de senere ar er blitt
loftet frem som et slikt verktay.

Med medarbeiderskap menes det i denne oppgaven falgende; «medarbeiderskap handler om
hvordan vi forholder oss til arbeidsoppgavene, til arbeidskollegaene og til arbeidsgiveren.
Det betyr at medarbeiderne ma ta ansvar sammen med lederen, bade for de resultatene som
skapes og for arbeidsmiljget og arbeidsplassen som helhet» (Velten, et al., 2016, s. 16).
Medarbeiderskap er aktuelt i bade offentlig og privat sektor. | det offentlige gar begrepet igjen
i strategidokumenter bade i departement og underliggende etater som et omrade som skal
utvikles i arene fremover. Dette aktualiserer oppgavens tema om medarbeiderskap.

Oppgaven tar for seg medarbeiderskap som fenomen og som styrings- og ledelsesverktay. |
tillegg vil det bli sett neermere pa medarbeiderplattformen eller verdigrunnlaget som er et
verktay for a utvikle medarbeiderskap.

1.2. Valg av problemstilling

Politi- og lensmannsetaten innferte i 2014 en felles medarbeiderplattform som skulle bidra til
utvikling av medarbeiderskap i etaten. Denne gir uttrykk for et felles sett av verdier som
etaten skal kjennetegnes ved. Formalet med innfaring av nye, felles verdier i politiet var &
bidra til & styrke ledelse, kultur og holdninger i etaten. Det ble i arbeidet med a utvikle
medarbeiderplattformen antatt at innfgring og utvikling av felles verdier ville ha en positiv
effekt pa omdgmme utad mot publikum samt andre samarbeidende etater og organisasjoner.



Medarbeiderplattformen bestar av en felles del som gjelder bade ledere og medarbeidere og
en del som kun gjelder ledere, slik at hele plattformen utgjer bade en medarbeider- og
lederplattform. Denne oppgaven omhandler kun fellesdelen av medarbeiderplattformen og

avgrenses mot ledelsespunktene.

Innfaringsarbeidet med nye felles verdier knyttet til implementering og oppfalgning ble lagt i
linjen til den enkelte leder. Det ble i starten gitt oppleering av ngkkelpersoner som
politimestere og serorgansjefer samt personalsjefer/HR-ledere i form av et «train the
trainers»- opplegg. Ngkkelpersonene fikk igjen ansvaret for & gi opplaring og motivere de
lokale lederne. Det ble utarbeidet profilerings- og oppleringsmateriell for presentasjon,
refleksjon og diskusjon. Det konkrete arbeidet bestod i & presentere medarbeiderplattformen
for medarbeiderne for deretter a trekke verdiene inn i diskusjon og vurdering av konkrete
hverdagslige situasjoner. Hensikten med denne prosessorienterte metodikken var & fa den
enkelte medarbeider til & reflektere og diskutere temaene i grupper og trekke frem forsvarlige
lgsninger. Det ble ogsa fremhevet viktigheten av & gjennomfare et godt
implementeringsarbeid. Den videre utvikling av medarbeiderskap skulle falges opp
individuelt gjennom medarbeidersamtalen og kollektivt gjennom 4 identifisere
forbedringspunkter ved den enkelte avdeling med utgangspunkt i resultatene i
medarbeiderundersgkelsen. Det ble i den anledning utviklet en egen mal til
medarbeidersamtalen som tok opp i seg medarbeiderplattformen. I tillegg ble det ogsa lagt
opp til rapportering knyttet til implementerings aktiviteter knyttet til medarbeiderplattformen

og oppfelgning av forbedringspunkter.

Innfgring av dette kulturprosjektet i politiet bidro til min nysgjerrighet om hvilke mulige
effekter dette ville ha pd medarbeiderskap. Jeg vil belyse problemstillingen ved & anvende
tidsserier basert pa kvantitative data innhentet ved tre medarbeiderundersgkelser over ca. 4 %%
ar for a se om disse viser utvikling. Pa bakgrunn av tolkning av disse tidsseriene gjares det en

empirisk og teoretisk refleksjon for a identifisere mulige arsaker til det bildet dataene gir.

Problemstillingen jeg sgker a belyse er falgende:
Har innfgring av medarbeiderplattformen i politi- og lensmannsetaten bidratt positivt til
medarbeiderskap?



1.3. Problemstillingens relevans

Problemstillingen tar utgangspunkt i arbeidet med a innfare og utvikle verdier i politiet. Dette
kulturarbeidet er forankret i behovet for a styrke ledelse, kultur og holdninger i etaten blant
annet som fglge av terrorhandlingene pa Utgya og i regjeringskvartalet 22. juli 2011.

Det a drive med kulturarbeid er krevende og det tar tid og krever utholdenhet for & oppna
effekt og gnskede resultater. Iverksetting og gjennomfaring av slike kulturprosjekt skaper
ikke bare utfordringer i politiet, men ogsa i hele den offentlige sektor. Kritiske faktorer for &

kunne lykkes med slike kulturprosjekt er ledelse og organisering.

1.4. Neermere beskrivelse av oppgaven

Oppgaven innledes i kapittel 1 med & sette medarbeiderskap inn i en samfunnsmessig ramme
og redegjarelse for valg av problemstilling og dens relevans. | kapittel 2 presenteres
bakgrunnen for innfgring av et felles verdigrunnlag i politiet og hvorfor kulturprosjektet ble
igangsatt. Deretter gar oppgaven i kapittel 3 nsermere inn pa den teoretiske forankring av
medarbeiderskap og presentasjon av klassiske teorier innen organisasjon og ledelse som
benyttes til analyse og arsaksforklaringer. | kapittel 4 presenteres den vitenskapelige metode
som er benyttet og de valg som er gjort knyttet til de data som er benyttet. Deretter, i kapittel
5, presenteres data for & belyse ansattes syn pa medarbeiderskap i politiet. | kapittel 6
oppstilles en empirisk og teoretisk refleksjon knyttet til sammenhengen mellom
medarbeiderplattformen og medarbeiderskap. Avslutningsvis i kapittel 7 gas det neermere inn
pa hva politiet bar gjagre for a fa mer ut av dette kulturprosjektet. Litteraturlisten fremkommer
av kapittel 8. Og til slutt i kapittel 9 er det vedlegg i form av en e-post fra Kommunal- og
moderniseringsdepartementet knyttet til forstaelse av begrepet aktivt medarbeiderskap, en e-
post fra sprakradet knyttet til suffikset skap, samt spgrreskjema til
medarbeiderundersgkelsene 2013, 2015 og 2017.
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2. Medarbeiderskap — et politi i endring

2.1. Politi- og lensmannsetaten - samfunnsoppdrag og organisering

Politi- og lensmannsetaten er den norske stat sitt sivile maktapparat. Det er ingen andre
myndigheter i fredstid som har noen tilsvarende fullmakter, og en benevner dette gjerne som
politiets maktmonopol. Politiets samfunnsoppdrag fremkommer av politiloven § 1
(Politiloven, 1995, § 1) der det heter fglgende: «Staten skal sgrge for den polititjeneste som
samfunnet har behov for. Polititjenesten utfgres av politi- og lensmannsetaten.

Politiet skal gjennom forebyggende, handhevende og hjelpende virksomhet vaere et ledd i
samfunnets samlede innsats for & fremme og befeste borgernes rettssikkerhet, trygghet og

alminnelige velferd for gvrig.»

Innholdet her er bakteppe for politiets visjon; trygghet, lov og orden. En effektiv utfarelse av
dette oppdraget forutsetter at politiet nyter hay tillit i befolkningen. Organisatorisk er politi-
og lensmannsetaten underlagt Justis- og beredskapsdepartementet og bestar av et
politidirektorat, 12 politidistrikt, seerorgan og andre enheter. Dette er Kripos, @kokrim,
Politiets utlendingsenhet, Utrykningspolitiet, Politiets IKT tjeneste, Politiets fellestjenester,
Politihggskolen, Nasjonalt ID-senter, Grensekommissariatet og Namsfogden. Sysselmannen
pa Svalbard, Politiets sikkerhetstjeneste (PST) sammen med Spesialenheten for politisaker
sorterer direkte under Justis- og beredskapsdepartementet og vil ikke vaere en del av den

videre behandling i denne oppgaven.

Norge og Danmark har integrert patalemyndighet i politiet, mens de fleste andre vestlige land
har et tydeligere skille mellom politi og patalemyndighet. | Norge kalles dette for det to
sporede system der politiet er underlagt bade Politidirektaren og Riksadvokaten med hvert sitt
ansvarsomrade. Politidirektoratet ved politidirektaren er overordnet og foresatt for
politimestere, sjefer for seerorgan og direktgrer for andre enheter, og driver etatsledelse
overfor underliggende etater. Nar det gjelder Riksadvokaten har denne under seg regionale
statsadvokater som innenfor sitt fagomrade utgver fagledelse overfor politidistriktene ved

politimester og sjefer for de seerorgan med patalemyndighet, knyttet til strafferettspleien.

2.2. Reformarbeid i politiet - ledelse, kultur og holdninger
Politi- og lensmannsetaten har de siste 20-25 arene vart preget av reformer. Utviklingen har

gatt i retning av en sentralisering med farre og starre enheter, samt en gkende grad av
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spesialisering innenfor ulike fagomrader. Ved Politireform 2000 ble antall politidistrikt
redusert fra 54 til 27(Justis- og beredskapsdepartementet, 2000). Den siste reformen holder en
i disse dager pa med a implementere og fa til & virke. Denne har fatt det omdiskuterte navnet
narpolitireformen (Justis- og beredskapsdepartementet, 2014). Nerpolitireformen bestar av
bade en struktur- og en kvalitetsreform. Den strukturelle delen ble iverksatt januar 2016 ved
at antall politidistrikter ble redusert fra 27 til 12. Det ble videre gjennomfert en strukturell
endring i de nye politidistriktene der det er gitt noen sentrale faringer for hvordan
organisasjonsstrukturen pa overordnet niva skal se ut for & skape noe gjenkjennbart mellom
distriktene. Kvalitetsdelen av reformen bestar i a lgfte kvaliteten i politiets arbeid i alle ledd

0g jobbe mer kunnskapsstyrt.

Argumenter som har vart benyttet for & begrunne reformer er endret kriminalitetsbilde ved
blant annet med bedre organiserte og mer mobile kriminelle. Kriminaliteten blir mer
kompleks og gjer det mer krevende a avdekke og etterforske straffesaker, noe som krever
flere og starre spesialistmiljger. | tillegg kommer de generelle krav til offentlig forvaltning om
a effektivisere og gevinstrealisere stordriftsfordeler. Reform av politiet er ikke spesielt for
Norge. Andre nordiske land som Danmark, Sverige og Finland ligger foran Norge i arbeidet
med a reformere politiet. Ovennevnte begrunnelse gjelder ogsa den siste politireformen, selv
om det var en stgrre terrorhandling pa Utaya og i regjeringskvartalet 22. juli 2011 som direkte
utlgste krav og erkjennelse av behov for endring. | forbindelse med denne terrorhendelsen ble
det avdekket svakheter og mangler ved politiets innsats. Dette gjorde at etaten ikke innfridde
samfunnets forventninger og krav til handteringen av sterre kriser. Politiet mgtte massiv

kritikk fra pargrende, publikum og politikere i etterkant av denne hendelsen.

Politiets egenevaluering bidro ogsa til & forsterke kritikken. Et utvalg ledet av tidligere
politimester i Rogaland, Olav Sgnderland leverte sin rapport 20. mars 2012 og fikk navnet
«Sgnderland — rapporten». Rapporten mer eller mindre «frikjente» utvalget politiets innsats.
Rapporten hgstet stor kritikk for manglende evne til selvransakelse og bidro til 4 forsterke
kritikken mot politiet, og VG som en av mange kritiske medier hadde som en av flere

overskrifter; «Politiets 22. juli — rapport slaktes» (Helsingeng, 2012).

Parallelt med Sgnderland utvalgets arbeid oppnevnte regjeringen en uavhengig kommisjon
ved kongelig resolusjon 21. august 2011 og Stortinget satt ned en sarskilt komite som ogsa

skulle behandle saken. 22. juli-kommisjonens mandat var a se pa helheten knyttet til
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terrorhendelsen 22. juli 2011 og kommisjonen avleverte sitt arbeid den 13. august 2012 (NOU
2012:14). Svakheter som ble avdekket og trukket frem i rapporten var falgende:
«Det er ikke én arsak alene som kan forklare responsen — verken for det som sviktet, eller det
som fungerte. Kommisjonen mener likevel & ha observert at enkelte grunnleggende
forutsetninger er avgjagrende for etatenes prestasjoner. Der det sviktet, skyldtes det primeert
at:
e Evnen til & erkjenne risiko og ta leerdom av gvelser har vert for liten.
e Evnen til & gjennomfare det man har bestemt seg for, og til & bruke planene
man har utviklet, har veert for svak.
e Evnen til & koordinere og samhandle har vaert mangelfull.
e Potensialet i informasjons- og kommunikasjonsteknologi har ikke veert godt
nok utnyttet.
e Ledelsens evne og vilje til & klargjere ansvar, etablere mal og treffe tiltak for a
oppna resultater har veert utilstrekkelig.

Etter kommisjonens mening handler disse leerdommene i stgrre grad om ledelse,
samhandling, kultur og holdninger — enn mangel pa ressurser, behov for ny lovgivning,

organisering eller store verdivalg.» (NOU 2012:14, s. 15).

Som fglge av 22. juli -kommisjonens (NOU 2012:14) konklusjoner ble det besluttet a se
naermere pa politiet og det ble nedsatt et utvalg 8. november 2012 som fikk i oppdrag
gjennomfgre en analyse av politiet som skulle danne grunnlaget for utvikling av etaten.
Rapporten fra utvalget, ogsa benevnt Politianalysen, bekrefter i stor grad kommisjonens funn
(NOU 2013:9, s. 17). Politianalysen konkluderte i tillegg med at det var for store forskjeller i
kvaliteten pa norsk politi, og at publikum fikk for ulikt polititilbud alt etter hvor man bodde i
landet (NOU 2013:9, s. 20). Dette foranlediget begrepet «ett politi» for & synliggjere behovet
for en mer enhetlig oppgavelgsning. Det ble derfor foreslatt bade en strukturreform og en

kvalitetsreform for a imgtega 22. juli-kommisjonens anbefalinger.

Parallelt med arbeidet til utvalget som arbeidet med Politianalysen etablerte Politidirektoratet
Endringsprogrammet for a falge opp 22. juli- kommisjonens anbefalinger. Politiet var i en
stor tillitskrise og mange stilte sparsmal ved politiets evne til & trygge borgerne mot terror.

Det hastet derfor med a igangsette arbeidet for a bygge opp tilliten igjen.
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Endringsprogrammet igangsatte i juni 2013 et prosjekt knyttet til 4 etablere en felles
medarbeiderplattform i politiet som ett av tiltakene for & utvikle ledelse, kultur og holdninger
i etaten. Politiet har ogsa etter innfaringen av medarbeiderplattformen hatt flere mindre kriser.
Et eksempel pa dette er «Monika-saken» i Bergen der drapet pa 8 ar gamle Monika
Sviglinskaja ble henlagt som selvmord i 2011 og senere tatt opp igjen. Bakgrunnen for
gjenopptagelsen var at en polititjenestemann avdekket store mangler ved etterforskningen.
Tjenestemannen fikk ikke gehgr innad i politidistriktet og saken endte som en varslingssak,
der politimesteren til slutt gikk av. Resultatet av gjenapningen av saken ble at en
gjerningsmann ble pagrepet i 2014 og senere demt for drapet pa den unge jenten
(Riksadvokaten, 2015). Saken fikk stor oppmerksomhet over flere ar og avdekket mangler
ved ledelse, kultur og holdninger tilsvarende kritikken som var rettet mot politiets innsats
noen ar tidligere under terrorhendelsene pa Utgya og i regjeringskvartalet. Det finnes ogsa
flere andre eksempler pa politiets svake eller manglende evne til 4 lgse etatens
samfunnsoppdrag. Slike saker kan over tid bidra enkeltvis og samlet til at tilliten til politiet

svekkes, noe som igjen pavirker befolkningens trygghetsfalelse.

2.3. Aktivt medarbeiderskap — normativt pa arbeidsplassen eller

samhandling mellom fagforening og arbeidsgiver?

| forbindelse med gjennomfaring av narpolitireformen er det av Justis- og
beredskapsdepartementet sammen med Politidirektoratet utarbeidet et visjons og effektmal for
politireformen der begrepet «aktivt medarbeiderskap» er trukket fram. Fglgende fremkommer
fra Justis- og beredskapsdepartementet til Politidirektoratet i Tildelingsbrev for 2017 (Justis-
og beredskapsdepartementet, 2017, s. 7):
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Figur 1. Visjon og effektmdl for Neerpolitireformen

Visjon og effektmal for Neerpolitireformen
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Begrepet aktivt medarbeiderskap som ovenfor er merket med gult ma sees i ssmmenheng med
strategi for en offensiv statlig arbeidsgiverpolitikk 2016 — 2020, der det fremkommer som et
av delmdlene at de lokale statlige arbeidsgiverne skal; «legge til rette for aktivt
medarbeiderskap» (Kommunal- og moderniseringsdepartementet, 2016, s. 9). Begrepet
«aktivt medarbeiderskap» har i denne sammenheng et noe annet innhold enn det som
oppgaven behandler nedenfor. Ved henvendelse til Kommunal- og
moderniseringsdepartementet ble falgende innhold av aktivt medarbeiderskap beskrevet i
relasjon til den offentlige statlige arbeidsgiver politikk 2010-2016: «Staten har inngatt en
hovedavtale med hovedsammenslutningene LO stat, Y'S stat, Unio og Akademikerne der
medbestemmelse er en viktig faktor. Medbestemmelse krever aktivt medarbeiderskap, det vil
si gode prosesser og samarbeid mellom ledelse (arbeidsgiver) og medarbeidere, representert
ved tillitsvalgte» (Nina Morrison, personlig kommunikasjon, 24. april 2018). |
virksomhetsstrategi for politi- og lensmannsetaten mot 2025 skisseres fglgende malbilde for
2020; «vi har aktivt medarbeiderskap med ansvarlige medarbeidere som er motiverte og
trygge i samhandling med publikum» (Politidirektoratet, 20173, s. 9). Begrepet aktivt
medarbeiderskap som virksomhetsstrategien for politi- og lensmannsetaten mot 2025 benytter
kan synes a vaere hentet fra de overordnede dokumenter. Imidlertid kan ordlyden tyde pa at
det legges et noe annet innhold i begrepet enn det departementet gjer og det er narliggende &
spgrre om det i sa fall er et bevisst valg. Begrepet aktivt medarbeiderskap har ogsa funnet

veien inn i utlysningstekster, stillingsbeskrivelse, brosjyrer mv. I denne sammenheng tyder
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det pa at begrepet skal gis et normativt innhold pa et mer individuelt niva noe en tolkning av

ordlyden i virksomhetsstrategien for politi- og lensmannsetaten mot 2025 ogsa apner opp for.

2.4. Medarbeiderplattformen i politiet — felles verdigrunnlag
Medarbeiderplattformen i politiet ble innfart i 2014 som falge av en prosjektutredning i regi
av Endringsprogrammet med bakgrunn i 22. Juli-kommisjonens konklusjon knyttet til ledelse,
kultur og holdninger. Medarbeiderplattformen gir uttrykk for de verdier som politiet skal
kjennetegnes ved. Imidlertid har det ogsa tidligere vert arbeidet med verdier i det offentlige. |
2009 innferte Fornyings- og administrasjonsdepartementet en plattform for ledelse i staten
(Fornyings- og administrasjonsdepartementet, 2009). Denne tok opp i seg det som searpreget
ledelse i staten som sadan. For politi ble det utarbeidet felles verdier i Overordne
personalpolitikk for politi- og lensmannsetaten 2008-2013 (Politidirektoratet, 2008). De felles
verdier var:

o Apenhet og &rlighet

e Synlighet og tydelig ledelse

e Samspill og involvering

e Ansvarlighet

e Klare malsettinger og fokus pa resultater

(Politidirektoratet, 2008, s. 5).

Etter politikonflikten i 2009 ble det gitt uttrykk for a tydeliggjere krav til ledere bade fra
politimestere og fagforening. Det ble derfor besluttet & utarbeide en felles lederplattform i
politiet og det forela et utkast til denne plattformen i 2012, men den ble ikke iverksatt.

| tillegg til ovennevnte arbeidet ble det utarbeidet en etikkveileder for politiet i 2012 som fikk
overskriften Grunnleggende verdier, moral og etikk — en innfgring av etikk for ansatte i politi-
og lensmannsetaten (Politidirektoratet, 2012). Denne foreligger i en ny versjon sommeren
2018 og har fatt navnet Etiske retningslinjer for politiet (Politidirektoratet, 2018).

| prosjektutredningen til medarbeiderplattformen ble det identifisert falgende effektmal som
pa sikt ville manifesterer seg i etaten dersom denne ble innfart:
e Engasjerte og ansvarlige medarbeidere

e @kt bevissthet om politiets fellesverdier
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e Tydelige forventninger til hva som kreves til ledere og medarbeidere i politiet

e @kt bevissthet om kultur i politiet

o @kt grad av felles identitet i politiet, som ledd i utvikling i retning av «Ett politi»

e Medarbeidere som tar helhetlig ansvar pa arbeidsplassen

e Okt medarbeidertilfredshet gjennom anerkjente og felles funderte verdier og normer
for hvordan ansatte skal fremsta og veere mot hverandre og publikum i ulike
situasjoner

o @kt trygghet og tillit blant befolkningen gjennom ledere og medarbeidere i politiet
som er trygge i rollen

o Okt forstaelse for begrepet medarbeiderskap og hva dette innebeerer for den enkelte

(Politidirektoratet, u.a., s. 42)

Medarbeiderplattformen har tatt utgangspunkt i noen andre verdier enn de som var tidligere
uten at det er diskutert hvorfor denne endringen ble valgt, noe som ogsa ble bemerket i
hgringsrunden. Medarbeiderplattformen bestar av fire kjerneverdier med fire underpunkter
som skal bidra til & operasjonalisere verdiene. I tillegg inneholder plattformen tre punkter som
gjelder seerskilt for ledere og sammen med de fire farste utgjer disse en kombinert leder- og
medarbeiderplattform. Imidlertid avgrenses oppgaven til a behandle de fire farste verdiene,
ikke lederverdiene. Prinsipper som ligger til grunn for medarbeiderplattformen er:

e Gir uttrykk for verdier, holdninger og gnsket adferd

e En felles plattform for alle ansatte i politiet — bade ledere og medarbeidere
(Politidirektoratet, u.a., s. 54).

Intensjonen med medarbeiderplattformen og de verdier som fremkommer i denne, er bade &
veere beskrivende for dagens situasjon og normgivende for gnsket utvikling
(Politidirektoratet, u.a., s. 46).
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Figur 2. Medarbeiderplattformen i politiet

POLITIETS VERDIER
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Jeg handler til fellesskapets beste Jeg leser problemer
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LEDERE | POLITIET SKAL | TILLEGG

Sette retning og drive ® Skape resultater i * Motivere og utvikle
endring samhandling med andre medarbeidere

(Politidirektoratet, 2017b, s. 20)

De ulike verdiene er i medarbeiderplattformen uttrykt i «jeg» form. Prosjektgruppen antok at
det & benytte «jeg» form ville engasjere og treffe den enkelte bedre. Innholdet i forhold til
verdiene er diskutert i prosjektutredningen og det gis her en kort redegjgrelse av innholdet i
disse (Politidirektoratet, u.a., s. 47).

Jeg er modig:

Med begrepet modig menes bade det & mgate en ytre fysisk risiko ofte knyttet til operative
situasjoner, men og det & ha et pagangsmot til & treffe vanskelige beslutninger. Mot kan i
denne sammenheng ogsa veere det a ta opp vanskelige saker og fatte krevende beslutninger.
Det psykososiale arbeidsmiljget pa arbeidsplassen forutsetter ogsa mot. Mot til & si ifra, mot
til & gi statte og mot til & ta den vanskelige samtalen.
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Jeg er helhetsorientert:

Med begrepet helhetsorientert menes det a ha et helhetsperspektiv i sitt virke pa
arbeidsplassen. En skal ha politiets samfunnsoppdrag i sikte og ivareta objektivitet, uteve
forsvarlig forvaltningsskikk og bidra til et godt arbeidsmiljg. Den enkelte skal ha forstaelse
for de overordnede malsettingene og forsta hvordan den enkeltes arbeidsoppgaver bidrar til
den helhetlige oppdragslgsningen. Helhetsorientering gir rom for ansvar, innovasjon og
samarbeid.

Jeg viser respekt:

Med begrepet respekt menes det & ha en positiv holdning overfor en person eller annen enhet.
Imidlertid inneholder begrepet i denne sammenheng noe mer enn det. Det handler ogsa om a
opptre og behandle andre i samsvar med den etablerte forventning og handlingsnorm.
Eksempel pd slik handlingsnorm er politiloven § 6 tredje ledd (Politiloven, 1995, § 6) der det
heter fglgende: «Politiet skal opptre saklig og upartisk og med omtanke for personers
integritet, slik at den som er gjenstand for inngrep fra politiet, ikke utsettes for offentlig

eksponering i stgrre grad enn gjennomfgringen av tjenestehandlingen krever».

Sentralt i politiets arbeid er respekt for enkeltpersoners verdi og rettigheter uavhengig av
etnisitet, religion, kjgnn, politiske meninger og sosial status. Gjensidig respekt er ogsa et
sentralt element for et godt arbeidsmiljg som falge av gode relasjoner mellom den enkelte pa

arbeidsplassen.

Jeg er tett pa:

Med begrepet tett pa menes det a falge tett opp publikum, kolleger, beslutninger, saker,
prosesser og samfunnsutviklingen. Utvikling av politiet for hele tiden a vaere i stand til & lgse
samfunnsoppdraget pa en god og effektivt mate forutsetter god gjennomfaringsevne, kultur
for tilbakemeldinger, kontinuerlig forbedringer og et godt arbeidsmiljg. Med begrepet «tett

pa» vil en mate og handtere disse utfordringene pa en aktiv og offensiv mate.
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3. Teori

3.1. Teoretisk forankring av medarbeiderskap — avhengig variabel

3.1.1. Bakgrunn og beskrivelse av medarbeiderskap

Samfunnet og arbeidslivet er i kontinuerlig endring og utvikling, og som fglge av dette blir
oppgavene som skal lgses mer sammensatt og komplekse. For a gripe tak i disse
utfordringene utvikles det kontinuerlig styrings- og ledelsesverktgy som har til hensikt a
strukturere og malrette aktiviteter for & oppna resultater pa en mer effektiv mate.
Medarbeiderskap er et av flere styrings- og ledelsesverktgy som de senere ar har vokst frem
med fokus pa de menneskelige ressursene for a utvikle og effektivisere organisasjoner, med

det for gye & bidra til & gi dem et konkurransefortrinn i mgte med fremtidens utfordringer.

Medarbeiderskap som begrep har hatt noe varierende innhold gjennom arene. Begrepet
dukket sporadisk opp tidlig i det forrige arhundre utenfor arbeidslivet, og innen arbeidslivet
kan en fra 1960 — 1970 - tallet se en utvikling fra bruk av ord som arbeidstaker og
tjenestemann til i stgrre grad & benytte ordet medarbeider (Velten, Acherman, Hallstén og
Tengblad, 2008, s. 27). | Norge fikk Einar Thorsrud i sitt prosjekt, Industrielt
demokratiprogram, pa 1960 - tallet gjennomslag for ideen om medvirkning og demokrati i
arbeidslivet. Dette arbeidet resulterte i at disse prinsipper ble nedfelt i en ny arbeidsmiljglov
som kom i 1977. Fenomenet medarbeiderskap fremstar som en videreutvikling av tanker i
Thorsrud sitt arbeid.

| tidlig fase med utviklingen av begrepet medarbeiderskap var det noe skepsis fra blant annet
fagforening. De sa en fare ved at den individuelle medarbeider ble ansvarliggjort. Dette kunne
svekke arbeiderkollektivet til fordel for en ledelse med sterke gkonomiske motiver. Imidlertid
har partene i arbeidslivet i starre grad sett gevinsten ved a utvikle medarbeiderskap etter hvert
som arbeidet har gatt fremover, ikke minst i forhold til de krav et moderne arbeidsliv stiller.

Utover pa 1980 - tallet flyttet fokuset seg mer i retning av kundeorientering og til det som
beskrives som sannhetens gyeblikk, der oppmerksomheten ble rettet mot mgte mellom kunde
og medarbeider og viktigheten av kundeopplevelsen. Den viktigste personen var ikke lenger
topplederen, men medarbeideren med kundekontakt (Velten, Tengblad og Heggen, 2016, s.
48). Pa 1990 - tallet blir medarbeiderskap i starre grad et verktgy for effektivisering som falge
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bankkrisen og nedgang i skonomien. Redusert bemanning og fjerning av mellomlederniva var
en alminnelig fremgangsmate, noe som stilte starre krav til den enkelte medarbeider i forhold
til & ta ansvar og organisere sitt eget arbeid. Utover pa 2000 - tallet var medarbeiderskap i stor
grad et organisasjonsideal og da spesielt i offentligsektor. Kompetente medarbeidere gnsket
tillit og handlingsrom og malinger av medarbeidertilfredshet ble mer utbredt. | vare dager
handler medarbeiderskap i gkende grad om virksomhetens evne til a handtere kompleksitet og
en global konkurransesituasjon som forutsetter at virksomheten presterer pa et hgyt niva og er

i forkant av den teknologiske utviklingen (Velten, et al., 2016, s. 49).

Medarbeiderskap er blitt trukket frem i litteraturen som et nordisk fenomen som ikke har noe
direkte tilsvarende begrep i internasjonal litteratur. Begrepet hevdes a springe ut av et
arbeidsliv preget av den skandinaviske samfunnsmodellen, der likeverd, tillit og
trepartssamarbeidet i arbeidslivet er toneangivende. I litteraturen fremheves ogsa at
medarbeiderskap og lederskap er to sider av samme sak, og at det er nadvendig a utvikle disse
sammen og ikke hver for seg.

Det finnes ingen felles definisjon av begrepet medarbeiderskap. For & nserme seg en
tydeligere beskrivelse av begrepet kan det veere naturlig a ta utgangspunkt i ordet
medarbeiderskap. Ordet bestar av to komponenter, stammeordet «medarbeider» og endelsen
«skap». Hovedordet medarbeider bestar av «med» og «arbeider» og man kan definere
medarbeider som en man egentlig arbeider sammen med. Imidlertid brukes ordet oftest om
arbeidstakerne i organisasjonen (Medarbeider, 2009). | forhold til den grunnleggende
forstaelsen av ordet skilles det derimot ikke mellom arbeidstakere og ledere. Begge
kategoriene ansatte er medarbeidere. Endelsen, eller suffikset, «skap», ser man ogsa i ord som
vennskap, ekteskap, dovenskap mv. Suffikset «skap» har, ifglge Sprakradet, i denne
sammenheng betydning som fasong og noe ganske tomt som skal fylles med innhold (Bard
Eskeland, personlig kommunikasjon, 6. mars 2018). For a tilnzerme seg begrepet ytterligere
kan en si at forskjellen mellom begrepene medarbeider og medarbeiderskap ligger i at
medarbeider henfgres til person, mens medarbeiderskap tilkjennegir et fenomen av mer

generell og avpersonifisert karakter (Kilhammar, 2011, s. 25).

Litteraturen, knyttet til medarbeiderskap, har pa overordnet niva tre fremtredende
definisjoner. Den farste er en deskriptiv definisjon som beskriver fenomenet som

verdingytralt og som kan fylles med innhold. Den andre er av normativ karakter og beskriver
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innholdet i begrepet og hva som er et godt og gnsket medarbeiderskap. Den tredje er av
konseptuell karakter og bestar av visse kriterier og kan innfgres som konsept i en organisasjon
eller en kan la veer (Kilhammar, 2011, s. 27). Den siste definisjonen av konseptuell karakter,
der en kan velge & innfare eller ikke innfare medarbeiderskap i en organisasjon, star i kontrast
til at det i annen litteratur hevdes at medarbeiderskap alltid har eksistert (Velten, Acherman,
Hallstén og Tengblad, 2008, s. 23). Den deskriptive og den normative definisjonen av
begrepet kan utfylle hverandre og det er den normative delen av begrepet som oppgaven i

hovedsak behandler nedenfor.

En normativ definisjon av begrepet medarbeiderskap er; «medarbeiderskap handler om
hvordan vi forholder oss til arbeidsoppgavene, til arbeidskollegaene og til arbeidsgiveren.
Det betyr at medarbeiderne ma ta ansvar sammen med lederen, bade for de resultatene som

skapes og for arbeidsmiljget og arbeidsplassen som helhet» (Velten, et al., 2016, s. 16).

Ngkkelordene i denne definisjonen er «forholder», «ansvar» og «helhet». Definisjonen
synliggjeres i figuren under som en trekant der kollega, arbeidsgiver og arbeidsoppgavene har

hvert sitt hjerne og der ordene forholder, ansvar og helhet er med og fyller innholdet.

Figur 3. Medarbeiderskaps trekant

Arbeidsoppgavene

GODT
MEDARBEIDERSKAP

Arbeidsgiver Kollegaene

(Teamwork, u.a.)

Med ordet «forholder» fremheves den relasjonelle delen av begrepet medarbeiderskap og
viser til relasjon mellom leder og kollega og hvordan en forholder seg til arbeidsoppgavene.
Relasjonen er bade horisontalt og vertikalt, samt at den ogsa omhandler andre eksterne

interessenter som for eksempel leverandgrer, kunder, innbyggere med flere.
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Det neste ngkkelordet er «ansvar», eller det a ta ansvar. Dette ordet trekker i retning av
forpliktelse og myndiggjaring. | ansvarlighet ligger det & vurdere konsekvensene av egne
handlinger opp imot de som blir bergrt. Det pahviler ogsa a vurdere hva som er moralsk, etisk
og faglig riktig. Valget om a ha tillit til noen eller ikke er ogsa en del av det a vare ansvarlig.
Med det a ta ansvar for arbeidsoppgavene innebzrer det a veere kvalitetshevisst i jobben, ta
initiativ i jobben, satse ekstra nar det trengs, holde seg faglig oppdatert samt tenke nytt innen
sitt fagfelt. | det & ta ansvar for arbeidskollegaene ligger det & vise omtanke for kollegaene,
involvere kollegaene, gi statte i vanskelige situasjoner, anerkjenne kollegaenes innsats og dele
av sin kompetanse med andre (Velten, et al., 2016, s. 52). I det a ta ansvar for arbeidsgiveren,
finner vi ogsa det siste nekkelordet «helhet». Med det & ta ansvar for arbeidsgiveren menes &
ha respekt for ledelsens beslutninger, se sin rolle i det store bildet, forsta ledelsens
utfordringer, omtale arbeidsgiver positivt 0g ta ansvar for virksomhetens renommé (Velten, et

al., 2016, s. 52).

Det trekkes frem i litteraturen at det bar benyttes beskrivelser som godt og darlig
medarbeiderskap pa lik linje som for godt og darlig lederskap. Godt medarbeiderskap skaper
yrkesstolthet og arbeidsglede. Med arbeidsglede menes ikke det a hele tiden ha det kjekt
festlig pa jobb, men det & matte strekke seg og skape mestringsfalelse (Velten, et al., 2016, s.
17).

Med den normative definisjonen av medarbeiderskap ovenfor som bakteppe sees alle ansatte

pa som medarbeidere der noen medarbeidere har et lederansvar.

Innenfor litteraturen om medarbeiderskap er det to hovedretninger. Den ene retningen handler
om 4 tilrettelegge for at medarbeideren naermest blir sin egen leder og arbeider selvstendig
innenfor malstyringens rammer (Velten et al., 2008 s. 29). Den andre retningen vektlegger
lederen som en viktig utvikler av medarbeiderskap basert pa en forstaelse av at lederskap og
medarbeiderskap ikke er motpoler, men at de er gjensidig avhengig av hverandre, og der
igjennom utfyller hverandre i et samspill (Velten et al., 2008, s. 30). Samspillet mellom leder
og medarbeider er utviklet videre til & bli beskrevet som et forpliktende samspill (Velten, et
al., 20186, s. 58). Forpliktende samspill bestar bade av en psykologisk forpliktelse der graden
av forpliktelse vil vise seg i graden av gjensidig ytelse. Her vil det veere viktig a balansere

lederens behov i forhold til den enkelte medarbeiders behov slik at det ikke skapes en
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ubalanse som igjen pafarer leder eller medarbeider uhelse. Det er her modellen har matt

kritikk. Figuren nedenfor illustrerer dette balanseforholdet.

Figur 4. Forpliktende samspill

Lederens behov Medarb.behov
v Fa jobben gjort v Vaere kompetent
v Fleksibilitet v Bli oppdaget
v Forutsigbarhet v Bli respektert
v" Aktiv holdning v Utvikling

(Teamwork, u.d.)

For & beskrive medarbeiderskap ytterligere er det i litteraturen tatt utgangspunkt i to ulike
tilnaerminger. Den ene med et organisatorisk perspektiv og den andre med utgangspunkt i

medarbeiderens individuelle utviklingsniva.

3.1.2. Medarbeiderskap pa organisatorisk niva — fem former

P& organisatorisk niva trekkes det frem fem former for medarbeiderskap. De ulike formene
beror pa hvilken mate organisasjonen er organisert pa. | praksis kan flere av disse formene
opptre samtidig innenfor samme organisasjon, eksempelvis fra en avdeling til en annen med

ulike typer arbeidsoppgaver (Tengblad, 2010, s. 15).

Tradisjonelt medarbeiderskap:

Den farste formen er tradisjonelt medarbeiderskap, ogsa kalt uutviklet medarbeiderskap. Her
tar ledere tydelig ansvar mens medarbeiderne utferer oppgaven etter tydelige instruksjoner.
Denne formen vil i stor grad gjare seg gjeldende innenfor yrker av en mer rutinemessig, enkel
og manuell karakter hvor kravet til utdannelse normalt vil vere lav. Medarbeideren vil
innenfor denne formen ikke involveres szrlig i 4 utvikle arbeidsplassen. Arbeidsplassen inntar
en mer strukturell ramme med tydelige regler og rutinebeskrivelser. Tydelige mal vil ogsa
gjore seg gjeldende knyttet til hva som er forventet resultat av arbeidet, da arbeidsgiver ikke

kan vente seg sarlig innsats og initiativ utover selve arbeidsinnsatsen. Skulle derimot en
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medarbeider vaere engasjert vil det kunne bidra negativt ved at det skaper frustrasjon bade for
den engasjerte og kollega. Tradisjonelt medarbeiderskap er ikke aktivt, men derimot et passivt
medarbeiderskap og det vil ha vanskelig for & utvikle seg videre uten at det strukturelle

rammeverket og lederskapet apner opp for det (Tengblad, 2010, s. 15).

Organisasjonsorientert medarbeiderskap:

| denne beskrivelsen av medarbeiderskap tilrettelegges det for et aktivt og ansvarsfullt
medarbeiderskap gjennom en tydelig forventning om hvordan denne rollen skal utgves.
Organisasjonen gir den enkelte medarbeider relativt stort ansvar ut ifra egne forutsetninger og
delegert ansvar og myndighet. | denne formen for medarbeiderskap vil det veere en trygghet
hos den enkelte medarbeider at ansvaret alltid ligger hos lederen i siste instans (Tengblad,
2010, s. 15).

Gruppeorientert medarbeiderskap:

| denne formen for medarbeiderskap overlates hele eller deler av oppgavene til mer eller
mindre selvstyrende grupper. Typisk her er at arbeidsgruppene har stor innflytelse pa hvordan
arbeidet skal legges opp hvem som skal gjgre hva og nar. Ved denne form for
medarbeiderskap har det vist seg at gruppene ikke klarer a lgse alle oppgaver og det er behov
for en leder som lgser uenighet og konflikter samt styrke engasjementet og ferdighetsutvikling

bade pa individ og gruppeniva (Tengblad, 2010, s. 15).

Individorientert medarbeiderskap:

| denne formen for medarbeiderskap har den enkelte selvstendige oppgaver. Det stilles krav til
ferdigheter og kompetanse til selv 4 ta initiativ og beslutninger. Det er vanskelig a utvikle en
felles arbeidsplass med denne formen for medarbeiderskap. Medarbeiderne her er ofte meget
engasjert og utviklingsorientert overfor sarlig eget oppdrag. Lederens oppgaver handler her
ofte mer om & samordne og koordinere enn a lede den enkelte (Tengblad, 2010, s. 16).

Lederlgst medarbeiderskap:

Denne type finnes gjerne i profesjoner og grupper der den enkelte drives av egne ambisjoner
og interesser og minner noe om forrige kategori. Det fremheves at det lederlase
medarbeiderskapet finnes innenfor to kategorier. Den en er innenfor selvstendige yrker med
sosial prestisje som for eksempel blant leger, advokater, forskere og universitetslarere. Den

andre kategorien er der lederen ikke utfgrer lederfunksjonen sin og en far en form for «lassez
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faire» lederskap. Lederskap knyttet til det lederlgse medarbeiderskapet har en mer
administrativt og tilbaketrukket funksjon (Tengblad, 2010, s. 16).

3.1.3. Medarbeiderskap — individuelt utviklingsniva
Den andre maten a beskrive medarbeiderskap pa er a se pa graden av individuelt

utviklingsniva og nedenfor beskrives de ulike stadiene.

Felsomt medarbeiderskap:

Denne formen for medarbeiderskap er gjerne det en har som nytilsatt i en organisasjon. En
skal sosialiseres inn i et radende kulturelt og organisatorisk system. Det falsomme i begrepet
gjenspeiler seg i at den nytilsatte skal sosialiseres og innordnes i arbeidsfellesskapet.
Kjennetegn pa en medarbeider i denne kategorien er at den enkelte er passiv og falger
instruksjoner (Tengblad, 2010, s. 17).

Spesialisert medarbeiderskap:

Innenfor ulike organisasjoner finns det visse medarbeidere som utfgrer visse spesielle
arbeidsoppgaver som er bade formelt og uformelt bestemt. En slik inndeling har som regel et
effektivitetselement i seg. Denne type medarbeiderskap er det behov for innenfor
organisasjoner som handterer krisesituasjoner som for eksempel politi og brannvesen. Her er
det behov for at den enkelte kan sine oppgaver nar en kommer frem til et ulykkessted.
Medarbeidere trenes pa a ta ansvar for definerte arbeidsoppgaver og gis ogsa mulighet til & bli
eksperter innenfor sine omrader. Dette stadiet av medarbeiderskap gjer det vanskelig & utvikle
ngdvendige egenskaper for & utvikle arbeidsplassen som helhet fordi en helt eller delvis

mangler forstaelse og perspektiv utover eget fagfelt (Tengblad, 2010, s. 18).

Initiativrikt medarbeiderskap:

Innenfor dette stadiet har medarbeiderne utviklet et aktivt medarbeiderskap der de tar initiativ
og bidrar ikke bare til a forbedre maten a lgse sine arbeidsoppgaver pa, men ogsa
arbeidsplassen som helhet. Forbedringene kan vere knyttet til rutiner, samarbeid og
informasjonsutveksling. Forslagene kan vare fra de helt enkle til de mer gjennomgripende
som krever stgrre endringer. Det som kjennetegner dette utviklingsstadiet er at medarbeiderne
kan arbeide selvstendig og spesialisert samtidig som de ser helheten. Medarbeiderne har ikke
bare ansvar eller kjenner seg ansvarlig, men tar et aktivt ansvar (Tengblad, 2010, s. 20).
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Grenseoverskridende medarbeiderskap - medlederskap:

Pa dette utviklingsnivaet er medarbeiderne sa delaktige i a skape en god og effektiv
arbeidsplass at de blir en del av den kollektive ledelsesfunksjonen. Medarbeiderne blir tatt
med nar de viktige beslutningene skal tas og blir med pa a ta det helhetlige ansvaret for
arbeidsplassen. | dette ligger det & finne de gode kompromiss der det er interessemotsetninger.
Dette medarbeiderskapet passer for innovative og kreative organisasjoner med et hgyt utviklet
ferdighetsniva blant medarbeiderne. Denne formen for medarbeiderskap benevnes ogsa som
medlederskap (Tengblad, 2010, s. 21).

| figuren under ser en ulike former for ledelse knyttet opp imot de ulike individuelle
utviklingsstadiene i medarbeiderskap. Utviklingen gar fra der leder er aktiv og medarbeider

passiv til at bade leder og medarbeider er aktive.

Figur 5. Medarbeiderskap versus lederskap

Form av medarbeiderskap Situasjonstilpasset lederskap

Falsomt medarbeiderskap Direkte arbeidsledelse, utdeling av

arbeidsoppgaver

Spesialisert medarbeiderskap Direkte lederskap, koordinering av roller

Initiativrikt medarbeiderskap Malstyring, personalutviklende lederskap

Grenseoverskridende medarbeiderskap Delaktighetsorientert/ delt lederskap

(Tengblad, 2010, s. 22)

3.1.4. Medarbeiderskapshjulet - en prosessorientert modell

Medarbeiderskapshjulet er en prosessorientert modell for a utvikle medarbeiderskapet. Hjulet
skal bidra til a utvikle grunnspillet mellom aktgrene pa arbeidsplassen. Hjulet fremkommer i
medarbeiderskapslitteraturen litt forskjellig og her tas det utgangspunkt i en utvidet versjon
ved at det mellom boksene er skissert ulike aktiviteter som skal forsterke utviklingen
(Tengblad, 2010, s. 26). Hjulet visualiserer en prosessorientert modell der det & arbeide med
innholdet i en av boksene i hjulet vil forsterke innholdet i de andre boksene og skape
gjensidig bevegelse slik hjulet dreier. | midten av hjulet star det oppdrag og med det menes

det hva organisasjonen eller enheten er satt til 3 realisere, oppna eller lgse.
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Figur 6. Medarbeiderskapshjulet
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(Tengblad, 2010, s. 26)

Apenhet og tillit:

Med &penhet og tillit innebeerer det at det ma utvikles en apen og arlig dialog om viktige
forhold pa arbeidsplassen. Det forutsettes en gjensidig tillit mellom medarbeiderne og mellom
medarbeider og leder. Ulike meninger skal respekteres og de skal sammen finne lgsninger pa
oppdukkende problemer. Sosiale aktiviteter skal bidra til & styrke de sosiale relasjonene pa
arbeidsplassen (Hallstén & Tengblad, 2006, s 15).

Fellesskap og samarbeid:

Med fellesskap og samarbeid innebarer det at medarbeiderne opplever trivsel og tilhgrighet i
arbeidsfellesskapet. Den enkelte tar sin del av arbeidsbyrden og hjelper til der det er behov.
Det samarbeides over yrke-, avdelings- og funksjonsgrenser, man verdsetter hverandres
kompetanse og har forstaelse for hverandre. Arbeidsgiver gjennomfarer aktiviteter for a
styrke fellesskapet og samarbeidet mellom medarbeiderne. Delaktighet i visjonsarbeidet skal
bidra til involvering for a styrke eierskap og forstaelse for helheten hos den enkelte (Hallstén
& Tengblad, 2006, s 16).
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Engasjement og meningsfullhet:

Med engasjement og meningsfullhet innebzerer det at medarbeiderne opplever arbeidet og
arbeidsoppgavene som meningsfulle og er stolt over a tilhgre organisasjonen. Den enkelte
medarbeider strekker seg for & utfare et godt arbeid og opplever arbeidsglede. Lederens
oppgave er a undersgke hva den enkelte medarbeider opplever som meningsfullt og
engasjerende, og i felleskap etablerer et samspill for & utvikle dette. Det a etablere en
gjensidig forpliktelse mellom leder og den enkelte medarbeider skal bidra til & styrke
samspillet (Hallstén & Tengblad, 2006, s 16).

Ansvarlighet og initiativ:

Med ansvarlighet og initiativ innebarer det at medarbeiderne evner a ta ansvar for eget arbeid
og egne resultater. | dette ligger a vise initiativ og at den enkelte myndiggjeres til  ta initiativ
for & bidra til & utvikle virksomheten videre. Medarbeiderne ma ogsa evne a balansere ansvar
og initiativ med fysisk og psykisk helse over tid. Lederens oppgave er a undersgke i hvilken
utstrekning den enkelte medarbeider vil og kan ta ansvar og se til at tilstrekkelig myndighet
tildeles. Dialogen som verktgy er viktig for & utvikle dette (Hallstén & Tengblad, 2006, s 16).

3.1.5. Utvikling av medarbeiderskap - fem viktige kriterier pa organisatorisk niva
| litteraturen trekkes det i tillegg frem fem kriterier pa organisatorisk niva som ansees viktig

for & utvikle medarbeiderskap.

Organisatorisk tillit:

Bade i samfunn med hgy tillit som i organisasjoner fremheves det at tillit bidrar til kulturell,
politisk og gkonomisk utvikling. Organisatorisk tillit bidrar til at ideer flyter friere,
hjelpsomheten gker og tillit reduserer behovet for nergaende og lite kosteffektiv ledelse av
arbeidet. I tillegg bidrar tillit til gkt ansvarlighet og initiativtaking. Sosial kapital benyttes som
et samlebegrep der organisatoriks tillit og evnen til ansvarlighet star sentralt (Tengblad, 2010,
s. 26).Dette illustreres med medarbeiderskapstrappen i figuren under der hgyere verdier av
organisatorisk tillit (vertikal akse) og evnen til ansvarlighet (horisontal akse) er forutsetninger

for utviklingsgraden av medarbeiderskap pa organisatorisk niva.
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Figur 7. Medarbeiderskapstrappen

1 Hog organisatorisk tillit
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(Tengblad, 2003, s. 155)

Kontinuitet:

Tillit krever gode relasjoner og relasjoner trenger en viss kontinuitet for & etableres og
utvikles. Blir det mange og hyppige organisasjonsendringer svekkes relasjonene. Videre
trenger medarbeideren litt tid pa seg til & leere & kjenne oppgavene og kjenne pa en viss form
for kontroll over arbeidssituasjonen noe som igjen skaper trygghet og reduserer uhelse
(Tengblad, 2010, s. 27).

Beerekraftig bemanning:
Denne forutsetningen krever at det ikke er for mange og ikke for fa ansatte. Det skal vaere nok
ansatte til at ikke arbeidspresset blir for stort og akkurat litt for lite slik at det stimuleres til at

arbeidsplassen og arbeidsoppgavene utvikles og effektiviseres (Tengblad, 2010, s. 27).

Mangfold:

| en organisasjon som opererer i et komplekst samfunn kreves det kunnskap og forstaelse for
a kunne ta de beste beslutningene. Skal en klare det ma en ha ulike medarbeidere som kan
bidra til dette. For a skape framgangsrike organisasjoner kreves det at kvinner og menn,
gamle og unge, personer med ulik etnisk bakgrunn og seksuell legning gis like gode
muligheter for & vaere med a bidra. Et godt leder- og medarbeiderskap ma veere inkluderende
(Tengblad, 2010, s. 27).

Profesjonalitet:
Det kriteriet knytter seqg til at omverden er i hurtig endring og behovet for kontinuerlig laering.
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Det kreves dypere kunnskap og profesjonell integritet. Det ma erkjennes at dette krever tid i
en hektisk hverdag og at ledere ma kunne lgfte blikket og prioritere for a finne rom for
kompetanseheving i arbeidshverdagen. A vere profesjonell i denne sammenheng handler
ogsa om a kunne se roller og oppgaver i en stgrre sammenheng i et lengre perspektiv
(Tengblad, 2010, s. 27).

For a utvikle medarbeiderskap i en organisasjon er det en forutsetning at grunnspillet eller
spillereglene er avklart og kjent. Uten en klar beskrivelse av oppdraget, hva oppdraget bestar i
og hvilke plikter og rettigheter man har, er det vanskelig a vise initiativ og ta ansvar (Velten et
al., 2008, s. 98).

3.2. Human resource managment — HR(M)

Medarbeiderskap beskrevet med en normativ tilneerming dreier seg om utvikling av de
menneskelige ressursene i organisasjonen for a skape et konkurransefortrinn i en omskiftelig
verden. Innholdet i den normative beskrivelsen av medarbeiderskap som er beskrevet ovenfor
gjenfinnes i stor grad i annen HR litteratur. Empiriske undersgkelser fra andre land har gitt
funn som tilsier at hovedelementene i medarbeiderskap er noe mer grunnleggende og
universelt. Her er en beskrivelse fra nordamerikansk litteratur; «Noe forunderlig er i fred med
a skje innenfor feltet organisasjonsledelse. | de siste ti rene eller sa har en rekke
undersgkelser bade innenfor bestemte naeringer og i utvalg fra flere deler av naringslivet vist
hvilke enorme gkonomiske fortjenester som kan oppnas gjennom involvering,
prestasjonsstyrking og engasjementsstyrking, for a bruke noen av de varierende betegnelsene.
Men samtidig som positiv forskningsresultater stremmer pa, gar trendene innenfor dagens
ledelsesformer ofte i en retning som er stikk i strid med det forskningsresultatene tilsier
(Pfeffer, 1998, s. xv)» (Bolman & Deal, 2014, s.167). De ngkkelord som her fremheves er
«involvering», «prestasjonsstyrking» og «engasjementsstyrking» noe man kjenner igjen fra

den normative beskrivelse av medarbeiderskap som er beskrevet ovenfor.

For a underbygge dette ytterligere vises det til en analyse av en rekke metaanalyser om hva
som far det beste utav medarbeidere og ledere. Her er de hovedfunn som skisseres:
1. Indre motivasjon, jobbengasjement og mestringsorientering fremfor ytre motivasjon
0g prestasjonsorientering

2. Autonomi og psykologisk empowerment framfor kontroll og styring
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3. Sosiale bytterelasjoner til ledere og organisasjoner framfor gkonomiske
bytterelasjoner

4. Affektive og normative organisasjonsforpliktelser framfor kalkulerende
organisasjonsforpliktelser

5. Rettferdige prosedyrer, utfall og ledere

6. Opplevelsen av organisatorisk statte

(Kuvaas & Dysvik, 2012, s. 79)
Sammenligner man disse seks punktene med den normative beskrivelsen av medarbeiderskap
ovenfor er disse i stor grad sammenfallende og det kan veere nerliggende a sparre hva det

normative innholdet i begrepet medarbeiderskap tilfgrer utover dette.

Nar det gjelder motivasjonselementet som er fremtredende innenfor medarbeiderskap er det
naturlig a trekke frem psykologen Fredrick Hertzbergs empiriske forskning knyttet til trivsel
pa arbeidsplassen, der han fremhever to sentrale elementer som har fatt navnet Hertzbergs
«tofaktor teori». Det ene elementet inneholder faktorer som fremhever tilfredshet i arbeidet,
ogsa kalt motivasjonsfaktorer. Det andre elementet inneholder faktorer som relaterer seg til
mistrivsel, og har benevnelsen hygienefaktorer. Motivasjonsfaktorer som nevnes er
prestasjoner, anerkjennelse, ansvar, selve arbeidet og personlig vekst. Hygienefaktorer som
nevnes er arbeidsbetingelser, lenn og sikkerhet, bedriftspolitikk, ledelse, mellommenneskelige
relasjoner (Bolman & Deal, 2014, 5.149).

Ved gjennomgangen av begrepet medarbeiderskap ovenfor ser en at det har elementer i seg
fra «empowerment» og «followership». Det fremheves i litteraturen at medarbeiderskap er et
nordisk fenomen, men at det er hentet inspirasjon fra teori knyttet til empowerment.
Forskjellen mellom medarbeiderskap og empowerment fremheves a vare at medarbeiderskap

er selve relasjonen, mens empowerment er verktgyet (Hallstén og Tengblad, 2006, s. 18).

3.3. Teoretisk forankring av mulige forklarende variabler gjennom klassisk

organisasjonsteori

3.3.1. Fire perspektiver pa organisasjon og ledelse
Teori knyttet til fire perspektiver pa organisasjon og ledelse er utviklet som en falge av en

erkjennelse av at organisasjoner og det globaliserte og sammensatte samfunnet de opererer i,
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er komplekse og i stadig forandring. Informasjonsflyten er til tider overveldende, og det er
behov for mentale modeller for a forsta verden eller ordne tilgjengelige fakta for & kunne
drive effektiv ledelse (Bolman & Deal, 2014, s. 33). Disse mentale modellene far gjerne navn
som perspektiver, mentale kart, briller eller fortolkningsrammer. En kan med andre ord ta pa
seg briller med ulike glass som gjer at en far ulike blikk pa organisasjon og ledelse, og pa den
maten lases ikke blikket pa bare en mate a se problemer og lgsninger pa. De fire
fortolkningsrammene bestar av den strukturelle ramme, human-resource- ramme, politiske

ramme og den symbolske ramme (Bolman & Deal, 2014, s. 38).

Den strukturelle rammen:

Den strukturelle fortolkningsramme har rgtter i sosiologi, skonomi og ledelses forskning. Det
tas utgangspunkt i en rasjonell verden og trekker frem organisasjonens arkitektur,
planlegging, mal struktur, teknologi, spesialiserte roller, samordning, formelle relasjoner og
malesystemer (Bolman & Deal, 2014, s. 39). Organisasjonskartet er en annen mate a
billedliggjere strukturen pa og ofte tar det utgangspunkt i et hierarki. Dette kartet viser
ansvarsomrader og nivaer med fa sjefer gverst og langt flere fotfolk nederst. Innenfor denne
fortolkningsrammen ses organisasjonen pa som en fabrikk eller maskin. Med andre ord kan
man si at; «strukturen er et grunnriss for mgnsteret av formaliserte forventninger og
samhandling mellom interne deltagere (leder, administratorer, underordnet) og eksterne
interessenter (for eksempel kunder, konkurrenter, reguleringsinstanser eller klienter)»
(Bolman & Deal, 2014, s. 74). Sentrale begreper innenfor den strukturelle rammen er regler,
roller, mal, politikk, teknologi og omgivelser. Problemer innenfor denne rammen lgses ofte

med omorganisering i en eller annen form.

Human resource-rammen:

Fortolkningsrammen knyttet til human resource har rgtter i psykologien. Med dette
perspektivet ser man pa organisasjonen som en utvidet familie bestaende av individer med
behov, falelser, fordommer, talenter og begrensninger (Bolman & Deal, 2014, s. 39).
Hovedutfordringen med dette perspektivet er a tilpasse organisasjonen til mennesket ved
tilrettelegge for at den enkelte trives og far gjort jobben sin. Organisasjonen eksisterer for a
oppfylle de menneskelige behov og ikke omvendte. Medarbeiderne trenger lgnn, utviklings —
og karriere muligheter og trygghet i form av fremtidsutsikter. Pa sin side har organisasjonen
behov for ideer, energi og talenter. Det ma legges opp til at den enkelte og systemet i
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organisasjonen er godt tilpasset hverandre. | motsatt fall vil den ene eller begge parter lide
under dette ved at forholdet dem imellom preges av utnyttelse (Bolman & Deal, 2014, s.147).
Sentrale begrep innenfor human resource perspektivet er behov, ferdigheter og relasjoner, og

bilde pa ledelse er myndiggjering (Bolman & Deal, 2014, s. 43).

Den politiske rammen:

Den politiske fortolkningsramme trekker veksler pa forskning innen statsvitenskap. Et ofte
benyttet bilde eller metafor pa organisasjoner innen dette perspektivet er jungel. Sett fra det
politiske perspektivet er politikk ganske enkelt den realistiske prosessen med a ta
beslutninger, fordele knappe ressurser og avveie divergerende interesser (Bolman & Deal,
2014, s. 215). Det politiske perspektivet ser pa organisasjoner som koalisjoner av forskjellige
mennesker og forskjellige interessegrupper, der det er varige motsetninger mellom
koalisjonsmedlemmene nar det gjelder verdier, overbevisninger, kunnskaper, interesser og
virkelighetsoppfatning. De fleste viktige beslutninger angar fordeling av knappe ressurser og
avgjarelser og hvem som skal fa hva. Denne ressursknapphet og varige motsetninger gjer
konflikter sentrale i organisasjoners daglige liv og gjer makt til den viktigste ressursen. Mal
og beslutninger vokser frem gjennom kjgpslaing og forhandling mellom ulike
interessegrupper. Sentrale begreper er makt, konflikt, konkurranse og politikk (Bolman &
Deal, 2014, s. 43). Problemer oppstar nar makten samles pa feil sted eller blir spredt pa sa

mange at ingenting blir gjort (Bolman & Deal, 2014, s. 40).

Den symbolske rammen:

Den symbolske fortolkningsramme trekker veksler pa sosial- og kulturantropologi og benytter
karneval, tempel og teater som metafor pa organisasjonen. Sentrale begreper som benyttes i
perspektivet er kultur, mening, metaforer, ritualer, seremonier, historier og helter. Skape tro,
skjgnnhet og mening fremheves som de grunnleggende og viktigste ledelsesoppgavene
(Bolman & Deal, 2014, s. 43). 1 tilknytning til de tre andre fortolkningsrammene foreligger
det en mer fremtredende forutsetning om rasjonelle adferd, noe som ikke er tilfelle i dette
perspektivet. «Organisasjoner blir framstilt som kulturer drevet fram av ritualer, seremonier,
historier, helter og myter mer enn regler, politikk og lederautoriteter» (Bolman & Deal, 2014,
s. 40). «Myter forklarer, uttrykker, legitimerer og opprettholder solidaritet. De formidler
ubevisste gnsker og konflikter, forsoner motsetninger og gir oss fortellinger som forankrer
natiden i fortiden» ((Cohen, 1969) Bolman & Deal, 2014, s. 283). Myter stgtter opp under

organisasjonens verdier. Problemer oppstar nar skuespillerne i «teateret» ikke mestrer rollene,
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symboler taper mening, eller nar seremonier og ritualer mister kraft (Bolman & Deal, 2014, s.
40).

3.3.2. Rammeverk for konkurrerende verdier

Competing values framework (CVF), eller rammeverket for de konkurrerende verdier, som er
den norske oversettelsen, er utviklet gjennom forskning knyttet til de mest sentrale
indikatorene pa organisatorisk effektivitet. Quinn og Rohrbaugh (1983) analyserte en liste
med 39 indikatorer som de gjennom statistisk analyse har kategorisert indikatorene i to
hoveddimensjoner med fire hovedklynger. En hoveddimensjon med effektivitetskriterier
skiller mellom fleksibilitet, dynamisme, skjgnn pa den ene siden og stabilitet, orden og
kontroll pa den andre siden. Den andre dimensjonen med effektivitetskriterier skiller mellom
intern integrering og helhet pa den ene siden og ekstern orientering, differensiering og
rivalisering pa den andre siden. Disse dimensjonene utgjer fire deler som representerer et sett
med indikatorer pa organisatorisk effektivitet (Cameron & Quinn, 2013, s. 38). Av figuren
nedenfor ser en at skillet innenfor hver hoveddimensjon utgjer en motsetning eller
konkurrerende verdi diagonalt i figuren. I tillegg har hver av de fire delene i figuren fatt hver
sin merkelapp. Bakgrunnen for merkelappen er forskningslitteraturen som beskriver hvordan
ulike organisasjonsverdier over tid har blitt assosiert med ulike organisasjonsformer
(Cameron & Quinn, 2013, s. 41).
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Figur 8. Konkurrerende verdier.

Fleksibilitet og skjgnn

Klan Adhokrati
(Samarbeide) (Skape)

Eksternt fokus og
differensiering

Internt fokus
0g integrering

Hierarki Marked
(Kontroll) (Konkurrere)

Stabilitet og kontroll
(Cameron & Quinn, 2013, s. 40)

Hierarki — kontroll:

Denne tilnaermingen baserer seg pa den tyske sosiologen Max Weber som pa begynnelsen av
1900 - tallet sa pa hva som skulle til for & produsere varer og tjenester mer effektivt.

For & oppna dette fremhevet han syv kjennetegn, herunder regler, spesialisering, elitestyre,
hierarki, sereie, mangel pa personlighet og ansvarlighet. Disse viste seg a veere effektive og
er blitt kjennetegnet pa klassisk byrakrati, og fikk stor innflytelse pa leder og
ledelseslitteraturen frem til 1960 - tallet. Dette ma ogsa sees i sammenheng med at
omgivelsene organisasjonene opererte i var relativt stabile herunder ensartethet i vare og
tjenesteproduksjonen med stor grad av standardiserte regler og prosedyrer med
kontrollmekanismer. Effektive ledere er gode koordinatorer og administratorer.
Fremtidsperspektivene hos organisasjonen med denne tilnermingen er stabilitet,
forutsigbarhet og effektivitet (Cameron & Quinn, 2013, s. 42).

Marked — konkurranse:

Nye konkurranseutfordringer mot slutten av 1960 - tallet medferte nye mater & organisere
organisasjoner pa. En av de mest sentrale antagelsene som ligger til grunn innenfor denne
tilneermingen er transaksjonskostnader hovedsakelig med kunder og leverandarer.
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Organisasjonen i seg selv begynte & opptre som et marked. For & opprettholde den interne
kontrollen ble det innfart markedsgkonomiske mekanismer som konkurrerende dynamikk og
pengeutveksling. Hovedmalene for organisasjonene ble a sikre gkonomisk lgnnsomhet med
gode sluttresultater. Det ble ogsa stort fokus pa styrke i markedet og det a sikre
kundegrunnlaget. Konkurranseevne og produktivitet i markedsorganisasjoner blir oppnadd
gjennom en sterk vektlegging av ekstern posisjonering og kontroll (Cameron & Quinn, 2013,
s. 45). Den grunnleggende antagelsen i en markedskultur er at de eksterne omgivelsene er
fiendtlige i stedet for godartete, at kunder er kresne og interessert i verdi, at organisasjonen er
interessert i a gke sin konkurranseposisjon, og at ledelsen fremste oppgave er a styre
organisasjonen mot produktivitet, resultater og avkastning (Cameron & Quinn, 2013, s. 44).
Perspektivet fremover har blikket mot konkurransedrevne handlinger og utvidet

maloppnaelse.

Klan — samarbeid:

Denne tredje varianten av type organisasjon benevnes som klan pa grunn av likhetstrekkene
med en familieorganisasjon, og ble fremhevet av forskere som pa slutten av 1960 - tallet
hadde forsket pa japanske bedrifter og hva som bidro til deres suksess. Delte verdier og mal,
samhgrighet, deltagelse, individualisme og en form for «a vaere oss» kjennetegnet disse
bedriftene. Typiske kjennetegn er teamarbeid, ansattes medvirkning i programmer og
bedriftens forpliktelser overfor de ansatte. Noen grunnleggende antagelser i klankulturen er
at omgivelsene best kan handteres gjennom teamarbeid og utvikling av de ansatte, at kunder
blir sett pA som samarbeidspartnere, at organisasjonen er interessert i a utvikle et menneskelig
arbeidsmiljg og at hovedoppgaven til lederne er @ bemyndige de ansatte og legge til rette for
deres deltagelse, engasjement og lojalitet (Cameron & Quinn, 2013, s. 46). Organisasjonen
vektlegger de langsiktige utbyttene ved individuell utvikling, hvor samhgrighet og moral er

viktig.

Adhokrati — skape:

Det er en organisasjonsform som er mottakelig og tilpasser seg den raskt endrede
samfunnsutviklingen som na finner sted. Denne varianten av organisering kjennetegnes ved at
de er dynamiske, innovative, og kreative arbeidsplasser. Effektiv ledelse i denne type
organisasjoner er visjonar, innovativ og risikoorienterte. Limet som holder organisasjonen

sammen er forpliktelse til & eksperimentere og skape noe nytt (Cameron & Quinn, 2013, s.
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49). Organisasjonens perspektiv fremover innenfor denne tilneermingen vektlegger a vokse

raskt og skaffe seg nye ressurser.

3.4. Verdier

Medarbeiderplattformen bestar av verdiene modig, helhetsorientert, respekt og tett pa. En
verdi kan defineres som; «en vedvarende tro pa en spesiell handlemate eller sluttilstand
personlig eller sosialt er & foretrekke fremfor en motsatt eller annerledes handlemate eller
sluttilstand (Rokeach, 1976, s 345)» (Bang, 2011, s. 47).

Funksjonen til verdier er at de gir uttrykk for hvordan vi bgr handle normativt. Rokeach
skiller mellom fire slike funksjoner:

1. som en standard eller veiviser

2. som en plan for konfliktlasning og beslutninger

3. gir oss motivasjon

4. er grunnpilar for selvaktelse
(Kaufmann & Kaufmann, 2009, s 264).

Verdier utgjer en overordnet ide om hva den enkelte verdsetter nar valg om
Igsningsalternativer skal tas. Verdier fungerer saledes som et kognitivt kart som hjelper den
enkelte & navigere i bade kjent og ukjent farvann. Verdier kan inndeles i bade innhold og
intensitet. Innholdet representerer idegrunnlaget for de handlingene som oppleves som
viktige, mens intensiteten dreier seg om hvor viktig en bestemt verdi er for en person
(Kaufmann & Kaufmann, 2009, s 264). En skiller ogsa mellom forfektede eller uttalte verdier
og bruksverdier. Eksempel pa uttalte verdier kommer gjerne til uttrykk i organisasjonens
strategier, malsettinger og visjoner eller direkte i bedriftens verdigrunnlag, mens bruksverdi er
de verdiene som faktisk ligger bak vare handlinger. Det trenger ikke vare likhet eller
konsistens mellom forfektede verdier og bruksverdier, da forfektede verdier kan vere innfart
fra toppen av i organisasjonen og nedover uten at disse er forankret godt nok lengre nede.
Medarbeiderplattformen i politiet er et eksempel pa verdier som er besluttet av
politidirektgren og innfart ovenfra. Dette innebarer at verdiene i selv ikke ngdvendigvis
trenger a veere helt treffende for bruksverdiene i etaten.
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Verdier trekkes ogsa inn som et element organisasjonskulturbegrepet og gjenfinnes i flere av
de vanligste definisjonene som det refereres til i litteraturen. En sosiologisk definisjon av
organisasjonskultur legger vekt pa de virkelighetsoppfatninger, verdier og normer som binder
gruppen sammen (Kaufmann & Kaufmann, 2009, s. 266). Her fremheves verdi som en av tre
hovedkomponenter i definisjonen av organisasjonskultur. Innenfor teori knyttet til
organisasjonskultur og hvordan endre eller styre denne har det utviklet seg to forskjellige
retninger. Den ene retningen tar utgangspunkt i at en organisasjon er kultur og den andre tar
utgangspunkt i at organisasjonen har kultur. Hvilken av disse utgangspunktene en velger har
betydning for om det er hensiktsmessig a diskutere om en kultur kan endres eller ikke (Bang,
2011). I denne oppgaven legges det til grunn at kultur er noe organisasjonen har og kan

endres.

Selve grunntanken med innfaring av nye felles verdier i politiet er & pavirke normene til den
enkelte medarbeider slik at det skal gi innvirkning pa medarbeiderens holdninger og
virkelighetsoppfatninger, som igjen skal pavirke den enkelte medarbeider til a uteve gnsket
adferd. Denne prosessen illustreres i figuren nedenfor og resultatet skal veere a utvikle

kulturen i gnsket retning og utvikle medarbeiderskap.

Figur 9. Kulturprosess

Holdninger
Fordommer Handlinger
Forstaelse Adferd
"virkelighets-
oppfatninger”

De fire verdiene i medarbeiderplattformen vil i denne oppgaven bli operasjonalisert gjennom
18 sparsmal som er valgt ut av politidirektoratet til a veere indikatorer som males gjennom
medarbeiderundersgkelsen. Hypotesen som fremfgares er at innfgring av
medarbeiderplattformen er et kulturprosjekt som gir positiv effekt.
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| de data som er tilgjengelig er det dessverre ikke rene tidsserier knyttet til alle 18
indikatorene slik at noen serier kun gir et begrenset utsnitt. Det er empiri i form av disse
tidsseriene som vil bli neermere belyst i kapittel 5.
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4. Metode

4.1. Innledning og valg av metode

| dette kapitelet redegjeres det for de data som er benyttet i oppgaven samt de metodiske valg
som er foretatt underveis. Problemstillingen er; Har innfgring av medarbeiderplattform i
politi- og lensmannsetaten bidratt positivt til medarbeiderskap?

Med utgangspunkt i oppgavens problemstilling stilles det opp felgende analysemodell, der
medarbeiderskap utgjer den avhengige variabel og medarbeiderplattformen som den
uavhengige variabel. Hypotesen er at innfgring av medarbeiderplattformen i politiet er et
kulturprosjekt som gir positiv effekt. Arbeidshypotesen er at setter man i gang et slikt
kulturprosjekt sa pavirker det medarbeiderskap positivt. | forhold til analysemodellen og
rekkevidden av hypotesen vil jeg i kapittel 6 ga et skritt videre ved a forklare mulige arsaker
til det resultatet min tolkning av de tilgjengelige data viser. Med denne tilnzermingen er det
valgt a lage et reflekterende design og ikke et design som er hypotesetestende. Refleksjon vil
ta utgangspunkt i klassisk organisasjonsteori i form av Bolman og Deal sine fire perspektiver
pa organisasjon og ledelse for & forklare mulige arsaker til funn basert pa tolkning av
datagrunnlaget.

Innfering og utvikling av verdiene modig, helhetsorientert, respekt og tett pa antas a pavirke
medarbeiderskap positivt, og skal kunne males gjennom 18 utvalgte indikatorer i form av
sparsmal i medarbeiderundersgkelsen. Metoden som er valgt for a speile oppgavens
problemstilling med data er politiets medarbeiderundersgkelse for arene 2013, 2015 og 2017.
Medarbeiderundersgkelsen er gjennomfgrt uavhengig av denne oppgaven, og bruk av data fra
denne er en indirekte bruk i forhold til det formalet dataene er innhet til. Dette medfarer at det
foreligger spesielle problemstillinger knyttet til datagrunnlaget som vil bli diskutert nedenfor.
Det optimale ville vart selv & velge hvordan datainnhentingen skulle utformes, men da ville

det ikke vaere mulig a utarbeide tilsvarende tidsserier.

| forbindelse med datainnhenting er det vanlig a skille mellom kvalitativ eller kvantitativ
metode. Det verserer en diskusjon i de akademiske kretser i forhold til hvilke av disse to
metodene som egner seg best. Er det best med kvalitativ datainnhenting i form av ord eller
kvantitativ metode i form av tall (Jacobsen, 2015, s. 125)? | forlengelse av denne diskusjonen
trekkes det frem om ikke de to ovennevnte metoder er & anse som to ytterpunkter og at det

mellom disse finnes en tredje variant. Denne varianten beskrives som en blandet metode som
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beveger seg pa en glideskala mellom dem og tar opp i seg og reduserer svakhetene ved de to

ytterpunktene (Jacobsen, 2015, s. 127). Fordelene og ulempene ved begge disse to

utgangspunktene illustreres i figuren nedenfor.

Figur 10. Kvantitativ- versus kvalitativ metode

Kvantitative data

Kvalitative data

Bar benyttes nar vi har:

god kunnskap om fenomenet vi
skal studere

lite kunnskap om fenomenet vi
skal studere

- narviskal: | teste teorier og hypoteser utvikle nye teorier og hypoteset
- narvihar: | gnske om a generalisere (vite litt gnske om mye informasjon om
om mange enheter) fa enheter (ikke statistisk
generalisering)
- narvivil: | Finne ut hvor ofte et fenomen Finne ut hva som er innholdet i
forekommer et fenomen
Fordeler | Mange enheter Dybde og detaljforstaelse
Muligheter for a generalisere fra  Helhetlig forstaelse av fenomer
utvalg til populasjon med stor situasjon/ individ
grad av sikkerhet
Relativ lave kostnader Fleksibilitet i datainnsamlingen
Ulemper | Overfladisk informasjon Uoversiktlig og for detaljert

Rigiditet i datainnsamlingen

Vi patvinger mennesker
spesielle meninger gjennom
standardiserte spgrsmal og
svaralternativer.

Analytisk avstand kan gi lav
forstaelse.

(Jacobsen, 2015, s. 137)

informasjon

For stor fleksibilitet kan fare til
at undersgkelsen aldri blir
ferdig.

Haye kostnader, spesielt i
analysefasen

Neerhet til respondenten kan
gdelegge evnen til analytisk
avstand.

Ved valg og utvikling av oppgavens problemstilling var gnske a undersgke hele politi- og

lensmannsetaten for & se om det er mulig & pavise endring pa etatsniva. Dataene som i sa mate
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benyttes er politiets medarbeiderundersgkelse aggregert opp pa nasjonalt niva. Tilnarmingen
er saledes ekstensiv med data innhentet ved bruk av kvantitativ metode. Kvantitativ metode er
mest kostnadseffektiv nar en gnsker a benytte sa bredt datagrunnlag pa etatsniva. En
tilsvarende kvalitativ tilnsrming vil vert ressursmessig sveert krevende. En svakhet ved a
benytte kvantitativ informasjonsinnhenting er at det legger sterke faringer for hvilke
opplysninger som innhentes og den som undersgkes begrenses til kun & svare pa de spgrsmal
som stilles. Dette innebeerer en klar fare for at kvantitative data dermed kan bli mer
«virkelighetsfjern», spesielt hvis det er stort avvik mellom hvordan forskeren og de
undersgkte oppfatter virkeligheten (Jacobsen 2006, Jacobsen, 2015, s. 127).

Kvantitativ metode kan kritiseres for & ha en tilneerming som er for tallfokusert og lukket og
at den derfor ikke ngdvendigvis far fram hva respondentene egentlig mener, men kun hva
forskeren selv mener (Jacobsen, 2015, s. 128). Med den indirekte bruk av kvantitative data
som denne oppgaven legger opp til forsterkes denne kritikken ytterligere, da dataene er

innhentet i en annen sammenheng.

Underveis i prosessen med utvikling av oppgavens problemstilling har det vaert sett pa flere
innfallsvinkler knyttet til innhenting av data. | prosjektbeskrivelsen til masteroppgaven ble det
lagt til grunn at det skulle benyttes bade kvantitative data i form av politiets
medarbeiderundersgkelse og en kvalitativdel i form av intervju av HR medarbeidere som
hadde vart en del av implementeringsprosessen i 2014. Denne siste tilneermingen ble forlatt,
da den mest sannsynlig ville gitt et skjevt bilde og ikke veere internt gyldig. Ved valg av
datagrunnlag ble det ogsa sett hen til den fasen politiet var inne i forhold til
nerpolitireformen. Reformprosessene har tatt mye fokus og bundet opp mye ledelseskapasitet
i perioden i tillegg til at det ogsa har veert eksterne forskere inne som har innhentet data for &
forske pa politiet og narpolitireformen. Gjennomfaring av egne undersgkelser ville
sannsynligvis blitt preget av denne situasjonen i tillegg til at sparreundersekelser i form av
Survey Xact ifglge metodelitteraturen ofte har en lav svarprosent. Fordelen ved a benytte
medarbeiderundersgkelsen i politiet er at den erfaringsmessig har en hgy svarprosent og at
den er utfart innenfor relevant tidsrom knyttet til oppgavens problemstilling noe som gjer det
mulig & utarbeide tidsserier. Det er i tillegg samme firma som har gjennomfgrt undersgkelsen

for alle de tre aktuelle arene.

| forhold til etisk vurdering av forskningsprosessen opplyses det om at jeg er ansatt i politiet. |

perioden 2017 til 2018, samtidig som jeg arbeid med masteroppgaven, har jeg veert tilsatt i
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Sar-Vest politidistrikt med rollen som fungerende leder i interim organisasjonen med
midlertidig tittel som visepolitimester. Deretter var jeg en kort periode tilsatt i
Politidirektoratet som politiinspektar og fra varen 2018 ansatt som politistasjonssjef og
tjenesteenhetsleder ved Bergen nord politistasjonsdistrikt i Vest politidistrikt. | forhold til at
jeg er en del av politikulturen har jeg underveis i arbeidet med oppgaven vert oppmerksom pa
at jeg kan ha grunnleggende antagelser knyttet til noen av de hypoteser som det har veert
jobbet med og har etter beste evne sgkt a ikke la det pavirke mine vurderinger i noen
retninger. | forhold til neaerhet til respondentene i undersgkelsen er dataene pa et sa aggregert

niva at dette ansees & ikke vere relevant.

4.2. Medarbeiderundersgkelsen i politiet

Politiet har gjennom flere ar gjennomfart medarbeiderundersgkelser med ca. 2 ars intervaller.
| denne oppgaven er det arene 2013, 2015 og 2017 som er gjenstand for sammenligning
gjennom tidsserier og analyse. Leverandgren av medarbeiderundersgkelsen for de aktuelle
arene er Rambgll Management Consulting (Rambgll, 2013, 2015 & 2017b). Bakgrunnen for
de utvalgte arene var at medarbeiderplattformen ble besluttet innfart i politiet i 2014 og
arbeidet med planlegging og gjennomfgring av innfaringsaktiviteter samme ar. For & kunne ta
utgangspunkt i et nullpunkt der det var sikkert at kulturprosjektet ikke har kunnet pavirke
resultatet ble undersgkelsen i 2013 valgt. Imidlertid hefter det noe usikkerhet til hvor langt
arbeidet med innfaringsaktiviteter bestdende av blant annet opplaering og
bevisstgjaringsprosesser var komt da medarbeiderundersgkelsen ble gjennomfart januar —
mars 2015. Det hefter derfor usikkerhet knyttet til i hvor stor effekt kulturprosjektet kan ha
pavirket medarbeiderundersgkelsen i 2015. | realiteten kan ogsa undersgkelsen i 2015 vere et
tilnermet nullpunkt. De 18 utvalgte indikatorene ble valgt ut av politidirektoratet i samarbeid
med Rambgll Management Consulting i tilknytning til medarbeiderundersgkelsen i 2015 og
det er lagt opp til & sammenligne disse indikatorene med undersgkelsen i 2017. Imidlertid er
det sparsmal som ikke gjenfinnes i 2013 og 2017 og samlet sett begrenser dette antall
tidsserier som lar seg utarbeide og er en svakhet ved det datagrunnlaget som er valgt.

Det valgte datagrunnlaget er aggregert opp pa nasjonalt niva og innbefatter blant annet fem
serorgan som ikke har veert igjennom tilsvarende reform og omstilling som politidistriktene. |
tillegg innbefatter datagrunnlaget Politidirektoratet, Politiets fellestjenester og Politiets Ikt
tjeneste som har hatt et noe annet endrings- og omstillingslgp. Dette innebarer at det kan

veere variasjoner blant de underliggende enhetene som konsumeres og ikke vises nar tallene
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aggregeres opp til nasjonale tall. Gyldigheten av mulige arsaksforklaringer knyttet til den
empiriske og teoretisk refleksjonen i kapittel 6 og anbefalinger i kapittel 7 ma leses i denne
konteksten.

Svarprosenten pa medarbeiderundersgkelsen i politiet har generelt vaert hgy, men har variert
noe for de aktuelle arene. | 2013 var det en svarprosent pa 75 (n=10584), i 2015 var det en
svarprosent pa 80 % (n=11893) og i 2017 var det en svarprosent pa 71 % (n=11957)
(Rambgll, 2017a). Svarprosenten i medarbeiderundersgkelsen gkte med 5 % fra 75 % i 2013
til 80 % i 2015. Fra 2015 til 2017 ved det en reduksjon pa hele 9 % fra 80 % til 71 % noe som
er 4 % lavere enn i 2013. Mulige arsaker til variasjonene i svarprosenten er det vanskelig a si
noe sikkert om. For 2013 var ikke Utrykningspolitiet (UP) med, men det utgjer bare en liten
del av variasjonen. UP hadde 266 ansatte som besvarte undersgkelsen i 2017 og selv om
tallene for 2013 ikke foreligger utgjer dette uvesentlige tall, da totalt antall respondenter som
svarte pa undersgkelsen for hele etaten i 2013 var 10584. Fra 2015 til 2017 er det er
reformaktiviteter i form av naerpolitireformen som kan veere en mulig arsak til variasjonen.
Medarbeiderundersgkelsen i politiet for alle tre arene ble gjennomfgart anonymt. Det ble sendt
ut e-post til de ansatte med en lenke til hvor de kan apne en hurtig-kopling til en webside hos
Rambgll Management Consulting. Via denne lenken far man tilgang til undersgkelsen
elektronisk.

Politiets medarbeiderundersgkelse fra 2013, 2015 og 2017 bestod av henholdsvis 65, 49 og 67
spgrsmal. Innbefattet i disse sparsmalene var det ogsa noen sarlige tema som var gnsket
belyst. Ved undersgkelsen i 2013 var det Endringsprogrammet, i 2015 var tilleggstemaet
medarbeiderplattformen og i 2017 var det szrskilte sparsmal knyttet til nzrpolitireformen.

| forbindelse med undersgkelsen er det ogsa et apent felt der den enkelte gis mulighet til &
skrive inn ytterligere kommentarer i form av en kort prosatekst. Medarbeiderundersgkelsen i
2013 ble gjennomfart i perioden januar — februar 2013. Undersgkelsen i 2015 ble gjennomfart
I perioden januar til mars 2015 og undersgkelsen i 2017 ble gjennomfart i oktober 2017. Det
er saledes 2 ar mellom de to farste undersgkelsene og ca. 2 %2 ar mellom den andre og den
siste. Hver medarbeiderundersgkelse genererer en nasjonal rapport, det utarbeides egne
rapporter for politidirektoratet, politidistrikt, seerorgan, andre underliggende enheter og for
enheter og avdelinger nedover i hver av disse. Rapportene begrenset nedad mot enheter med
fem eller feerre ansatte. Denne nedre avgrensingen gjgres pa grunn av begrenset mulighet for

anonymisering med sa fa ansatte. Spgrsmalene i undersgkelsen fremsettes i form av en
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pastand der det er fem svaralternativer. Disse er; helt enig, delvis enig, verken eller, delvis
uenig og helt uenig. Det blir pa bakgrunn av svarene beregnet et samlet resultat for hvert
utsagn som blir fremvist pa en skala fra 1 til 5, der 5 er beste skar. Hvert utsagn er positivt

rettet og et hgyt skar er alltid uttrykk for noe positivt.
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5. Hva sier dataene oss om ansattes syn pa medarbeiderskap i

politiet?

5.1. Medarbeiderundersgkelsen i politiet

Med utgangspunkt i datagrunnlaget fra politiets medarbeiderundersgkelse er det sa langt det
har latt seg gjere nedenfor blitt utarbeidet tidsserier med tidsintervall pa ca. 4 Y% ar.
Datagrunnlaget vil saledes kunne bidra til & gi oss et bilde av de ansattes syn pa
medarbeiderskap i politiet i dette tidsrommet. Spgrsmalene som utgjer de 18 indikatorene er
plukket ut og kategorisert i tilknytning til de fire verdiene i medarbeiderplattformen. Det er
fire sparsmal knyttet til verdien modig, det er fem sparsmal knyttet til verdien
helhetsorientert, det er fire spgrsmal knyttet til verdien respekt og fem spgrsmal knyttet til
verdien tett pa. Politidirektoratet har lagt opp til & se utvikling av medarbeiderskap fra og med
undersgkelsen i 2015 og har innrettet spgrsmalene i undersgkelsen derfra. Det medfgrer at
spgrsmal i 2013 undersgkelsen ikke fullt ut er sasmmenlignbare og det er heller ikke mulig &
gjenfinne alle sparsmalene, noe som er en svakhet ved datagrunnlaget. Oppstillingen nedenfor
er utarbeidet med bakgrunn i de respektive undersgkelser og er gjenkjennbare med tall og
farger. Det er foretatt en nummering av spgrsmal knyttet til hver verdi fra henholdsvis 1 til 4
og 1 til 5. Dette er gjort av meg for a lette sammenlikningen, men jeg gjer oppmerksom pa at
denne nummereringen ikke gjenfinnes i dokumenter fra politidirektoratet eller i rapporter
knyttet til medarbeiderundersgkelsen. Spgrsmalene som fremkommer i den enkelte tabell er
den ordlyden som var gjeldende i 2015, da indikatorene ble valgt ut. Politiets
medarbeiderundersgkelse er lagt slik opp at svarfordelingen gjgres om til skar fra 1-5 der 1 er
svakest og 5 er sterkest. Det er anledning til & svare; «helt enig», «delvis enig», «verken
eller», «delvis uenig» og «helt uenig». I tillegg til kan en svare «vet ikke» og da vil resultatet
fremkomme under den enkelte tabell med et prosenttall. | tabellen under fremkommer
sammensetningen av svaralternativer fargekoder og skar, der mgrkegrann gir hgyest positiv

skar og redt gir den laveste.

Tabell 1. Svar-alternativer og fargekoder

m 5 - Helt enig 4 - Delis enig 3 -Verken eller 2 - Delis uenig m1l-Hek ueng

Pa bakgrunn av besvarelsen for det enkelte sparsmal beregnes det et gjennomsnitt og dette

resultatet fremkommer i tabellenene nedenfor til venstre i parentes ved siden av arstallet.
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Det gjeres oppmerksom pa at det i noen svarkolloner nedenfor knyttet til delvis uening og helt
uenig ikke fremkommer tall pa svarprosent. Da fremkommer tallet heller ikke i den
oprinnelige medarbeiderundersgkelsen. Spgrsmalene i medarbeiderundersgkelsen er utformet
som en positiv pastand og det er disse pastandene som blir gjengitt nedenfor. Desto hayere
skar desto mer positiv stiller respondenten seg til besvarelsen av spgrsmalet alle skar over 3
ansees positive. Spgrsmalene har hatt noe ulik nummerering i de ulike
medarbeiderundersgkelsene, men det refereres til ar og nummer i tilknytning til hver tidsserie.
Tallet som fremkommer i hver farge-rute i tabellen viser andel besvarte innen denne kategori i
prosent. Nar en summerer opp tallene i den enkelte kolonne sa far en tidvis en variasjon fra 98
% til 101 %. Dette skyldes mest sannsynlig avrunding av tall eller at noen tall er falt ut av
tabellen. Dette utgjer marginale forskjeller som ikke har betydning for det helhetlige bilde

tidsseriene gir.

5.1.1. Jeg er modig

Verdien modig fremstilles empirisk nedenfor gjennom fire tabeller som sammenligner fire
spgrsmal for arene 2013, 2015 og 2017. De fire tabellene forsgker a male det 4 ta ansvar, ta
initiativ, fatte og gjennomfare beslutninger, veere tydelig og gi tilbakemeldinger og forsta og

h&ndterer risiko.

Spgrsmal 1:

Tabell 2. Jeg er modig - spgrsmdl 1.

Jeg tar selv ansvar for egen utvikling.

2013 (4,4) |
2015 (4,4) |

\
2017 (4,3) |

m5 - Heltenig #=4-Delvisenig  3-Verkeneller =2 -Delvisuenig ™1 - Heltuenig

Prosentandel som har svart vet ikke:  2013: 0 % 2015: 0% 2017: 1%

Pastandene for alle tre arene har samme ordlyd og er sammenlignbare. Spgrsmalene

gjenfinnes som nummer 18 i 2013, 11 i 2015 og 10 i 2017. Den gjennomsnittlige skar er 4,4 i
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2013 og tilsvarende i 2015. Imidlertid svekkes denne med 0,1 fra 2015 til 2017 samtidig som
1 % svarer vet ikke noe som er 1 % gkning fra 2013 og 2015. Ser en pa den innbyrdes
fordelingen fra 2013 til 2015 er det dog 3 % feerre som er helt enig i pastanden.

Spgrsmal 2:

Tabell 3. Jeg er modig - spgrsmdl 2.

Jeg opplever det er takhgyde og rom for 8 komme med nye idéer.
2013 (0,0)
2015 (4,1)

2017 (4,0) __
| . . | |

m5 - Heltenig w4 -Delvisenig  3-Verkeneller = 2-Delvisuenig ™1 -Heltuenig

Prosentandel som har svart vet ikke:  2013: - 2015:1 % 2017:1 %

Denne pastanden kunne ikke gjenfinnes i medarbeiderundersgkelsen fra 2013. For arene 2015
og 2017 er ordlyden sammenfallende. Spgrsmalene gjenfinnes som nummer 29 i 2015 og 25 i
2017. Det lar seg ikke gjgre a sammenligne resultatet fra 2013 til 2015. Imidlertid er det en
nedgang pa 0,1 poeng fra 2015 til 2017 og hele 5 % ferre stiller seg helt enig til pastanden.

Spgrsmal 3:

Tabell 4. Jeg er modig - spgrsmal 3.
I min enhet lzerer vi av vare feil.

2013 (0,0)

2015 (4,1)

2017 (4,0) —_
| . . | |

m5 - Heltenig #4-Delvisenig  3-Verkeneller = 2-Delvisuenig o1 -Heltuenig

Prosentandel som har svart vet ikke:  2013: - 2015: 1% 2017: 2%
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Denne pastanden kunne ikke gjenfinnes i medarbeiderundersgkelsen fra 2013. For arene 2015
og 2017 er ordlyden sammenfallende. Spgrsmalene gjenfinnes som nummer 28 i 2015 og 24 i
2017. Det lar seg ikke gjgre a sammenligne resultatet fra 2013 til 2015. Imidlertid er det en
nedgang pa 0,1 poeng fra 2015 til 2017 og 4 % farre stiller seg helt enig til pastanden.

Spgrsmal 4:

Tabell 5. Jeg er modig - spgrsmdl 4.

Jeg opplever at vi har evne til 4 gjennomfere det vi har bestemt oss

for.
2013 (0,0)
2015 (4,0) 2
2017 (3,9)

|
m5 - Heltenig =4 -Delvisenig  3-Verkeneller = 2-Delvisuenig ™1 - Heltuenig

Prosentandel som har svart vet ikke:  2013: 0 % 2015: 1% 2017:2 %

Denne pastanden kunne ikke gjenfinnes i medarbeiderundersgkelsen fra 2013. For arene 2015
0g 2017 er ordlyden sammenfallende. Spgrsmalene gjenfinnes som nummer 30 i 2015 og 26 i
2017. Det lar seg ikke gjgre a sammenligne resultatet fra 2013 til 2015. Imidlertid er det en
nedgang pa 0,1 poeng fra 2015 til 2017 og 4 % farre stiller seg helt enig til pastanden.

5.1.2. Jeg er helhetsorientert

Verdien helhetsorientert fremstilles empirisk nedenfor gjennom fem tabeller som
sammenligner fem spgrsmal for arene 2013, 2015 og 2017. De fem tabellene skal forsgke a
male det & veere nyskapende og endringsvillig, dele kunnskap og erfaring, handle til

felleskapets beste og bidra til & lgse politiets samfunnsoppdrag.
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Spgrsmal 1:

Tabell 6. Jeg er helhetsorientert - spgrsmdl 1.

I min enhet har vi godt samarbeid med andre enheter/ distrikt/

sarorgan.

2013 (4,0)
2015 (4,0)
2017 (4,0) i

m5 - Heltenig =4 -Delvisenig  3-Verkeneller =2 -Delvisuenig ™1 - Heltuenig

Prosentandel som har svart vet ikke:  2013: 2 % 2015: 2 % 2017:3 %

Pastandene for alle tre arene har samme ordlyd og er ssmmenlignbare. Sparsmalene
gjenfinnes som nummer 30 i 2013, 19 i 2015 og 16 1 2017. For 2017 fremkommer ikke

prosenttallet for de som er helt uenig, men ved oppsummering viser summen 98 % og da er

det en viss sannsynlighet for at resultatet for helt uenig utgjar 2 %. Gjennomsnittlig skar er

den samme for alle tre arene. Imidlertid synes resultatet & ha styrket seg marginalt fra 2013 til

2015 ved av antallet som svarte helt enig har holdt seg og andelen delvis enig har styrket seg

2 %. | forholdet 2015 til 2017 synes resultatet a veere marginalt svekket ved at 2 % feerre
stiller seg helt enig i pastanden.

Spgrsmal 2:

Tabell 7. Jeg er helhetsorientert - spgrsmdl 2.

I min enhet deler vi kunnskap og erfaringer for at vi skal kunne
gjore en best mulig jobb.

2013 (4,3) 52 |
2015 (4,3) 48 0
2017 (4,1) 41

B 5 - Heltenig = 4-Delvisenig  3-Verkeneller = 2-Delvisuenig ™1 - Heltuenig

Prosentandel som har svart vet ikke:  2013: 0 % 2015: 0% 2017: 1%
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Pastandene for alle tre arene har samme ordlyd og er sammenlignbare. Sparsmalene
gjenfinnes som nummer 28 i 2013, 18 i 2015 og 17 i 2017. Det fremkommer ingen prosenttall
pa svaralternativ helt uenig for 2013 og 2015. Utifra figuren og oppsummeringen ovenfor er
det en viss sannsynlighet for at resultatet for svar kategorien helt uening for 2013 og 2015
utgjer 2 %. Gjennomsnittlig skar for 2013 og 2014 er lik. Imidlertid er det i 2015 4 % farre
som stiller seg helt enig enig til pastanden med en tilsvarende gkning pa 4 % i 2015 som er
delvis enig i pastanden. Det er en negang pa 0,2 fra 2015 til 2017.

Spgrsmal 3:

Tabell 8. Jeg er helhetsorientert - spgrsmdl 3.

Jeg kan se hvordan min enhet bidrar til hele arbeidsplassens

resultater.
2013 (4,0) 38
2015 (4,3) 48 1
I
2017 (4,1) 44

| |
m5 - Heltenig =4 -Delvisenig  3-Verkeneller =2 -Delvisuenig ™1 - Heltuenig

Prosentandel som har svart vet ikke:  2013: 1 % 2015: 2% 2017: 2%

Pastanden i 2013 har en noe annen ordlyd enn den i 2015 og 2017. Ordlyden i 2013 er; «Jeg
kan se hvordan arbeidet mitt bidrar til de overordnede malene og resultatene pa min
arbeidsplass». Spgrsmalene gjenfinnes som nummer 21 i 2013, 20 i 2015 og 18 i 2017.
Gjennomsnittlig skar hadde en forbedring pa 0,3 fra 2013 til 2015 og en svekkelse i skar pa
0,2 fra 2015 til 2017.
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Spgrsmal 4:

Tabell 9. Jeg er helhetsorientert - spgrsmdl 4.

I min enhet arbeider vi lgpende med a utvikle og forbedre oss.

2013 (3,9)
2015 (4,0) E'
2017 (3,8)

m5 - Heltenig =4 -Delvisenig  3-Verkeneller =2 -Delvisuenig ™1 - Heltuenig

Prosentandel som har svart vet ikke:  2013: 1 % 2015: 1% 2017: 1%

Pastandene for alle tre arene har samme ordlyd og er ssmmenlignbare. Sparsmalene
gjenfinnes som nummer 29 i 2013, 25 i 2015 og 22 i 2017. Gjennomsnittlig skar gkte med 0,1
fra 2013 til 2015 og viser en reduksksjon i skar med 0,2 fra 2015 til 2017.

Spgrsmal 5:

Tabell 10. Jeg er helhetsorientert - spgrsmal 5.

Jeg identifiserer meg med etatens formal om a beskjempe
kriminalitet og skape trygghet.

2013 (4,7) l
2015 (4,6) |‘
2017 (4,6) |

| | | | |
m5 - Heltenig =4 -Delvisenig  3-Verkeneller =2 -Delvisuenig ™1 - Heltuenig

Prosentandel som har svart vet ikke:  2013: 4 % 2015: 3% 2017: 4 %

Pastandene for alle tre arene har samme ordlyd og er ssmmenlignbare. Sparsmalene
gjenfinnes som nummer 55 i 2013, 44 i 2015 og 54 i 2017. For 2015 fremkommer det ikke
tall pa svarprosent for helt uenig. Gjennomsnittlig skar fikk en reduksjon pa 0,1 fra 2013 til
2015. Fra 2015 til 2017 er den gjennomsnittlige skar uforandret.
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5.1.3. Jeg viser respekt

Verdien respekt fremstilles empirisk nedenfor gjennom fire tabeller som sammenligner fire
spgrsmal for arene 2013, 2015 og 2017. Disse fire tabellene forsgker & male det & vere
profesjonell, anerkjenne mangfold, behandle alle likeverdig og opptre pa en mate som styrker

tilliten til politiet.

Spgrsmal 1:

Tabell 11. Jeg viser respekt - spgrsmdl 1.

I min enhet er vi apenog inkluderede overfor alle, uavhengig av
etnisk opprinnelse, alder, kjgnn, funksjonshemmeing eller
seksuell orientering.

2013 (4,4)
2015 (4,6) |
2017 (4,6) |

w5 - Heltenig ®4-Delvisenig  3-Verkeneller = 2-Delvisuenig ™1 -Heltuenig

Prosentandel som har svart vet ikke:  2013: 5 % 2015:1 % 2017:2 %

Det er en nyanseforskjell i ordlyden i 2013 sammenlignet med 2015 og 2017. Ordlyden i 2013
var; «Min enhet er apen og inkluderende ift mangfold (etnisk opprinnelse, alder, kjgnn,
funksjonshemming og seksuell orientering)». Spagrsmalene gjenfinnes som nummer 34 i 2013,
212015 0g 19 i 2017. Nar det gjelder 2015 og 2017 fremkommer det ikke prosenttall i
forhold til svaralternativet helt uenig. Den gjennomsnittlige skar styrker seg med 0,2 fra 2013
til 2015. Fra 2015 til 2017 er resultatet uforandret.
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Spgrsmal 2:

Tabell 12. Jeg viser respekt - spgrsmdl 2.
I min enhet behandler vi alle med respekt.
2013 (0,0)
2015 (4,3)

o749 | A
| | | | |

m5 - Heltenig =4 -Delvisenig  3-Verkeneller = 2-Delvisuenig ™1 -Heltuenig

Prosentandel som har svart vet ikke:  2013: - 2015: 0 % 2017:1 %

Det lar seg ikke gjere a sammenligne resultatet fra 2013 til 2015, da dette sparsmalet ikke lot
seg gjenfinne i 2013. Spgrsmalene gjenfinnes som nummer 22 i 2015 og 20 i 2017.
Resultatene i 2015 og 2017 er tilneermet uforandret. Enste forskjell er at 1 % flere har svart

vet ikke i 2017.

Spgrsmal 3:

Tabell 13. Jeg viser respekt - spgrsmdl 3.

Jeg har ikke sett eller opplevd mobbing i min enhet siste 12 mnd.
(mobbing = nar en person gjentatte ganger og over tid utsettes for
negative handlinger)

2013 (4,4)
2015 (4,5)

2017 (0,0)
| | |

m5 - Heltenig =4 -Delvisenig  3-Verkeneller =2 -Delvisuenig ™1 - Heltuenig

Prosentandel som har svart vet ikke:  2013: 2 % 2015: 1% 2017: -

Denne pastanden var ikke med i 2017 undersgkelsen. Spgrsmalet i 2015 var noe mer
utfyllende enn for tilsvarende spgrsmal i 2013. Ordlyden i spgrsmalet i 2015 som star i

parentes var ikke med i 2013. Spgrsmalene gjenfinnes som nummer 35 i 2013 og 23 i 2015.



Resultatet styrket seg med 0,1 fra 2013 til 2015. Fra 2013 til 2015 er det 1 % feerre som har
svart vet ikke og mulig arsak kan veere presiseringen av hva som menes med mobbing i

spgrsmalet i 2015.

Spgrsmal 4:

Tabell 14. Jeg viser respekt - spgrsmdl 4.

I min enhet har vi et fokus pa publikum, og de oppgaver vi skal lgse

for dem.
2013 (4,0) 36
2015 (4,3) ) |
\
2017 (4,2) 46 E

u 5 - Helt enig 4 - Delvis enig 3 - Verken eller 2 - Delvisuenig m®1 - Helt uenig

Prosentandel som har svart vet ikke:  2013: 7 % 2015: 5% 2017: 6 %

Pastanden medarbeiderundersgkelsen fra 2013 har en annen ordlyd enn det som fremkommer
i 2015 0g 2017. Ordlyden i spgrsmalet i 2013 var; «I min enhet har vi hgyt brukerfokus». Med
ordet «bruker» kan det tillegges et noe mer utvidet innhold enn ordet «publikumx.
Spersmalene gjenfinnes som nummer 31 i 2013, 26 i 2015 og 23 i 2017. Merk imidlertid
andel som har svart vet ikke for alle tre undersgkelsen den er relativ stgrre enn ved de andre
18 indikatorene. Gjennomsnittlig skar viser imidlertid en styrking pa 0,3 fra 2013 til 2015 og
en reduksjon i skar pa 0,1 fra 2015 til 2017. Denne tidsserien viser at for alle tre arene en det

en noe hgyre prosentandel respondenter som svarer «vet ikke».

5.1.4. Jeg er tett pa
Verdien tett pa fremstilles empirisk nedenfor gjennom fem tabeller som sammenligner fem
spgrsmal for arene 2013, 2015 og 2017. Disse fem tabellene forsgker & male det a veere

tilgjengelig, engasjert, lgse problemer og hjelpe andre.
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Spgrsmal 1:

Tabell 15. Jeg er tett pd - spgrsmdl 1.

I min enhet er det arbeidsglede.

2013 (4,2) 2
2015 (4,2) E‘
2017 (4,1)

m5 - Heltenig =4 -Delvisenig  3-Verkeneller =2 -Delvisuenig ™1 - Heltuenig

Prosentandel som har svart vet ikke:  2013: 0 % 2015: 0% 2017: 1%

Pastandene for alle tre arene har samme ordlyd og er ssmmenlignbare. Sparsmalene
gjenfinnes som nummer 24 i 2013, 16 i 2015 og 14 i 2017. Den gjennomsnittlige skar er 4,2 i
2013 og tilsvarende i 2015. Imidlertid svekkes denne med 0,1 fra 2015 til 2017 og 1 % svarer
vet ikke. Ser en pa den innbyrdes fordelingen fra 2013 til 2015 er det 2 % faerre som stiller

seg helt enig til pastanden.

Spgrsmal 2:

Tabell 16. Jeg er tett pd - spgrsmdl 2.

I min enhet stgtter vi hverandre.

2013 (4,4) |
2015 (4,3) I
2017 (4,3) I

m5-Heltenig = 4-Delvisenig  3-Verkeneller =2 -Delvisuenig ™1 - Heltuenig

Prosentandel som har svart vet ikke:  2013: 0 % 2015: 0% 2017: 1%

Pastandene for alle tre arene har samme ordlyd og er ssmmenlignbare. Sparsmalene
gjenfinnes som nummer 26 i 2013, 17 i 2015 og 15 i 2017. Resultatet viser en svekkelse fra
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2013 til 2015 med 0,1 i gjennomsnittlig skar. Fra 2015 til 2017 er resultatet uendre imidlertid
svarer 1 % flere «vet ikke» i 2017.

Spgrsmal 3:

Tabell 17. Jeg er tett pd - spgrsmdl 3.

I min enhet tar vi ansvar for a lgse problemer, uavhengig om det er
egne eller andres.

A

2015 (4,1
’ | | |

-—w

2017 (0,0)

m 5 - Helt enig 4 - Delvis enig 3 - Verken eller 2 - Delvisuenig ™1 - Helt uenig

Prosentandel som har svart vet ikke:  2013: 1 % 2015: 1% 2017: -

Denne pastanden var ikke med i 2017 undersgkelsen. Spgrsmalene gjenfinnes som nummer
3212013 og 27 i 2015. Det lar seg ikke gjere & sammenligne resultatet fra 2015 til 2017. Den
gjennomsnittlige skar er 4,1 i 2013 noe som er tilsvarende for 2015. Imidlertid var det 2 %

gkning fra 2013 til 2015 som svarte «helt enig».

Spgrsmal 4:

Tabell 18. Jeg er tett pd - spgrsmdl 4.

Min naereste leder gir meg tilstrekkelige tilbakemeldinger om mitt
arbeid.

2013 (3,8)
2015 (3,7)
2017 (3,6) 8 |

m5-Heltenig =4 -Delvisenig  3-Verkeneller =2 -Delvisuenig ™1 - Heltuenig

Prosentandel som har svart vet ikke:  2013: 1 % 2015: 1% 2017:6 %
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Pastandene har sammenfallende ordlyd, men pastanden hadde i 2013 hengt pa seg en parentes
med ordlyden; «bade positive og negative», noe en ikke finner knyttet til spgrsmalet i 2015 og
2017. Dette tillegget vurderes a ha liten eller ingen virkning pa resultatet. Spgrsmalene
gjenfinnes som nummer 36 i 2013, 31 i 2015 og 27 i 2017. Resultatet har svekket seg med 0,1
fra 2013 til 2015. Fra 2015 til 2017 er det svekkelse pa 0,1 samt en gkning pa 5 % av dem

som svarte «vet ikke» pa sparsmalet.

Spgrsmal 5:

Tabell 19. Jeg er tett pd - spgrsmdl 5.

Min nzereste leder er tilgjengelig for meg nar jeg trenger han/
henne.

2013 (4,2)
2015 (4,2)

|
2017 (4,1)

m5 - Heltenig =4 -Delvisenig  3-Verkeneller =2 -Delvisuenig ™1 -Heltuenig

Prosentandel som har svart vet ikke:  2013: 1 % 2015:1 % 2017: 5%

Pastandene for alle tre arene har samme ordlyd og er sammenlignbare. Spagrsmalene
gjenfinnes som nummer 38 i 2013, 32 i 2015 og 28 i 2017. Resultatet viser uendret skar fra
2013 til 2015 med en marginal endring et prosent poeng feaerre som er helt enig. Fra 2015 til
2017 var det en reduskjon i skar pa 0,1 samt en gkning pa 4 % av dem som har svart «vet

ikke» pa sparsmalet.

Politidirektoratet har fra undersgkelsen i 2015 og 2017 i langt stgrre grad lagt opp til
sammenlignbare sparsmal for a kunne male den samlede utvikling av medarbeiderskap.
Figuren nedenfor viser utviklingen samlet mellom 2015 og 2017 pa et mer aggregert niva i

form av oppsummering pa verdiniva.
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Tabell 20. Oppsummering medarbeiderskap 2015-2017.

Madig 4,0(-0,1

Helhetsorientering 4,2(-0,1
Viser respekt 4,4 0,0

Er tett pa 4,3]-0,1

1 2 3 4 5 2015
Helt uenig Helt enig

(Rambgll, 2017b, s. 16)

Resultatet viser en svak nedgang knyttet til tre av verdiene som fremkommer av
medarbeiderplattformen og sammenfallende resultat for helhetsorientering. Denne
sammenligningen var ikke en del av medarbeiderundersgkelsen i 2013, da den ble besluttet
innfart i 2014. Det er derfor ikke laget noe sammenligningsgrunnlag. Den negative
utviklingen fra 2015 til 2017 som fremkommer ovenfor er en del av hovedinntrykket fra hele

medarbeiderundersgkelsen i 2017.

5.3. Sammenstilling av empiri

Politiets medarbeider undersgkelse fra 2013, 2015 og 2016 bestod av henholdsvis 65, 49 og
67 spgrsmal. Blant disse er det fra Politidirektoratet valgt ut 18 spgrsmal i tilknytning til
medarbeiderundersgkelsen i 2015 og som er kategorisert i forhold til de fire verdiene, modig,
helhetsorientert, respekt og tett pa. Ved en sammenligning og analyse av spgrsmalene viser
det seg at det er 14 sparsmal i 2013 som lar seg gjenfinne og analysere, og fire av disse er
gjenstand for nzermere analyse da det er noe forskjell i ordlyden mellom dem. Spgrsmalene er
identisk nar det gjelder a sammenligne 2015 og 2017, men det er to spgrsmal i 2015 som ikke

gjenfinnes i 2017. Dette innebeerer at det er 16 spgrsmal som er sammenlignbare.

Den videre analyse og presentasjon av funn gjgres i tilknytning til den enkelte verdi med en
felles oppsummering avslutningsvis. For pa en oversiktlig mate a vise resultatet av
sammenstillingen og analyse er det satt opp en tabell nedenfor med spgrsmal og resultater
knyttet til hver verdi. Den farste kolonnen viser en sammenligning av spgrsmal nummerert

henholdsvis fra 1-4 og 1-5 knyttet til det enkelte ar pA samme mate som tabellene ovenfor. De
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tre neste kolonene presentere skar for det enkelte ar. De to ytterste kolonene til hgyre

sammenlignes resultatene mellom henholdsvis 2013-2015 og 2015 til 2017.

Jeg er modig:

Tabell 21. Jeg er modig - sammenstilling spgrsmdl 1-4.

Jeg er modig 2013 | 2015| 2017|2013 | 2015|2017 | 2013-2015 | 2015-2017
Spm 1 Ja Ja Ja| 44| 44| 43 Lik -0,1
Spm 2| Nei Ja Ja 0| 41| 4,0 Nei -0,1
Spm 3| Nei Ja Ja 0| 41| 4,0 Nei -0,1
Spm 4| Nei Ja Ja 0| 4,0| 3,9 Nei -0,1
Sum?! 1 4 4

Til verdien modig er det knyttet fire spgrsmal, men det var kun ett spgrsmal fra 2013 som lot
seg sammenligne med tilsvarende spgrsmal i 2015 og 2017. Skaren pa dette spgrsmalet er
uforandret fra 2013 til 2015. Imidlertid er det en svekkelse pa 0,1 knyttet til samtlige fire
spgrsmal fra 2015 til 2017. Tallene som fremkommer i tabellen viser i liten grad positiv
utvikling fra 2013 til 2015. Fra 2015 til 2017 viser tallene en svak negativ utvikling.

Det lar seg ikke pavise en positiv utvikling av indikatorer knyttet til denne verdien fra 2013 til
2015. Fra 2015 til 2017 er det en negativ utvikling av disse indikatorene.

Jeg er helhetsorientert:

Tabell 22. Jeg er helhetsorientert - sammenstilling spgrsmdl 1-5.

Jeg er helhetsorientert |2013| 2015| 2017|2013 |2015|2017 | 2013-2015 | 2015-2017
Spm 1 Ja Ja Ja| 4,0 4,0| 4,0 Lik Lik
Spm 2 Ja Ja Ja| 4,3| 43| 4,1 Lik -0,2
Spm3| Ja2 Ja Ja| 4,0 43| 4,1 0,3 -0,2
Spm 4 Ja Ja Ja| 3,9 4,0 3,8 0,1 -0,2
Spm 5 Ja Ja Ja| 4,7| 4,6| 4,6 -0,1 Lik
Sum’ 5 5 5

Til verdien helhetsorientert er det knyttet fem spgrsmal og fire av spgrsmalene var fullt ut
sammenlignbare. Ett sparsmal har en nyanseforskjell i 2013 sammenlignet med 2015 og
2017. I undersgkelsen fra 2013 heter det; «Jeg kan se hvordan arbeidet mitt bidrar til de
overordnede malene og resultatene for min arbeidsplass», mens det i henholdsvis 2015 og
2017 heter; «Jeg kan se hvordan min enhet bidrar til hele arbeidsplassens resultater». Denne
forskjellen medfarer en noe mer konkretisering av spgrsmalet og det kan ikke utelukkes at

1 Tallene i denne raden summerer opp de spgrsmal som helt eller delvis kunne gjenfinnes.
2z Se vurdering knyttet til dette spgrsmalet.
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dette har hatt betydning for resultatet. Resultatet for dette spgrsmalet har ogsa en markant
forbedring av resultat med 0,3 fra 2013 til 2015. Av disse fem indikatorene knyttet til verdien
helhetsorientert er det to som er uforandret fra 2013 til 2015 og det en som svekker seg med
0,1. To indikatorer styrker seg med henholdsvis 0,1 og 0,3. Imidlertid er den indikatoren med
forbedret skar pa 0,3 beheftet med tvil pa grunn av endret ordlyd. Fra 2015 til 2017 var det tre

spgrsmal som svekket seg mens to sparsmal hadde lik skar for begge arene.

Det lar seg ikke pavise positiv utvikling av verdien helhetsorientert fra 2013 til 2015. Nar det
gjelder 2015 til 2017 viser sammenligningen en svekkelse pa tre av fem indikatorer. Det er en
interessant observasjon at tabell 20 pa side 60. Den viser at denne verdien er uforandret
mellom 2015 og 2017, noe som star i kontrast til tallene som fremkommer i tabellen knyttet

til denne verdien.

Jeg viser respekt:

Tabell 23. Jeg viser respekt - sammenstilling spgrsmdl 1-4.

Jeg viser respekt 2013 | 2015| 2017|2013 |2015|2017| 2013-2015|2015-2017
Spm 1 Jat Ja Ja| 4,4 4,6| 4,6 0,2 Lik
Spm 2| Nei Ja Ja 0| 43| 4,3 Nei Lik
Spm3| Jal Ja| Nei| 4,4| 45 0 0,1 Nei
Spm 4 Jat Ja Ja| 4,0 43| 4,2 0,3 -0,1
Sum? 3 4 3

Til verdien respekt er det knyttet fire spgrsmal. Et av sparsmalene lot seg ikke gjenfinne i
2013 og kunne ikke sammenlignes med 2015 og 2017. Ett spgrsmal var utelatt i 2017 og lot
seg ikke sammenligne med 2013 og 2015. Spgrsmal 1 har en nyanseforskijell i pastanden i
2013 i forhold til 2015 og 2017. Ordlyden i 2013 er; «Min enhet er apen og inkluderende ift.
mangfold (etnisk opprinnelse, alder, kjgnn, funksjonshemming og seksuell orientering)».
Ordlyden i 2015 og 2017 er; «I min enhet er vi apne og inkluderende overfor alle, uavhengig
av etnisk opprinnelse, alder, kjgnn, funksjonshemming eller seksuell orientering». Det kan
ikke utelukkes at dette har hatt betydning, da resultatet i 2013 viser at 5 % svarer vet ikke i
motsetning til 1 % i 2015 og 2 % i 2017. Spgrsmal 3 har i 2015 et tillegg som presiserer
begrepet mobbing. Denne presiseringen vurderes a vare uvesentlig for resultatet selv om

resultatet viser at det er 2 % i 2013 som svarer vet ikke i motsetning til 1 % i 2015.

1 Se vurdering knyttet til disse spgrsmal.
2 Tallene i denne raden summerer opp de spgrsmal som helt eller delvis kunne gjenfinnes.
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Spersmal 4 har i 2013 falgende ordlyd; «I min enhet har vi bruker fokus». 1 2015 og 2017 er
ordlyden; «I min enhet har vi et hgyt fokus pa publikum og de oppgaver vi skal lgse for dem».
Ordlyden i 2013 kan bidra til en bredere tolkning enn tilsvarende ordlyd i 2015 og 2017 og
det kan ikke utelukkes at denne forskjellen kan ha hatt innvirkning pa resultatet.

Av disse fire indikatorene er det forbedret skar i forhold til tre spgrsmal og uendret resultat
knyttet to nar en sammenligner 2013 og 2015. Imidlertid hefter det tvil ved resultatet til
spgrsmal 1 og 4 med en forbedring med henholdsvis 0,2 og 0,3. Det resterende spgrsmal med
positiv utvikling har forbedret seg med 0,1. Nar det gjelder sammenligningen mellom 2015 og
2017 er det et sparsmal som ikke lar seg sammenligne, det er uforandret pa to og svekkelse pa

0,1 pa ett spgrsmal.

Sammenligningsgrunnlaget er for svakt til at det lar seg pavise en positiv utvikling fra 2013 til
2015. Nar det gjelder 2015 til 2017 lar det seg ikke pavise positiv utvikling.

Jeg er tett pa:

Tabell 24. Jeg er tett pd - sammenstilling av spgrsmadl 1-5.

Jeg er tett pd 2013 | 2015| 2017|2013 |2015(2017| 2013-2015|2015-2017
Spm 1 Ja Ja Ja| 4,2 42| 4,1 Lik -0,1
Spm 2 Ja Ja Ja| 4,4, 43| 4,3 -0,1 Lik
Spm 3 Ja Ja Nei| 4,1| 4,1 0 Lik Nei
Spm4| Jat Ja Ja| 3,8 3,7| 36 -0,1 -0,1
Spm 5 Ja Ja Ja| 4,2 42| 4,1 Lik -0,1
Sum? 5 5 4

Til verdien tett pa er det knyttet fem spgrsmal. Et av spgrsmalene var utelatt i 2017 og lot seg
ikke sammenligne med 2013 og 2015. Nar det gjelder sparsmal 4 er ordlyden identisk for alle
tre arene, men for 2013 er hengt pa en parentes der det er tilfayd; «bade positive og negative»
med henvisning til pastanden. Denne tilfayelsen vurderes & veare beskjeden og ikke ha
betydning for resultatet. Resultatet knyttet til to spgrsmal utmerker seg. Det ene er; «Min
naermeste leder gir meg tilstrekkelig tiloakemeldinger». Her svarer 6 % vet ikke i 2017, mens
tilsvarende er 1 % i 2013 og 2015. Resultatet er svekket med 0,1 % fra 2013 til 2015 og med
0,1 fra 2015 til 2017. Det andre spersmalet er; «Min nermeste leder er tilgjengelig for meg
nar jeg trenger han/henne». Her svarer 5 % vet ikke i 2017, mens tilsvarende er 1 % i 2013
0g 2015. Resultatet er svekket med 0,1 i forhold til 2013 og 2015. Knyttet til verdien tett pa er

1 Se vurdering knyttet til dette spgrsmalet.
2 Tallene i denne raden summerer opp de spgrsmal som helt eller delvis kunne gjenfinnes.
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det tre spgrsmal som har uforandret resultat fra 2013 til 2015. To indikatorer har svekket seg
med 0,1. Mellom 2015 og 2017 er det ett sparsmal som ikke er medtatt i 2017. To sparsmal
med uforandret resultat og tre spgrsmal som har svekket resultat, med 0,1. Nar man
oppsummerer alle fire tidsseriene som er sammenstilt overfor ser en at det er det fem
sparsmal i 2013 som ikke fullt ut har identisk ordlyd i forhold til 2015. To av disse
spgrsmalene vurderes a ha sa beskjedent avvik at resultatet allikevel ansees valid i forhold til
2015 og 2017. Det er tre sparsmal som det er beheftet tvil om resultatet er internt gyldig og

det er de samme tre sparsmalene som har stgrst positiv skar fra 2013 til 2015.

Sammenstillingen av resultatene for 2013 og 2015 viser at det er 11 av 18 spgrsmal som lar
seg sammenligne fullt ut og det utgjer en sammenligningsgrad pa 71,1 %. Av de sparsmal
som kan sammenlignes er det seks sparsmal som har uforandret resultat, tre spgrsmal med
negativ utvikling og to sparsmal med positiv utvikling. I tillegg er det tre spgrsmal med
positiv utvikling, men som det er beheftet med tvil om resultatets validitet.

Ser er nermere pa sammenligningsgraden mellom 2013 og 2015 er det i prosent falgende
treff; Jeg er modig har 25 % treff, Jeg er helhetsorientert 75 %, Jeg viser respekt 25 % og jeg
er tett pa 100 %. Tilsvarende sammenligning mellom 2015 og 2017 viser at 16 av 18 spgrsmal
kan sammenstilles. Det er to sparsmal som ikke medtatt i 2017 noe som utgjer en
sammenligningsgrad pa 88,9 %. Tidsseriene fra 2015 til 2017 viser en svekkelse av resultat
knyttet til elleve sparsmal og det er fem spgrsmal som er uforandret. Ser en nzermere pa
sammenligningsgraden mellom 2015 og 2017 er det i prosent falgende treff; Jeg er modig 100
%, Jeg er helhetsorientert 100 %, Jeg viser respekt 75 % og jeg er tett pa 80 %.

Ved de 18 indikatorene som er valgt ut til & pavise utvikling medarbeiderskap gjennom
implementering av de fire verdiene i medarbeiderplattformen lar det seg ikke pavise positiv
utvikling gjennom tidsserien fra 2013, 2015 til 2017. Resultatene fra 2013 til 2015 fremstar

som uforandret, mens resultatet fra 2015 til 2017 viser en svekkelse av resultatene.
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6. Empirisk og teoretisk refleksjon rundt mulige forklaringer for
hvorfor kulturprosjektet i sa liten grad synes a ha pavirket

medarbeiderskapet

| dette kapittelet vil det bli foretatt en refleksjon av teori sammenholdt med funn i
datagrunnlaget. Antagelsen er at innfaring av medarbeiderplattformen er et kulturprosjekt
som gir positiv effekt. Dataene indikerer at kulturprosjektet i liten grad har hatt innvirkning pa
medarbeiderskap i politiet. Et annet interessant funn som dukket opp i forbindelse med
studien av medarbeiderskap er en mulig uklarhet knyttet til innholdet i begrepet aktivt

medarbeiderskap.

For & kunne forklare mulige arsaker til de funn dataene indikerer, vil jeg gjare to analyser. |
den farste analysen vil jeg se pa medarbeiderplattformen i politiet i lys av rammeverk for
konkurrerende verdier (Cameron & Quinn, 2013). | den andre analysen vil jeg se pa
medarbeiderskap i politiet gjennom Bolman & Deal sine fire perspektiver pa organisasjon og
ledelse (Bolman & Deal, 2014).

6.1. Medarbeiderplattformen i politiet sett i lys av Cameron & Quinn sitt

rammeverk for konkurrerende verdier

| kapittel 2 ble medarbeiderplattformen i politiet presentert. Denne bestar av fire kjerneverdier
som operasjonaliseres gjennom fire underpunkter knyttet til hver av dem som til sammen
utgjer 16 punkter. Nedenfor er det benyttet rammeverket for de konkurrerende verdier for a
analysere de 16 underpunktene (Cameron & Quinn, 2013). Nar en analyserer underpunktene
er det noen underpunkter som kan kategoriseres under flere alternativer. Det gjelder; «Jeg tar
initiativ, fatter og gjennomfarer beslutninger» som er kategorisert under hierarki, men kan
ogsa kategoriseres under klan. Og det gjelder; «Jeg er profesjonell» som kategoriseres under
hierarki, men som ogsa kan kategoriseres under marked. Ved at jeg har tatt dette valget vil
tabellen nedenfor gi et bilde som kan nyanseres dersom motsatt variant hadde veert valgt. |
tabellen er kategoriseringen satt opp med samme systematikk som i figur 8 i kapittel 3. |
etterkant av hvert enkelt underpunkt i tabellen nedenfor er det satt opp en bokstav som utgjar
forbokstaven til den verdien dette underpunktet hgrer til i medarbeiderplattformen.
Rekkefalgen pa punktene falger rekkefalgen av de fire kjerneverdiene slik de fremkommer av

medarbeiderplattformen.
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Tabell 25. Konkurrerende verdier — analyse

Fleksibilitet og skjenn

VAN

Klan (samarbeid)
Jeg tar ansvar (M)
Jeg er tydelig og gir
tilbakemeldinger (M)
Jeg handler til fellesskapets
beste (H)
Jeg deler kunnskap og erfaring
(H)
Jeg hjelper andre (T)
Jeg er engasjert (T)
Jeg er tilgjengelig (T)

Internt fokus

0g integrering <

Adhocrati (skape)
Jeg er nyskapende og
endringsvillig (H)

Eksternt fokus og

Hierarki (kontroll)
Jeg forstar og handterer risiko
(M)
Jeg tar initiativ, fatter og
gjennomfarer beslutninger! (M)
Jeg er profesjonell? (R)
Jeg lgser problemer (T)

v

) differensiering

Marked (konkurrere)
Jeg bidrar til & lgse politiets
samfunnsoppdrag (H)
Jeg opptrer pa en mate som
styrker tilliten til politiet (R)
Jeg anerkjenner mangfold (R)

Jeg behandler alle likeverdig
(R)

Stabilitet og kontroll

1 Dette underpunktet kan ogsa kategoriseres under klan, se diskusjon ovenfor.
2z Dette underpunktet kan ogsa kategoriseres under marked, se diskusjon ovenfor.
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Analysen som jeg har gjort ovenfor viser at syv! av seksten punkter har et innhold inspirert av
et human resource tankesett med et internt fokus preget av fleksibilitet og skjgnn (Cameron &
Quinn, 2013, s. 38). Firet 2 av underpunktene er inspirert i retning av et hierarkisk og
strukturelt tankesett med internt fokus preget av stabilitet og kontroll, og fire? av
underpunktene er inspirert av en markeds- eller konkurranse tenkning. Kun et punkt vurderes
a veere inspirert av en skapende tilnerming. Disse fem? siste underpunktene har et eksternt
fokus, dog slik at det er to punkter under hierarki som kan henfares til henholdsvis marked og

klan og nyansere tabellen ovenfor noe.

Politiet som offentlig etat er hierarkisk oppbygd og har preg av tradisjonelt byrakrati basert pa
tankesett av den tyske sosiologen Max Weber. Det er en interessant at tabellen ovenfor viser
at de verdier som etaten skal kjennetegnes ved har et tyngdepunkt mot kategorien klan og

samarbeid som bygger pa et human resource tankesett.

Analysen viser at underpunktene som skal operasjonalisere verdiene har et tydelige internt
fokus. Elleve? av seksten punkter kategoriserer enten under klan eller hierarki, dog slik at en
av punktene under hierarki kan kategoriseres under marked som har et utadrettet fokus.
Imidlertid er en grunntanke i narpolitireformen at politiet skal ha et mer utadrettet fokus i
form av a etablere samarbeid pa tvers av sektorer for effektivt 4 lgse samfunnsoppdraget ikke
minst i det forebyggende arbeidet som er politiets primeerstrategi. Denne utviklingen faglger
utviklingstendenser en ser i andre deler av offentlige sektor og tilsvarende i andre land. Dette
er en nettverksbasert tilnzerming eller det som i teorien benevnes som New public governance
— eller Network governance. Analysen av verdiene viser at disse har en motsatt retning eller
fokus enn det utadrettede og nettverksbaserte konseptet som narpolitireformen og

forebygging som primeerstrategi legger opp til.

6.2. Medarbeiderskap i politiet sett i lys av Bolman & Deal sine fire

perspektiver pa organisasjon og ledelse
Ved a benytte de fire perspektivene eller brillene vil man bedre kunne forsta de utfordringer
som har mgtt kulturprosjektet. Max Weber som er nevnt ovenfor trakk frem syv

karakteristiske kjennetegn denne type byrakrati. Det var regler, spesialisering, elitestyre,

1 Avhengig av min kategorisering av «Jeg tar initiativ, fatter og gjennomfarer beslutninger».
2 Avhengig av min kategorisering av «Jeg er profesjonell».
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hierarki, seereie og mangel pa personlighet og ansvarlighet. Denne beskrivelsen er ogsa
treffende for politiet og viser tydelig det strukturelle som preger etaten. Derimot er kjernen i
medarbeiderskap, slik det beskrives i kapittel 3, den mellommenneskelige relasjonen pa
arbeidsplassen, noe som har ratter i et human resource tankesett. Det er saledes et paradoks at
hovedtyngden av de verdier som skal bidra med a fylle medarbeiderskap med innhold er
konkurrerende i forhold til det strukturelle som preger politiet. En ofte uttalt pastand knyttet
til diskusjon om kultur versus struktur, er; «kultur spiser struktur til lunsj». Denne forfekter at
strukturelle endringer ikke oppnar gnsket effekt som falge av den radende
organisasjonskulturen. Imidlertid kan en spgrres seg om kulturprosjektet i politiet, der nye
verdier er innfart og skal utvikles, mgter motstand i det strukturelle, og at en kan oppstille
pastanden omvendt, at; «struktur spiser kultur til lunsj». Nar en ser resultatet fra
datagrunnlaget i lys av dette er en mulig forklaring, sett med det strukturelle perspektiv, at
prosjektet i seg selv kan ha veert for svakt definert, forankret og ledet. Med andre ord har

prosjektledelsen og prosjektoppbyggingen veert manglende strukturelt organisert og ledet.

Politiet, som beskrevet ovenfor, preges av et strukturelt tankesett med internt fokus preget av
stabilitet og kontroll. Med et slikt konserverende preg kreves det innsats for & skape bevegelse
og varig endring. Kulturarbeid krever kunnskap og ferdigheter hos ledere og medarbeidere.
Med dette utgangspunktet kan en spgrre seg om politiet har ledere og medarbeidere med
tilstrekkelig kompetanse. At de innehar kunnskaper og ferdigheter om kulturarbeid og at man
er i stand til & styre etter verdier. | arbeidet som na pagar med & fa naerpolitireformen til &
virke er det satt tydelig fokus pa ledelse og det a utvikle ledere og ledergrupper pa ulike
nivaer. | dette arbeidet er medarbeiderskap og medarbeiderplattformen tatt inn i
opplaringsplaner og opplaringsmateriell. Den gkte oppmerksomhet en na ser viser at det i
politiet er en styrket tro pa effekten av god og effektiv ledelse. Den gkte troen pa ledelse er
tendenser en ogsa ser igjen i andre deler av offentlig sektor. Det at ledelse na lgftes frem kan
muligens tyde pa en erkjennelse om at det som var gjort tidligere ikke har veert tilstrekkelig
for a oppna ansket effekt. Nar en ser resultatet av datagrunnlaget i lys av dette kan en mulig
forklaring, sett med et human resource perspektiv, vaere manglende kunnskap og ferdigheter
om kulturarbeid i det daglige virke. Med andre ord kan arsaken veere manglende kompetanse

blant de ansatte for & ta ut potensiale i prosjektet.

| det tankesettet som preger politiet som organisasjon er stabilitet, forutsigbarhet og

effektivitet viktige elementer. Intensiteten og styrken i verdiene i medarbeiderplattformen

68



viser seg farst nar de treffer hverdagen og blir utfordret av et handlingsrom preget av ny
struktur, malstyring og knappe ressurser. Med dette krysspresset og i tillegg samfunnets gkte
forventninger til politiet er det en fare for malforskyvning og suboptimalisering. Dette er
motsatt retning av hva verdiene kulturprosjektet signaliserer. Nar en ser resultatet av
datagrunnlaget i lys av dette kan en mulig forklaring, sett med det politiske perspektivet, veere
at det pagar et maktspill mellom ulike grupper i organisasjonen som bruker politikk for a
utvikle sine maktbaser. Kulturprosjektet trenger derfor tydelig forankring og etablering av en
bred endringskoalisjon for stabilisering og utvikling. Med andre ord er det behov for makt og

innflytelse for a fa prosjektet fremover.

Medarbeiderplattformen i politiet ble utarbeidet av en prosjektgruppe og ble besluttet innfart
av politidirekteren. Det kan tenkes at noen av verdiene i kulturprosjektet kan tillegges et
innhold som ikke ngdvendigvis er treffende i forhold til det de 18 maleindikatorene legger
opp til @ male. Verdiene kan derfor mer ha karakter av forfektede verdier enn bruksverdier.

En mulig arsaksforklaring, sett med det symbolske eller myte perspektivet, er at den kulturen
som en prgver a introdusere gar mer eller mindre «rett i veggen» nar den mgter politiet. Med
andre ord bryter den radende kulturen radikalt med den inkluderende og samarbeidende kultur

som medarbeiderplattformen gir uttrykk for.

En annen mulig arsaksforklaring er narpolitireformen. | perioden fra innfaring av
medarbeiderplattformen hgsten 2014 og frem til i dag har det i store deler av politiet blitt
debattert reform og omorganisering i stgrre eller mindre grad. Debatten tiltok i styrke frem
mot 1. januar 2016, da den strukturelle delen av nerpolitireformen startet ved at 27
politidistrikt ble redusert til 12. Reformen har pavirket enkeltmenneskene i organisasjonen i
form av omstilling. Mange har fatt nye ledere og kollegaer samt endrede arbeidsoppgaver,
noe som medfgrer at noen er forngyd og andre er mindre forngyd med endringene. Denne
type reformarbeid tar fokus og energi bort fra organisasjonens primearoppdrag og gjar at
blikket rettes mer innover. Resultater knyttet til de 18 maleindikatorene kan i denne
sammenheng sees pa som temperaturmaling pa omstillingen og ikke ngdvendigvis gi et rett
bilde knyttet til effekten av kulturprosjektet.

Et annet interessant funn som dukket opp i studien av medarbeiderskap er en mulig uklarhet i
hva som legges i begrepet aktivt medarbeiderskap. Kommunal- og

moderniseringsdepartementet tillegger begrepet aktivt medarbeiderskap samarbeidet mellom
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arbeidsgiver og arbeidstaker representert ved tillitsmannsapparatet i henhold til hovedavtalen.
| politiet fremstar aktivt medarbeiderskap som gnsket normativt resultat pa arbeidsplassen
som falge av kulturprosjektet. Aktivt medarbeiderskap som begrep er inntatt i politiet etter at
effektmalet for naerpolitireformen ble utarbeidet og det er narliggende a tro at begrepet er
adoptert fra Kommunal- og moderniseringsdepartementet sin strategi for en offensiv statlig
arbeidsgiverpolitikk 2016 — 2020 (Kommunal- og moderniseringsdepartementet, 2016, s. 9).
Nar det gjelder innholdet i begrepet aktivt medarbeiderskap som presenteres i publikasjoner
knyttet til ledelse og etikk i politiet er det et uttrykk for det normative som felge av verdi- og
kulturarbeid. Arbeidsgruppen som utarbeidet grunnlaget for medarbeiderplattformen har ikke
diskutert eller benyttet ordet aktivt i tilknytning til beskrivelse av medarbeiderskap, noe som
apner for egne tolkninger i lys av hva ordet «aktivt» betyr. | teorien skisseres det opp ulike
utviklingsstadier pd medarbeiderskap bade pa organisatorisk og individuelt niva. Her
beskrives det varianter av medarbeiderskap som er aktive og som kan vere passende

beskrivelser for politiet.

Politiet bestar av ulike enheter med forskjellige oppgaver og ulike profesjoner med ulik grad
av selvstendige oppgaver. Dette innebarer at medarbeiderskapet ved underliggende enheter
vil kunne utvikle forskjellig varianter av medarbeiderskap i trad med det som er beskrevet i
kapittel 3. Imidlertid vil en tydeliggjering av begrepet aktivt medarbeiderskap bidra til gkt

forstaelse og en mer bevisst utvikling.

Metodologisk refleksjon:

Datagrunnlaget som er presentert ovenfor i kapittel 5 tar utgangspunkt i
medarbeiderundersgkelsen i politi- og lensmannsetaten aggregert opp pa nasjonalt niva. Ved
innhenting av dataene i medarbeiderundersgkelsen er det benyttet kvantitativ metode i form
av spgrreundersgkelse. Styrken ved valg av denne metoden er at det gir et bredt bilde pa hele
politietaten og svarprosenten pa undersgkelsen er normalt ganske hgy. Metoden som er valgt
er saledes bade bred og effektiv. En svakhet ved metoden er at den har forhandsdefinerte
spgrsmal noe som laser respondentene i forhold til hva de kan svare pa og hvordan.
Politidirektoratet har i forbindelse med undersgkelsen i 2015 valgt ut 18 spgrsmal som skal
utgjere indikatorer for & male utvikling knyttet til de fire verdiene. Sparsmalene som er valgt
gjenfinnes ikke fullt ut for alle de tre undersgkelsene og bidrar til & redusere antall tidsserier

som lar seg sammenligne. Dette svekker gyldigheten av det bilde dataene gir uttrykk for. En
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ytterligere svakhet ved datamaterialet er at de er innhentet i annen sammenheng slik at bruken
av disse i denne oppgaven er indirekte.

Politi- og lensmannsetaten bestar av flere underliggende enheter der politidistriktene utgjer
hovedtyngden, men hvor det kan veere variasjoner i resultat i forhold mellom politidistriktene,
serorgan og de andre enhetene. Sarlig gjelder dette i forhold til de enheter som har veert en
del av naerpolitireformen og som sannsynligvis er den starste enkeltfaktoren som svekker det
totale resultatet av medarbeiderundersgkelsen i 2017. Blant annet vil utdannings- og
profesjonssammensetning ved underliggende enheter vil det inneholde nyanser som ikke
ngdvendigvis vises i det store bildet. Dette innebeerer at det kan vaere variasjoner blant de
underliggende enhetene som konsumeres og ikke vises nar tallene aggregeres opp til
nasjonale tall. Gyldigheten av mulige arsaksforklaringer knyttet til den empiriske og teoretisk

refleksjonen i dette kapittel og anbefalinger i kapittel 7 ma leses i lys av denne reservasjonen.
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7. Avslutning og anbefaling

Problemstillingen jeg har belyst i denne oppgaven er fglgende; Har innfgring av
medarbeiderplattformen i politi- og lensmannsetaten bidratt positivt til medarbeiderskap?
Formalet med innfgring av nye verdier i politiet var a skape et bedre politi og et godt
arbeidsmiljg. Resultatene etter en analyse og sammenligning av tidsserier for arene 2013,
2015 og 2017, viser uforandret eller svekket resultat. Med andre ord gjennom mine funn pa
det naveerende tidspunkt lar det seg ikke pavise effekt av kulturprosjektet med de tilgjengelige
data. Endring av kultur tar tid og medarbeiderplattformen ble innfgrt siste halvdel av 2014 og
siste medarbeiderundersgkelse ble gjennomfart i oktober 2017, ca. 3 ar etter innfgringen, noe

som er et kort tidsforlgp nar det gjelder kulturarbeid.

Et annet interessant funn tyder pa at det rader en viss uklarhet knyttet til hva en legger i
begrepet aktivt medarbeiderskap, noe som bgr avklares. | arbeidet med & etablere et malbilde
kan en stgtte seg pa de ulike beskrivelsene av medarbeiderskap pa organisatorisk — og

individuelt utviklingsniva som er naermere beskrevet i kapittel 3.

Det ble i kapittel 6 trukket frem fire ulike perspektiver (den strukturelle rammen, human
resource — rammen, den politiske rammen og den symbolske rammen) som mulige
forklaringer til den manglende paviselige effekt av kulturprosjektet. Sett med det strukturelle
perspektiv kan mulig forklaring veere at prosjektet i seg selv har veert for svakt definert,
forankret og ledet. Mulig forklaring sett med et human resource perspektiv kan vaere
manglende kunnskap og ferdigheter om kulturarbeid i det daglige virke. Sette med det
politiske perspektiv er mulig forklaring at det pagar et maktspill mellom ulike grupper i
organisasjonen som bruker politikk for & utvikle sine maktbaser. Med det symbolske
perspektiv er mulig forklaring at den kulturen en prgver a introdusere gar mer eller mindre
rett i veggen nar den mgter kulturen i politiet. Hvilke av disse arsakforklarende perspektivene
star seg best i mgte med de empiriske data? Det jeg finner er at alle perspektivene har
relevans for & danne seg et bilde av situasjonen. Det kan vere utfordringer knyttet til
grunnleggende organisering og ledelse av kulturprosjektet og at lerdommen sa langt kan vaere
at det hadde veaert behov for mer organisert og strukturert prosjekt og prosjektledelse. Det kan
tenkes at manglende kompetanse hos ledere og ngkkelpersoner for & kunne overbevise de
ansatte om at kulturprosjektet vil ha en positiv innvirkning pa deres daglige virke. Vi kan jo
gjare oss refleksjoner om at det maktspill og maktbaser som kan veere arsaken til manglende
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resultater uten at det ngdvendiguvis er tilfelle i politiet. Det er nok en stgrre sannsynlighet at
det er kultur i samspill med en for svak organisering og prosjektledelse som fremstar som en
bremsekloss i realiseringen av kulturprosjektet. | den sammenheng er en prosjektledelse som
fra toppen trykker nok pa nedover og utover i organisasjonen en mangelvare. Nar det ikke
trykkes tilstrekkelig pa fra toppen og heller ikke linjeledelse mobiliseres i tilstrekkelig grad pa
oppfalgning stopper det hele fort opp.

Hvordan kan en sa jobbe for & fa ut mer effekt av satsingen pa kulturprosjektet?
For & komme med innspill har jeg utviklet falgende syv punkter:

1. Hele prosessen med prosjektet bgr «re-startes». Det innebaerer blant annet at det bar
etableres en «tung» prosjektledelse med kompetanse og ferdigheter som er forankret
pa alle niva i organisasjonen. Den prosessorienterte metodikken med materiale til
diskusjon og refleksjon ber i denne forbindelse rulles ut pa nytt

2. Toppledelse som tar eierskap, er engasjert og som gar foran og signaliserer gnskene og
verdiene for dette prosjektet

3. Prosjektet ma forankres klart og tydelig gjennom de ansattes organisasjoner.

4. Prosjektet ma designes som et dannelsesprosjekt som lgfter frem verdier og
holdninger med gnsket adferd som effektmal

5. Det bgr etableres aksjonsgrupper/ implementeringsteam i alle underliggende enheter.
Disse ma ha kompetanse i kulturforstaelse og ha kunnskaper om forutsetninger for a
lykkes med denne type kulturprosjekt

6. Alle disse punktene innebzrer at det ma settes av ngdvendige ressurser i form av
kompetanse, tid og penger

7. Hele prosjektet star og faller pa ledelse (gjennom & ga foran som et godt eksempel)

viser ledelsen de nye spillereglene i form av verdier og handlingspraksis i politiet

Det hele handler om ledelse i den forstand at man ma ga fra ord til handling. Hvis man ikke
mener noe med innfgring av nye verdier bar man ikke signalisere til ansatte og omgivelsene
at vi prgver a bygge noe nytt. Med medarbeiderskap som eget tema i lederutviklingsstudier

ved Politihggskolen ber forutsetningene vere adskillig bedre na enn i 2014 for a lykkes med

kulturprosjektet.

Nzrpolitireformens strukturelle fase er pa plass og det arbeides med a fylle reformen med
innhold og fa den til & virke. Det er rettet dels kraftig kritikk mot reformen fra ulike hold og
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det fremheves av kritikere fra blant annet akademia at det ma gjeres tydelige grep for at
reformen ikke skal ga inn i historien som en ytterligere mislykket offentlig reform. Det vises i
den forbindelse til debattinnlegg i Dagens Nearingsliv datert 16. november 2018 med
overskriften «Nerpolitireformen ma reddes» (Karp & Filstad, 2018). | fglge oppslaget viser
undersgkelse at de ansatte har liten tro pa effekten av reformen, og i likhet med andre
reformer er ogsa neerpolitireformen underfinansiert og vil derfor i liten grad klare a realisere
elementene i reformen. Det blir derfor interessant a falge Direktorat for forvaltning og ikt som
har fatt i oppdrag av Justis- og beredskapsdepartementet a evaluere narpolitireformen. |
Direktorat for forvaltning og ikt sin underveisevaluering av narpolitireformen ved
Statusrapport 2017 heter det; «Politimestrene ma sette kulturspgrsmal pa dagsordenen og
vare tydelig pa hva som er gnsket kultur og ledelse i deres distrikt. Ledere er viktige
kulturbeerere.» (Direktorat for forvaltning og ikt, 2018, s. 54). Med ovennevnte bakteppe er

det na et godt tidspunkt & ta tak i kulturprosjektet og revitalisere dette.
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1. E-post fra Kommunal- og moderniseringsdepartementet datert 22.04.2018

M Gmail Trond Sekkingstad <trond.sekkingstad@gmail.com>
Henvendelse om aktivt medarbeiderskap

1 e-post

Morrison Nina <Nina Morrison@kmd.dep.no> 24 apnl 2018 kl. 11:56

Til: "trond.sekkingstad@gmail.com" <trond.sekkingstad@gmail.com>

Hei

Viser til din henvendelse datert 22. april 2018 knyttet til arbeidsgiverstrategi og begrepet "aktivt
medarbeiderskap”.

Staten har inngatt en Hovedavtale med hovedsammenslutningene LO stat, YS stat, Unio og
Akademikerne der medbestemmelse er en viktig faktor. Medbestemmelse krever aktivt
medarbeiderskap, det vil si gode prosesser og samarbeid mellom ledelse (arbeidsgiver) og
medarbeidere, representert ved tillitsvalgte.

Staten har en lederplattform og en lederplakat — begge forutsetter at ledere tilrettelegger for tillitsfulle
og involverende prosesser med medarbeidere.

Flere statlige virksomheter jobber ogsa med medarbeiderskap i relasjon til lederskap og
medarbeidere/arbeidsmilje. Et eksempel pa det finner du her.

e

Kommunal- og

modermiseringsdepartementet

Nina Morrison

seniorradgiver
arbeidsgiverpolitisk avdeling

www_regjeringen.no/kmd | Facebook | Flickr | Twitter
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2. E-post fra Sprdkrddet datert 06.03.2018

————Forwarded message ————

From: Spersmal <5porsm al @ sprakradet no>

Date: tir. . mar. 2018 K. 17:34

Subject Medarbeiderskap

To: Trond Sekkingstad <trond.sebkinsstad @ zmail .com>

Hei

(la, den snevrere, mer formelle oz nyere betydningen av medarb aider er neermest definert av juridisk bruk.)

Suffikset skap har ikke noe med bokmal skap (nynorsk skap) & gjgre (Tarere med skap “fasong’), men tilfedigvis
viser -skap ogsatilnoe ganske tomt som fylles med innhold. Suffikset er =3 3 si bare en «abstrakt-substantiv-
generators som grovt sett gir betydningen «det aveeres, evaremates, «tilstand s, «forholds + férste ledd. Altsa
nesten =3 avbleket og generelt som det kan bi. | riktig gamle dager f# ke man trolig at det hadde noe med det griite
grann mer spesifikke begrepet ‘beskaffenhet’ & gjgre:

hittp:/fordbok.ub.no/perl or dbok.cgi?0P P=- ap&ant_bokmaaks &ant_ny nor =5&begge=+&ordbok=begge

Det gjelder aksa a ikke legge for mye i det.

Vennlig hilsen

Bard Eskelnd

radgiver
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3. Veiledning og spgrreskjema til medarbeiderundersgkelsen 2013

RAMBGLL

POLITIDIREKTORATETS
MEDARBEIDERUNDERSQKELSE 2013

VEILEDNING TIL SPORRESKIEMA

Ved hvert sporsmal skal du sette kryss i det svaralternativet som stemmer best med din oppfatning av
sporsmalet. Du har mulighet til & besvare sporsmal med »Vet ikke/ikke relevant«, men din mening har
stor betydning og det er derfor viktig at du forseker & ta stilling til alle sporsmal.

Til sist i sporreskjemaet kan du gi andre kommentarer eller innspill om din arbeidssituasjon.

Du beveger deg frem og tilbake i sporreskjemaet ved & klikke pa pilene nederst pa siden. Svarene dine
mellomlagres hos Rambell Management Consulting, som gjennomferer undersekelsen. Du kan til enhver
tid avbryte din besvarelse, for senere & ga inn i sporreskjemaet og fullfore besvarelsen.

GARANTI FOR ANONYMITET

Ramboll garanterer at din besvarelse blir behandlet anonymt bade overfor din arbeidsplass og andre
utenforstiende. Det er kun Rambell som har tilgang til de innsamlede dataene, og etaten vil ikke motta
opplysninger som kan identifisere enkeltbesvarelser. Rambell vil kun utarbeide rapporter dersom det er 5
eller flere besvarelser i enheten.

SPORSMAL TIL UNDERSOKELSEN

Hvis du har spersmal til undersokelsen kan du kontakte Ramboll pa e-post skiemasupport@ramboll.no
eller tif. 971 75 410.

Henvendelser til Politidirektoratet kan rettes til seniorradgiver Toni Benterud pa e-post

toni.benterud@politiet.no eller tif. 2336 4281.
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POLITIETS MEDARBEIDERUNDERS@KELSE 2013

EGEN ARBEIDSSITUASION

De ferste spprsmalene handler om din daglige arbeidssituasjon og trivsel i jobben.

Hvor enig eller uenig er du i felgende utsagn:

Fa

Helt  Delvis  WVerken Delvis Helt V‘?t":t:e
anig enig eller uenig uenig relevant
1. Jeg har varierte arbeidsoppgaver d | | 4 | |
2. leg har interessante arbeidsoppgaver | | | 4 | |
3. leg har tilstrekkelig innflytelse pd min egen
arbeidssituasjon . .| d d . .
4. Jeg vet hva som forventes av meg i jobben | | d 4 | |
5. leg har de redskaper og verktay jeg trenger for &
lose arbeidsoppgavene mine pa en god mate d d . d d d
6. leg far brukt mine kunnskaper og evner i jobben | | 4 4 | |
7. Jeg har fatt tilstrekkelig med opplaering og
utdanning til & utfere mine arbeidsoppgaver d d d d d d
8. Jeg har et godt fysisk arbeidsmiljo d d 4 | d d
9. Jeg har vanligvis god balanse mellom jobb og
fritid/familie d d d - d d
10. Arbeidet mitt belaster meg sjelden sa mye at det
pavirker helsen min negativt . .| d d . -
11. leg er alt i alt godt tilfreds med jobben min | | | 4 | |

www.ramboll-management.no/mu
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POLITIETS MEDARBEIDERUNDERS@KELSE 2013

TILGANG TIL INFORMASION

Hvor enig eller uenig er du i falgende utsagn:

Delvis  Verken Delvis
enig eller uenig

Helt
uenig

Vet ikke
[ ikke
relevant

12. Jeg har tilgang til den informasjonen jeg behaver
for & gjore jobben min

J

a

13. Informasjonen jeg behever for & gjere jobben min
er lett & finne

4 9 4
4 4O Q4

J

d

14. Mine viktigste informasjonskilder er:
Sett inntil 3 kryss

Neermeste leder

Kollegaer

Toppledelsen i politidistriktet/sserorganet/FOD
POD

Andre politidistrikt/sserorgan
Arbeidstakerorganisasjon

Media

Internett

Intranett

Magasinet Morsk Politi

Politiforum

Lokale politimagasiner

Lokale informasjonsskriv

Formelle moter

Uformelle mater

Kurs

Andre kilder

oo oduouoogoou

www.ramboll-management.no/mu
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POLITIETS MEDARBEIDERUNDERSOKELSE 2012

UTVIKLINGSMULIGHETER

Hvor enig eller uenig er du i felgende utsagn: Helt  Delvis Verken Delvis Helt Etlk'tg”
enig 2nig aller uenig uenig '
relevant
15. Jeg blir tilstrekkelig faglig utfordret i mitt arbeid d d d d |
16. Jeg har mulighet til & utvikle meg
(via nye arbeidsoppgaver, utdannelse, ansvar, d d d d |
prosjektledelse, osv.)
17. Jeg laerer av brukerne av etatens tjenester
(publikum, interne/eksterne samarbeidspartnere, d d d d d |
ytre etat, osv.)
18. Jeg tar selv ansvar for egen utvikling | | | [l | | [ |
19. Jeq er villig til 8 gjore en ekstra innsats utover det
som normalt forventes d d d J d -
20. Jeg har gode jobb- og karrieremuligheter i etaten | | | [l | | [ |
21. Jeq kan se hvordan arbeidet mitt bidrar til de
averordnede malene og resultatene for min | | | [l | | [ |

arbeidsplass

Ja
MNei=» G& til spersmdal 24

ooy

. Har du i lepet av de siste 12 manedene hatt medarbeidersamtale med din leder?

23. I hvilken grad opplever du at avtaler, mal og aktiviteter som det ble snakket om i

medarbeidersamtalen ble fulgt opp?
I meget stor grad

I stor grad

I noen grad

I liten grad
Ikke i det hele tatt

upooouou

Ingen avtale ble inngatt

www.ramboll-management.no/mu
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POLITIETS MEDARBEIDERUNDERSGKELSE 2013

EGEN ENHET

De neste spersmalene handler om din opplevelse av hverdagen i egen enhet. Med egen enhet menes

her neermeste organisatoriske enhet (for eksempel seksjon, avsnitt, prosjekt, stab, etc).

Det sparres her om din opplevelse cog det er ingen riktige og gale svar. Besvare alle sporsmal etter
beste evne, og bruk bare svaralternativet "vet ikke / ikke relevant™ hvis du absolutt ikke kan vurdere et
utsagn.

VIKTIG! Hvis du er leder skal "min enhet” i spersmalene nedenfor forstds som den ledergruppen du
tilherer, ikke den enheten du leder til daglig.

Hvor enig eller uenig er du i felgende utsagn:

Helt Delvis  Verken Delvis Helt Vf‘f;':ke
anig 2nig eller uenig uenig relclavait

24. I min enhet er det arbeidsglede [ | [ | [ | 4 [ | [ |
25. I min enhet samarbeider vi godt med hverandre a [ | a a a [ |
26. I min enhet stotter vi hverandre [ | [ | [ | [ | [ | [ |
27. I min enhet har vi nedvendig kompetanse til 3

utfore vare oppgaver - - - d J J
28. I min enhet deler vi ofte kunnskap og erfaringer

for at vi skal kunne gjere en best mulig jobb a Q Q d a a
29. I min enhet arbeider vi lepende med & utvikle og

forbedre oss J - J a J J
30. I min enhet har vi godt samarbeid med andre

enheter/ distrikt/ seerorgan D D EI D D D
31. I min enhet har vi hoyt brukerfokus [ | [ | [ | [l | [ | [ |
32. I min enhet tar vi ansvar for & lase problemer,

uavhengig om det er egne eller andres J Q g =] J .
33. Jeg kan se hvordan min enhet bidrar til hele

arbeidsplassens resultater J Q g =] J .
34. Min enhet er apen og inkluderende ift mangfold

(etnisk opprinnelse, alder, kjenn, [ | [ | [ | [ | [ | [ |

funksjonshemming og seksuell orientering)
35. Jeg har ikke sett eller opplevd mobbing i min Q Q Q Q Q Q

enhet de siste 12 mnd.

www.ramboll-management.no/mu
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POLITIETS MEDARBEIDERUNDERSOKELSE 2013

NARMESTE LEDER

De neste spersmalene handler om din vurdering av ledelsen som utfores i din enhet.

P& sporsmal om narmeste leder menes her naermeste leder med formelt personalansvar.

Det sperres her om din vurdering og det er ingen riktige og gale svar. Besvare alle sporsmal etter beste
evne, og bruk bare svarmuligheten "Vet ikke / ikke relevant” hvis du absolutt ikke kan vurdere et utsagn.

Hvor enig eller uenig er du i felgende utsagn:

Helt
enig

Delvis
enig

Verken
eller

Delvis
uenig

Helt
uenig

36.

Min nazrmeste leder gir meq tilstrekkelige
tilbakemeldinger om arbeidet mitt (bade positive
0g negative)

d

J

U

J

d

Vet ikke
/ ikke
relevant

J

37.

Min narmeste leder stetter aktivt min faglige og
personlige utvikling

38.

Min narmeste leder er tilgjengelig for meg nar jeg
trenger han/henne

39.

Min narmeste leder er god til & fordele
arbeidsmengden mellom medarbeiderne

40.

Min narmeste leder setter klare mal for enheten

41.

Min naermeste leder folger opp at vi ndr malene
e
vare

. Min naermeste leder foretar nedvendige grep nar

noe ikke fungerer

43.

Min naermeste leder sorger for at vare ressurser
utnyttes pa en effektiv mate

44,

Jeg blir motivert av min naermeste leder

45,

Min narmeste leder er en god rollemodel|

4€.

Jeg kan fremme kritiske synspunkter overfor min
narmeste leder uten & frykte negative
konsekvenser

47.

Min narmeste leder er apen for innspill fra
medarbeiderne for beslutninger tas

48,

Min nazrmeste leder er apen for a tenke nytt

49,

Min narmeste leder er alt i alt en god leder

oy U| 0000000 dg

00| 0 00000000 QC

www.ramboll-management.no/mu
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POLITIETS MEDARBEIDERUNDERS@KELSE 2013

ETATEN GENERELT

Til slutt folger noen spersmal om din opplevelse av etaten, hvorvidt du er leder og et dpent

kommentarfelt for eventuelle kommentarer og innspill.

Hvor enig eller uenig er du i felgende utsagn:

Helt Delvis
anig anig

Verken
eller

Delvis
uenig

Helt
uenig

Vet ikke
| ikke
relevant

50. Jeg har tillit til at
politisjefens/politimesterens/ politidirekterens/
«politidirektaren» ledergruppe (flettes inn -
ledergruppe flettes ut for mestere/sjefer) leder
szerorganet/politidistriktet/POD/
«politisjefgruppen» (flettes inn) pa en god mate

U

4

.

a

4

4

51. Jeg er motivert i forhold til mitt arbeid

52. Jeg kan anbefale andre & seke jobb ved min
arbeidsplass

53. Jeg opplever at etaten har et godt omdemme i
offentligheten

54. Jeg forventer & vasre ansatt ved min arbeidsplass
om 1 ar

55. Jeg identifiserer meq med etatens formal om &
bekjempe kriminalitet og skape trygghet

56. Etatens visjon om trygghet, lov og orden
engasjerer meg i jobben

U0 0o o0|0|d
Ul D ujo|d

U0 0|0 0|0

U0 0|0 |0|D

Ul 0| oujo|d

U000 00

BAKGRUNN
57. Er du leder?

[ 71a, leder med formelt personalansvar

[ 71a, leder uten formelt personalansvar

O nei

www.ramboll-management.no/mu
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POLITIETS MEDARBEIDERUNDERS@KELSE 2013 8

APNE KOMMENTARER

Du har na besvart alle spersmal i medarbeiderundersokelsen.
Hvis du har kommentarer eller innspill til din arbeidssituasjon eller arbeidsplass, kan du skrive dem her.

Vaer oppmerksom pa at din tekst blir gjengitt ubehandlet og direkte. Kommentarer vil bare fremga i
totaltrapporten for ditt politidistrikt/szserorgan,/POD.

58. Er det forhold du synes er spesielt bra ved din arbeidsplass?

Ordet er ditt...

59. Er det forhold du mener burde bli bedre ved din arbeidsplass?
Ordet er ditt...

ENDRINGSPROGRAMMET

Det er etablert et endringsprogram som skal felge opp 22. juli-kommisjonens rapport.

Som utgangspunkt for det forbedringsarbeidet som Endringsprogrammet er | gang med ensker vi din
vurdering av folgende pdstander/utsagn i beredskapssammenheng:

Hvor enig eller uenig er du i felgende utsagn:

. . Vet ikks
Helt Delvis  Verken Delvis Helt / ikke
anig &nig aller uenig uenig relevant

60. Jeg opplever at ledelsen har evne og vilje til &

klargjore ansvar, etablere mal og treffe tiltak for & [ | [ | | d | [ |
oppna resultater

61. Jeg opplever at vi har evne til & gjennomfore det
vi har bestemt oss for, og til & bruke planene vi
har utviklet

U
U
U
(]
U
U

62. Jeg opplever at vi har evne til 8 koordinere og
samhandle internt, pa tvers av distrikter og med
eksterne aktorer

63. Jeg opplever at vi utnytter potensialet i
informasjons- og kommunikasjonsteknologien

64. Jeg opplever at vi har evnen til 3 erkjenne risiko
for ekstraordinaere hendelser

ujo o] O
ulo o] 0
ulo o] 0
(MR WO Wi N
ulo o] 0
(M Wi Wi N

65. Jeg opplever at vi tar lzerdom av evelser

Takk for at du deltok i undersekelsen. Din mening teller!

www.ramboll-management.no/mu
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4. Veiledning og sporreskjema til medarbeiderundersgkelsen 2015

RAMBOLL

POLITIDIREKTORATETS
MEDARBEIDERUNDERSOQKELSE 2015

VEILEDNING TIL SPORRESKIEMA

Ved hvert spersmal skal du sette kryss i det svaralternativet som stemmer best med din oppfatning av
sparsmalet. Du har mulighet til & besvare spersmal med »Vet ikke/ikke relevant<, men din mening har
stor betydning og det er derfor viktig at du forsgker a ta stilling til alle sparsmal.

Til sist i sperreskjemaet kan du gi andre kommentarer eller innspill om din arbeidssituasjon.

Du beveger deg frem og tilbake i spprreskjemaet ved 3 klikke pa pilene nederst pa siden. Svarene dine
mellomlagres hos Ramball Management Consulting, som gjennomferer undersgkelsen. Du kan til enhver
tid avbryte din besvarelse, for senere a ga inn i sperreskjemaet og fullfere besvarelsen.

GARANTI FOR ANONYMITET

Ramball garanterer at din besvarelse blir behandlet anonymt bade overfor din arbeidsplass og andre
utenforstdende. Det er kun Rambell som har tilgang til de innsamlede dataene, og etaten vil ikke motta
opplysninger som kan identifisere enkeltbesvarelser. Rambgll vil kun utarbeide rapporter dersom det er 5
eller flere besvarelser i enheten.

SPORSMAL TIL UNDERS@KELSEN
Hvis du har spersmal til undersgkelsen kan du kontakte Rambaoll pd e-post skjemasupport@ramboll.no
eller tif. 4760 3673.

Henvendelser til Politidirektoratet kan rettes til seniorr&dgiver Toni Benterud pd e-post

foni.benterud@politiet.no eller tif. 2336 4281.
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POLITIETS MEDARBEIDERUNDERSOKELSE 2015

EGEN ARBEIDSSITUASIJON

De forste spersmalene handler om din daglige arbeidssituasjon og trivsel i jobben.

Hvor enig eller uenig er du i felgende utsagn:

Helt Delvis  verken Delvis Helt Vﬁ;t:e
enig enig eller uenig uenig oo ont
1. Jeg har interessante arbeidsoppgaver [ | d | [ | [l | d
2. Jeq har tilstrekkelig innflytelse pd min egen
arbeidssituasjon - J a d - J
3. Jeg vet hva som forventes av meg i jobben [ | d d | [ | d
4. Jleg har fatt tilstrekkelig med opplaering og
utdanning til & utfere mine arbeidsoppgaver Q 3 d d Q 3
5. Jeg har et godt fysisk arbeidsmiljo [ | d [ | | [ | d
6. Arbeidet mitt belaster meg sjelden s3 mye at det
pavirker helsen min negativt d - - - - d
7. Jeg har tilgang til den informasjonen jeg behpver
for & gjere jobben min - J 4 d J J
8. Jeg er alti alt godt tilfreds med jobben min 4 [ a [ | [ |
UTVIKLINGSMULIGHETER
. R . - - Vet ikke
Hvor enig eller uenig er du i felgende utsagn: HE_It Delf-rls Verken Del\{ls Hel_t / ikke
anig anig eller uenig usnig relevant
9. Jeg blir tilstrekkelig faglig utfordret i mitt arbeid [ | d d [ | [ | |
10. Jeg har mulighet til & utvikle meg
(via nye arbeidsoppgaver, utdannelse, ansvar, [ | d d | [ | d
prosjektledelse, osv.)
11. Jeg tar selv ansvar for egen utvikling [ | d [ | [ | [ | d
12. Jeg har gode jobb- og karrieremuligheter i etaten [ | d [ | | [ | d
13. Jeg f&r brukt mine kunnskaper og evner i jobben 4 4 | | [ | d

. Har du i lepet av de siste 12 manedene hatt medarbeidersamtale med din leder?

14
O 1.
I Nei® G3 til sporsmél 16
|

Nei, jeg har jobbet her mindre enn 12 mnd =2 G3 til spersmél 16

www.ramboll-management.no/mu
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POLITIETS MEDARBEIDERUNDERSGKELSE 2015

uoooupou

medarbeidersamtalen ble fulgt opp?
I meget stor grad

I stor grad

I noen grad

I liten grad

Ikke i det hele tatt

Ingen planer ble utarbeidet

SAMHANDLING

De neste spgrsmalene handler om din opplevelse av hverdagen i egen enhet. Med egen enhet menes

her neermeste organisatoriske enhet (for eksempel seksjon, avsnitt, prosjekt, stab, etc).

. I hvilken grad opplever du at planer, mal og aktiviteter som det ble snakket om i

Det sperres her om din opplevelse og det er ingen riktige og gale svar. Besvare alle spgrsmal etter
beste evne, og bruk bare svaralternativet "vet ikke / ikke relevant™ hvis du absolutt ikke kan vurdere et
utsagn.

VIKTIG! Hvis du er leder skal "min enhet” i spersmalene nedenfor forstas som den ledergruppen du
tilharer, ikke den enheten du leder til daglig.

Hvor enig eller uenig er du i felgende utsagn:

Helt
enig

Delvis
enig

Verken
eller

Delvis
uenig

Helt
uenig

Vet ikke
/ ikke
relevant

16.

I min enhet er det arbeidsglede

g

J

d

d

J

a

17.

I min enhet stetter vi hverandre

18.

I min enhet deler vi ofte kunnskap og erfaringer
for at vi skal kunne gjere en best mulig jobb

19.

I min enhet har vi godt samarbeid med andre
enheter/ distrikt/ sarorgan

20.

Jeg kan se hvordan min enhet bidrar til hele
arbeidsplassens resultater

a
Q
a
Q

d
<
d
d

(IR Iy W

U 0|00

d
d
d
4

21.

I min enhet er vi dpne og inkluderende overfor
alle, uavhengig av etnisk opprinnelse, alder,
kjenn, funksjonshemming eller seksuell
orientering

U

U

(N

()

U

LU 00|00

(]

22.

I min enhet behandles alle med respekt

U

(o

L

23.

Jeg har ikke sett eller opplevd mobbing i min
enhet de siste 12 mnd. (mobbing = nar en person
gjentatte ganger og over tid utsettes for negative
handlinger)

www.ramboll-management.no/mu
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KONTINUERLIG FORBEDRING

Helt
enig

Delvis
enig

Verken
eller

Delvis
uenig

Helt
uenig

Vet ikke
| ikke
relevant

24. 1 min enhet har vi ngdvendig kompetanse til &
utfore vére oppgaver

g

g

d

a

J

25. I min enhet arbeider vi lopende med & utvikle og
forbedre oss

26. I min enhet har vi et heyt fokus pa@ publikum
og de oppgaver vi skal lgse for dem

4

27. I min enhet tar vi ansvar for & lese problemer,
uavhengig om det er egne eller andres

28. I min enhet lzerer vi av vare feil

29. Jeg opplever at det er takhoyde og rom for &
komme med nye idéer

30. Jeg opplever at vi har evne til 3 gjennomfare det
vi har bestemt oss for

U000 0|0

U000 0|0

Uoojo|0d D

o000 DO

(R W WA NN N

(I S WA NG N N

NARMESTE LEDER

De neste sparsmalene handler om din vurdering av ledelsen som utferes i din enhet.

P3 spersmal om naermeste leder menes her nzermeste leder med formelt personalansvar.

Det sperres her om din vurdering og det er ingen riktige og gale svar. Besvare alle sparsmal etter beste
evne, og bruk bare svarmuligheten "Vet ikke / ikke relevant” hvis du absolutt ikke kan vurdere et utsagn.

Hvor enig eller uenig er du i felgende utsagn:

Helt
enig

Delvis
enig

Verken
eller

Delvis
uenig

Helt
uenig

Vet ikke
[ ikke
relevant

31. Min narmeste leder gir meg tilstrekkelige
tilbakemeldinger om arbeidet mitt

J

a

U

d

J

32. Min naermeste leder er tilgjengelig for meg nar jeg
trenger han/henne

CI

33. Min naermeste leder setter klare mal for enheten

34. Min nazrmeste leder felger opp at vi ndr malene
vare

35. Min naarmeste leder er en god rollemodell

36. Min naarmeste leder er 3pen for innspill fra
medarbeiderne for beslutninger tas

37. Min naarmeste leder er 3pen for § tenke nytt

38. Jeg blir motivert av min naermeste leder

U000 0|0

39. Min nzrmeste leder er alt i alt en god leder

U

U 00 0|00 |0o

(M WOy Wy Wiy SR Ny YN

oo 00o|0C

(M W W N ER N RN

Iy W W N WO Ny ERG N
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POLITIETS MEDARBEIDERUNDERSOKELSE 2015 5

ETATEN GENERELT

Til slutt felger noen spprsmal om din opplevelse av etaten, hvorvidt du er leder og et apent
kommentarfelt for eventuelle kommentarer og innspill.

Hvor enig eller uenig er du i felgende utsagn:

Helt  Delvis Verken Delvis  Helt V_:?EI-:I:ZE
enig enig eller uenio  uENO ioyant

40. Jeg har tillit til at
politisjefens/politimesterens/politidirekterens/
«politidirekterens» ledergruppe (flettes inn -
ledergruppe flettes ut for mestere/sjefer) leder d d d - d d
sarorganet/politidistriktet/POD/
«politisjefgruppen» (flettes inn) pd en god mate

41. Jeg kan anbefale andre a spke jobb ved min
arbeidsplass

42. Jeg opplever at etaten har et godt omdemme i
offentligheten

43. Jeg forventer 3 vaere ansatt ved min arbeidsplass
om to ar

44. Jeg identifiserer meg med etatens formal om &
bekjempe kriminalitet og skape trygghet

U o ouldu
U000 C
Uo|0doD|
(HEN N NN Ny
U ou|Ud|lD| U
(M NN NN Ny N

45. Jeg er stolt over § jobbe i Politiet

www.ramboll-management.no/mu
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POLITIETS MEDARBEIDERUNDERSOKELSE 2013 6

BAKGRUNN

NB: Data fra bakgrunnsvariabler vil kun bli benyttet til analyser p& et overordnet niva i Politiet. Prinsippet
om minst fem svar i en gruppe for a rapportere resultatet gjelder ogsa for bakgrunnsvariabler.

46. Er du leder?

EI Ja, leder med formelt personalansvar

D Ja, leder uten formelt personalansvar

d Nei

47. Tilherer du en gruppe som kan beskrives som en minoritet i Politiet (basert pa etnisk
opprinnelse, funksjonshemming eller seksuell orientering)?

EI Ja
d Nei

D @nsker ikke svare

APNE KOMMENTARER

Du har na besvart alle spersmal i medarbeiderundersgkelsen.

Hvis du har kommentarer eller innspill til din arbeidssituasjon eller arbeidsplass, kan du skrive dem her.
Vaer oppmerksom pa at din tekst blir gjengitt ubehandlet og direkte. Kommentarer vil bare fremga i
totalrapporten for ditt politidistrikt/saerorgan/POD.

48. Er det forhold du synes er spesielt bra ved din arbeidsplass?

Ordet er ditt...

49. Er det forhold du mener burde bli bedre ved din arbeidsplass?

Ordet er ditt...

Takk for at du deltok i undersekelsen. Din mening teller!

www.ramboll-management.no/mu
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5. Veiledning og sporreskjema til medarbeiderunderspkelsen 2017

RAMBOLL

POLITIDIREKTORATETS
MEDARBEIDERUNDERSQOKELSE 2017

VEILEDNING TIL SPORRESKIEMA

Ved hvert sparsmal skal du sette kryss i det svaralternativet som stemmer best med din oppfatning av
sporsmalet. I undersokelsen sporres det om din opplevelse og det er ingen riktige og gale svar. Du har
mulighet til 3 besvare spersmal med »Vet ikke/ikke relevant«, men din mening har stor betydning og det
er derfor viktig at du forsgker 3 ta stilling til alle spersmal.

Til sist i sperreskjemaet kan du gi andre kommentarer eller innspill om din arbeidssituasjon.

Du beveger deg frem og tilbake i sporreskjemaet ved & klikke pa pilene nederst p3 siden. Svarene dine
mellomlagres hos Rambegll Management Consulting, som gjennomferer undersokelsen. Du kan til enhver
tid avbryte din besvarelse, for senere & g3 inn i sperreskjemaet og fullfore besvarelsen.

GARANTI FOR ANONYMITET

Rambell garanterer at din besvarelse blir behandlet anonymt bade overfor din arbeidsplass og andre
utenforstdende. Det er kun Rambell som har tilgang til de innsamlede dataene, og etaten vil ikke motta
opplysninger som kan identifisere enkeltbesvarelser. Rambel| vil kun utarbeide rapporter dersom det er 5
eller flere besvarelser i enheten.

SPORSMAL TIL UNDERSOKELSEN
Hvis du har spersmal til undersokelsen kan du kontakte Rambell pad e-post skiemasupport@ramboll.no
eller tif. 409 03 300.

Henvendelser til Politidirektoratet kan rettes til seniorradgiver Toni Benterud pa e-post
toni.benterud@politiet.no eller tif. 971 43 200, eller HR- radgiver Mette Harr Store pd e-post

mette.store@politiet.no eller tif. 970 44 217.
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EGEN ARBEIDSSITUASION

Hvor enig eller uenig er du i felgende utsagn:

Helt Delvis  Werken Delvis  Helt V?t"(it:e
enig enig eller uenig uenig relevant
1. leger alti alt godt tilfreds med jobben min | | d | | [ |
2. leg har tilstrekkelig innflytelse p&d min egen
arbeidssituasjon

3. Jeg vet hva som forventes av meg i jobben

4, Jeg har fatt tilstrekkelig med opplaering og
utdanning til @ utfere mine arbeidsoppgaver

5. Jeg har et godt fysisk arbeidsmilja

6. Arbeidet mitt belaster meg sjelden sa mye at det
pavirker helsen min negativt

7. Jeg har tilgang til den informasjonen jeg behever
for & gjere jobben min

(M N N Ny Ny N
U000 0|00
U000 00
U000 U0 U
U000 0|00
(O N Ny HOuy Ny N

UTVIKLINGSMULIGHETER

. . . . - Vet ikk
Hvor enig eller uenig er du i felgende utsagn: Helt  Delvis Verken Delvis Helt / iklkee
enig enig eller uenig uenig
relevant
8. Jeq blir tilstrekkelig faglig utfordret i mitt arbeid | d d | | [l |

9. Jeg har mulighet til & utvikle meg
(via nye arbeidsoppgaver, utdannelse, ansvar,
prosjektledelse, osv.)

4 Q O O Q Q4
10. Jeg tar selv ansvar for egen utvikling | | | d d |
4 Q O O Q Q4

11. Jeg har gode jobb- og karrieremuligheter i etaten

Har du i lepet av de siste 12 manedene hatt medarbeidersamtale med din leder?
Ja

Nei=» G4 til spersmél 18

oOO 5

Nei, jeg har jobbet her mindre enn 12 mnd 2 G3 til spersmal 18

13. I hvilken grad opplever du at planer, mal og aktiviteter som det ble snakket om i
medarbeidersamtalen ble fulgt opp?

I meget stor grad
EI I stor grad
[ Inoengrad
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EI I liten grad
EI Ikke i det hele tatt

d Ingen planer ble utarbeidet

SAMHANDLING/SAMARBEID

De neste spersmalene handler om din opplevelse av hverdagen i egen enhet. Med egen enhet menes

her neermeste organisatoriske enhet (for eksempel seksjon, avsnitt, prosjekt, stab, etc).

VIKTIG! Hvis du er leder skal "min enhet” i spersmalene nedenfor forstas som den ledergruppen du
tilharer, ikke den enheten du leder til daglig.

Hvor enig eller uenig er du i felgende utsagn:

Helt
enig

Delvis
enig

Verken
eller

Delvis
uenig

Helt
uenig

Vet ikke
[ ikke
relevant

14.

I min enhet er det arbeidsglede

a

d

d

d

a

a

15.

I min enhet stetter vi hverandre

16.

I min enhet deler vi ofte kunnskap og erfaringer
for at vi skal kunne gjere en best mulig jobb

17.

I min enhet har vi godt samarbeid med andre
enheter/ distrikt/ saerorgan

18.

Jeg kan se hvordan min enhet bidrar til hele
arbeidsplassens resultater

Q
Q
Q
Q

d
d
d
d

Lo o

d
d
d
d

oo|0Q

19.

I min enhet er vi apne og inkluderende overfor
alle, uavhengig av etnisk opprinnelse, alder,
kjenn, funksjonshemming eller seksuell
orientering

U

U

L

U

(W

20.

I min enhet behandles alle med respekt

U

L 0O 0D C

O

O

KONTINUERLIG FORBEDRING

Helt
enig

Delvis
enig

Verken
eller

Delvis
uenig

Helt
uenig

Vet ikke
[ ikke
relevant

21.

I min enhet har vi nadvendig kompetanse til 3
utfere vare oppgaver

a

d

-

d

a

a

22.

I min enhet arbeider vi lepende med & utvikle og
forbedre oss

23.

I min enhet har vi hey oppmerksomhet pa
publikum og de oppgaver vi skal lgse for dem

24.

I min enhet laerer vi av vare feil

25.

Jeq opplever at det er takheyde og rom for &
komme med nye idéer

a
Q
a
Q

d
d
d
d

LU oD

d
d
d
d

oo o

L 00 C
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Helt Delvis  Verken Delvis Helt U;E}::Ie(e
enig enig eller uenig uenig ot
26. leg opplever at vi har evne til & gjennomfare det
vi har bestemt oss for 4 d 4 d d d
De neste spersmalene handler om din vurdering av ledelsen som utferes i din enhet.
P3 sporsmal om narmeste leder menes her narmeste leder med formelt personalansvar.
Hvor enig eller uenig er du i felgende utsagn:
Helt Delvis  Verken Delvis Helt V}?E;:Ze
enig enig eller uenig uenig o ant
27. Min neermeste leder gir meq tilstrekkelige Q Q Q Q Q Q

tilbakemeldinger om arbeidet mitt

28. Min narmeste leder er tilgjengelig for meg nar jeg
trenger han/henne

29. Min naermeste leder setter klare mal for enheten

30. Min naermeste leder falger opp at vi ndr malene
vare

31. Min neermeste leder er en god rollemodell

32. Min narmeste leder er &pen for innspill fra
medarbeiderne for beslutninger tas

33. Min narmeste leder er 3pen for & tenke nytt

34. Jeg opplever at min narmeste leder har tillit til at
jeq utfarer jobben min pd en god mate

o/ o0o0dfld|0 0
U0 00000
uoojo\ 0|00 d
(M ERN NRY ERN R Ny N
(N ERN NRY ERN R Ny N
00000 Do
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YTRINGSKLIMA

Hvor enig eller uenig er du i felgende utsagn:

Helt
enig

Delvis Verken Delvis  Helt V?Ekltlée
enigelleruenig UENIG g ane

35. P3 min arbeidsplass har vi stor grad av dpenhet

4 QO QO Q Q

36. Pa min arbeidsplass opplever jeg det som trygt &

siifra

4 QO O QO 4

37. Pa min arbeidsplass blir forholdene vi sier i fra om

fulgt opp pa en god mate

4 QO QO Q Q

REFORM OG UTVIKLING

Hvor enig eller uenig er du i felgende utsagn:

Helt
enig

Delvis Verken Delvis  Helt V?Eklt:;e
enioelleruenia UENIG g gyang

38. Jeg har tilgang til den informasjonen jeg trenger

om gjennomferingen av naerpolitireformen

9

4 QO QO Q Q

W
=]

de tre viktigste):
Neermeste leder
Kollegaer

Kilden (intranettet)
Magasinet Norsk Politi
Fagforeningen

Presse og media
Informasjonsmeter

Annet

coooooou
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Pa sikt forventer jeg at endringene i narpolitireformen medforer.......

Helt
enig

Delvis
enig

Verken
eller

Delvis
uenig

Helt
uenig

40.

Forbedret etterretning

d

d

d

d

d

Vet ikke
| ikke
relevant

a

41.

Bedre forstdelse med kommunen gjennom
politirad og politikontakt

d

3

J

J

42.

Bedre tjenesteplanlegging — prioritering og
planlegging av ressurser basert pd innsikt

43.

Bedre bruk av teknolegi og kunnskap i
politipatruljen

44,

Operasjonssentraler med stgrre evne til & stette,

styre og lede politipatruljen

45.

Mer helhetlig straffesaksbehandling med
etablering av felles straffesaksinntak

oo 0 0|0

L O 0 £ O

(Spersm&l om personallep g8r kun til distriktene.)

51. Hvor langt har du kommet i personallepet? (Personallep: ivaretakelse av

medarbeidere i omstillingsprosesser mtp informasjon, saksbehandling og
innplassering/omplassering i ny organisasjon)

a) Jeg har ikke startet ennd

b) Jeg er underveis i lapet

c) Ferdig med lapet

d) Jeg er ikke en del av personallepet
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Helt  Delvis Verken Delvis  Helt V‘;:!Ti:;:ze
enig  enig  eller  uenig uenig .

52. (Til de som svarer a) pd spm 53) Jeg far god
informasjon om hvordan personallepet skal | | D | | |
gjennomfares

53. (Til de som svarer b) pa spm 53) Jeg far god
informasjon om fremdrift og viktige tidspunkter d | D | | |
underveis i personallgpet

54, (Til de som svarer c) pa spm 53) leg fikk god
informasjon om fremdrift og viktige tidspunkter D D D EI EI D
underveis i personallgpet

55. Alti alt opplever jeg meqg ivaretatt | personallopet

4 49 Q9O QO QO Q4

ETATEN GENERELT

Til slutt felger noen spersmal om din opplevelse av etaten, hvorvidt du er leder og et apent
kommentarfelt for eventuelle kommentarer og innspill.

Hvor enig eller uenig er du i felgende utsagn:

Helt  Delvis Verken Delvis  Helt Vf?}::Ze
e e eller uena ueng relevant
S6. Jeg er stolt over & jobbe i politiet a Q Q0 0 0 0

57. Jeg opplever at etaten har et godt omdemme i
offentligheten

om to ar

59, Jeg identifiserer meg med etatens formal om &

4 4
58. Jeg forventer 8 vaere ansatt ved min arbeidsplass | Q
bekjempe kriminalitet og skape trygghet d d

I |
I N |
I |

60. Jeg har tro pa at
politisjefens/politimesterens/politidirekterens/" poli
tidirekteren" ledergruppe () leder
sarorganet/politidistriktet/POD/Nasjonal
ledergruppe () pa en god mate

U
U
(o
U
U
L
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UONSKET ATFERD

Spersmalene nedenfor vil kun bli rapportert pa overordnet nivd, dvs. pa det enkelte
politidistrikt eller saerorgan. Resultatene vil ikke bli presentert i lokale enhetsrapporter.

¢ ooododo §

poood

(M WY Wy Wy Wy

Hender det at du blir utsatt for uensket seksuell oppmerksomhet pa din arbeidsplass?
Ja, en eller flere ganger i uka

Ja, en eller flere ganger i maneden
Ja, det har skjedd i lppet av det siste dret
Nei

@nsker ikke svare

. Hender det at du blir utsatt for negative handlinger fra dine kollegaer (eks. plaging,

utfrysning, erting)?
Ja, en eller flere ganger i uka

Ja, en eller flere ganger i maneden

Ja, det har skjedd i lppet av det siste aret
Nei

@nsker ikke svare

. Hender det at du blir utsatt for negative handlinger fra en overordnet (eks. plaging,

utfrysning, erting)?
Ja, en eller flere ganger i uka

Ja, en eller flere ganger i maneden
Ja, det har skjedd i lppet av det siste aret
Nei

@nsker ikke svare

BAKGRUNN

NB: Data fra bakgrunnsvariabler vil kun bli benyttet til analyser pa et overordnet niva i Politiet. Prinsippet
om minst fem svar i en gruppe for a rapportere resultatet gjelder ogsa for bakgrunnsvariabler.

64.

a
Q
Q

Er du leder?

Ja, leder med formelt personalansvar
Ja, leder uten formelt personalansvar
Nei
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65. Tilherer du en gruppe som kan beskrives som en minoritet i Politiet (basert pa etnisk
opprinnelse, funksjonshemming eller seksuell orientering)?

D Ja
J Nei

D @nsker ikke svare

APNE KOMMENTARER

Du har na besvart alle spersmal | medarbeiderunderspkelsen.

Hvis du har kommentarer eller innspill til din arbeidssituasjon eller arbeidsplass, kan du skrive dem her.
Vaer oppmerksom pa at din tekst blir gjengitt ubehandlet og direkte. Kommentarer vil bare fremga i
totalrapporten for ditt politidistrikt/szerorgan/POD.

66. Er det forhold du synes er spesielt bra ved din arbeidsplass?

Ordet er ditt...

67. Er det forhold du mener burde bli bedre ved din arbeidsplass?

Ordet er ditt...

Takk for at du deltok i undersekelsen. Din mening teller!
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