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Resymé:

I 2003 ble det foretatt en omfattende omorganisering av Statens vegvesen. Produksjonsdelen
ble skilt ut i et eget selskap, og den delen som forble statlig gjennomgikk store
organisatoriske endringer. Omorganiseringen innebar blant annet en regionalisering, og det
ble etablert ressursenheter i hver region. I utarbeidingen av ny organisasjon ble det lagt stort
fokus pa ledelse, og det var en malsetting & lage en flatere organisasjon med feerre
ledernivder. Dette har fert til utvikling av nye arbeidsformer, inkludert fjernarbeid og
fjernledelse.

Det foreliggende notatet handler om ledelse i1 Statens vegvesen med spesielt fokus pa fjern-
ledelse. Rapporteringen bygger péd tre undersekelser som AFI har gjennomfoert i perioden
2002-2006. Prosjektet er et samarbeid mellom Statens vegvesen, (det tidligere) Arbeids- og
administrasjonsdepartementet, Arbeidsforskningsinstituttet AS og Margunn Bjernholt.
Margunn Bjernholt har vaert prosjektleder.
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‘ FORORD

Denne rapporten bygger pa et samarbeid mellom Statens vegvesen, (det tidligere) Arbeids- og
administrasjonsdepartementet, Arbeidsforskningsinstituttet AS og Margunn Bjernholt om
folgeforskning pd nye arbeidsformer i Statens vegvesen over de siste fire drene, fra 2002-
2006. Margunn Bjernholt har vart prosjektleder.

Takk til de mange som har bidratt ved & delta i intervjuer — ca 75 personer — og svare pa
sporreskjema (178 personer), samt deltakere pa konferanser og ulike fora vi har fatt adgang
til. Ikke minst mé& vi takke Kontoret for laering og organisasjon ved Wiggo Knudsen for
inspirerende samarbeid, praktisk tilrettelegging og formidling av kontakt, og for 4 ha stilt til
radighet all dokumentasjon vi har hatt bruk for.

Studiet av nye arbeidsformer i Statens vegvesen har vart larerikt for oss, og vi haper fore-
liggende notat vil vere til nytte for det videre arbeidet med & utvikle nye arbeids- og
ledelsesformer i etaten, og at det ogsé kan veare til nytte for andre etater som star overfor
liknende utfordringer.

Oslo, januar 2007
Margunn Bjernholt og Hanne Heen
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‘ SAMMENDRAG

Dette notatet bygger pé tre undersgkelser om fjernarbeid og fjernledelse i Statens vegvesen,
gjennomfort i perioden 2002-2006. Datamaterialet bestér av i alt ca 75 intervjuer av ansatte
og ledere og omfatter personer med ulik plassering 1 organisasjonen, bade geografisk, nar det
gjelder type enhet og hierarkisk niva. Hoveddelen av intervjuene er gjort med personer i “’ytre
etat” dvs. utenom Vegdirektoratet. I tillegg har vi data fra en sperreundersokelse til alle ledere
1 ytre etat fra 2006. Vi har ogsa deltatt i en rekke interne fora, delvis som bidragsytere, delvis
som observaterer. Sentrale dokumenter er ogsé gjennomgétt.

Undersgkelsene viste at fjernarbeid og fjernledelse ikke kan forstas eller analyseres atskilt fra
den generelle utviklingen i Statens vegvesen. Vi gir derfor forst en kort oversikt over de
viktigste endringene som omorganiseringen har fort til. Deretter setter vi fokus pé ledelse i
Statens vegvesen, og drefter hvordan nye lederstrukturer, gamle og nye forestillinger om
ledelse og fjernledelse til sammen bidrar til nye utfordringer for ledere i Statens vegvesen.
Deretter presenterer vi resultater fra den siste fjernlederundersekelsen.

Ledelse i Statens vegvesen

En av de organisatoriske malsettingene med omorganiseringen i 2003 var 4 etablere en flatere
struktur med ferre ledernivder og mer bruk av distribuert ledelse inkludert selvledelse. Det er
innfert ordninger med nye, ikke-formelle ledernivaer, som koordinatorer, teamledere, gruppe-
ledere og faglige ledere. Vi reiser speorsmélet om dette betyr at Statens vegvesen har lykkes i &
innfore en ny og flatere organisasjon med farre ledernivéer, eller om fremveksten av nye
ikke-formelle ledernivaer representerer en gjeninnfering av gammel lederstruktur.

For & legge til rette for en flatere struktur gikk man fra en modell med faglig ledelse til i storre
grad & se ledelse som et eget fag. Det ble etablert et skille mellom personalledelse og faglig
ledelse og der bare personer med personalledelse har plass i den formelle styringsstrukturen.
Dette gir organisatorisk sett et svakere fokus pa det faglige ved oppgavelosningen, og skillet
mellom faglig ledelse og personalledelse kan ogsd skape vansker for etatens kompetanse-
utvikling pa lengre sikt.

I trdd med en mer generell tendens er det ogsa innfert nye styringssystemer. Dette bidrar til
okt teknisk styring ovenfra, og merarbeid med & folge opp styringssignaler. Modellen med
kollektiv ledelse pé etats- og regionnivé synes ogsa a trekke lederressurser oppover, noe som
forer til at en mindre del av lederressursene blir tilgjengelige for & lede egen enhet. Dette kan
ogsa fore til redusert fokus pé fag og oppgaver.

Som folge av nedbemanning og reduksjon av administrativt hjelpepersonell, kommer ogsa en
stor del administrative oppgaver til 4 falle pa leder. Nar hver leder ogsa har personalansvar for
mange, vil dette generere en storre mengde administrativt rutinearbeid. Dette trekker mot av
en trivialisering av ledelse 1 retning av administrasjon.

Arbeidsforskningsinstituttet Vi
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Til tross for innfering av en ny, mer lederfattig organisasjon, synes tenkningen om forholdet
mellom leder og medarbeider, herunder forventinger til direkte kontakt og oppfelging av den
enkelte medarbeider a besta, ikke minst hos lederne selv. Dette kan fore til at enkelte lederne
stiller forventninger til seg selv som er vanskelig a oppfylle.

Alt 1 alt, synes den nye lederstrukturen a bidra til en forskyvning av fokus mot styring pé
bekostning av drift og oppgaver. Etter var mening trengs det en klarere gjennomtenking av
hvordan kompetanse og faglighet skal ivaretas innenfor den nye og mer styringsorienterte
modellen man har valgt.

Fjernledelse

Nér det gjelder fjernledelse, er dette svert utbredt i Statens vegvesen. 72 % av lederne i ytre
etat er fjernledere i den forstand at de har en eller flere medarbeidere plassert annet sted enn
der de selv har sin hovedarbeidsplass. Det er sma forskjeller knyttet til kjenn og alder nér det
gjelder hvem som er fjernledere. Vi finner imidlertid en sterre andel fjernledere blant ledere
av regionale enheter og blant seksjonslederne; blant avdelingslederne pé regionniva er si godt
som alle fjernledere og 84 % av seksjonslederne er fjernledere.

Det er stor variasjon i hvor mange fjernmedarbeidere den enkelte fjernleder har, og de fleste
har relativt f4 fjernmedarbeidere. Nesten 40 % av fjernlederne har mindre enn fem med-
arbeidere plassert andre steder, bare litt over 30 % har 10 eller flere fjernmedarbeidere. Det er
imidlertid en stor grad av samvariasjon mellom det & vare fjernleder og det & ha mange
underordnede generelt; jo flere ansatte en leder har under seg, jo mer fjernledelse.

Undersekelsen tyder pd at med fi unntak, er de fleste utfordringene for fjernlederne ikke
knyttet til fjernledelse isolert sett, men til mer generelle endringer i lederstruktur og — innhold.
Fjernarbeid kan imidlertid gjore det vanskelig & ha tilstrekkelig kontakt med medarbeiderne.
Fjernlederne bruker ogsé i sterre grad andre typer ledere (lokale ledere, koordinatorer ol) til &
ha kontakt med medarbeiderne enn ikke-fjernlederne gjor. Alle lederne stiller store krav til
seg selv nar det gjelder & ha mye og regelmessig kontakt med medarbeiderne, noe de ogsa har.
De fleste lederne synes ogsa de har tilstrekkelig kontakt med sine medarbeidere, men
fijernlederne i mindre grad.

Den kanskje storste belastningen for fjernlederne er knyttet til at de har en omfattende reise-
virksomhet, og fjernlederne mener i sterre grad enn andre ledere at dette er nedvendig for &
holde kontakt med medarbeiderne. Reisingen oppfattes som belastende, og den rapporterte
belastning eker med grad av fjernledelse. Blant ledere med mer enn 20 fjernmedarbeidere sier
72 % at reising 1 jobben er en belastning, mens bare 29 % av lederne uten fjernlederansvar
svarer det samme.
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Kjgnn og ledelse

Sammenlikner vi mannlige og kvinnelige ledere i Statens vegvesen, finner vi for det forste at
de kvinnelige lederne i hovedsak er ledere pa regionniva eller de er seksjonsledere. 44 % av
lederne i regionale enheter er kvinner og de utgjor 23 % av seksjonslederne. Blant distrikts-
vegsjefene er det 10 % kvinner og kun 4 % av prosjektlederne er kvinner. De mannlige
lederne finnes derimot i alle funksjoner.

Den andre hovedforskjellen er demografisk. Mens s& godt som alle de kvinnelige lederne er
under 50 ar, er 70 % av de mannlige lederne 50 ar eller eldre. Knyttet til denne alders-
forskjellen er ogsa at de kvinnelige lederne er bedre utdannet og i sterre grad har hjemme-
boende barn. Bide at kvinnene er yngre og at de i sterre grad er seksjonsledere, avspeiler at
det forst er i den senere tid at kvinner er rekruttert til lederstillinger i serlig grad.

Vi finner at kvinnelige ledere antar de kommer til & slutte som ledere i Statens vegvesen i
betydelig storre grad en mannlige ledere. I aldersgruppen 31-40 ar tror 44 % av kvinnene mot
25 % av mennene at de ikke vil vere ledere i Statens vegvesen om fem ar. Og i aldersgruppen
41-50 ar mener 32 % av kvinnene mot 18 % av mennene det samme, dvs. at de ikke er ledere
om fem ar. Det & vare fjernleder ser derimot ikke ut til & ha betydning nér det gjelder enske
om 4 slutte, verken for menn eller kvinner.

Den aldersmessige sammensetningen av ledere viser at det & rekruttere nye ledere generelt
sett vil vaere en viktig oppgave i arene framover. Fordi det ser ut til at de kvinnelige lederne
onsker & slutte i storre grad enn de mannlige, vil det ligge en seregen utfordring i & beholde
en storre andel av de kvinnelige lederne man allerede har.
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1 INNLEDNING

1.1 Om rapporten

I 2003 ble det foretatt en omfattende omorganisering av Statens vegvesen. Produksjonsdelen
ble skilt ut i et eget selskap, og den delen som forble statlig gjennomgikk store
organisatoriske endringer. Omorganiseringen innebar blant annet en generell regionalisering,
og det ble etablert ressursenheter i hver region. I utarbeidingen av ny organisasjon ble det lagt
stort fokus pa ledelse, og det var en malsetting & lage en flatere organisasjon med farre
ledernivaer. Dette har feort til utvikling av nye arbeidsformer, inkludert fjernarbeid og
fjernledelse, og den foreliggende rapport handler om ledelse i Statens vegvesen med spesielt
fokus pé fjernledelse.

Denne rapporten bygger pa tre undersgkelser om nye arbeidsformer og fjernarbeid i Statens
vegvesen, gjort i perioden 2002-2006. Dette omfatter tiden i forkant av, 1 lepet av og etter
omstillingen av Statens vegvesen i 2003. Undersekelsene viste at fjernarbeid og fjernledelse
ikke kan forstés eller analyseres atskilt fra den generelle utviklingen i Statens vegvesen. Vi
gir derfor forst en kort oversikt over de viktigste endringene som omorganiseringen har fort
til. Deretter setter vi fokus pa ledelse i Statens vegvesen, og drefter hvordan nye leder-
strukturer, gamle og nye forestillinger om ledelse og fjernledelse til sammen bidrar til nye
utfordringer for ledere i Statens vegvesen. Deretter presenterer vi resultater fra den siste
fjernlederundersekelsen.

Mer konkret er rapporten lagt opp pa felgende mate: Innledningsvis presenterer vi kort de
enkelte studiene samt hovedkonklusjoner fra de to ferste undersekelsene. Vi diskuterer
deretter utformingen av ledelse i den nye organisasjonen mer generelt, for vi setter fokus pa
ressursenhetene som er organisatoriske nyskapninger. Deretter presenterer vi hovedfunn fra
den siste fjernlederundersekelsen, og diskuterer disse i forhold til de nye ledelsesformene i
Statens vegvesen. Til slutt har vi et avsnitt der vi sammenlikner mannlige og kvinnelige
ledere mer generelt.

Datagrunnlaget for rapporten er sammensatt. Vi har intervjuet til sammen ca 75 personer.
Dette har inkludert bade ansatte og ledere, og omfatter personer med ulik plassering i
organisasjonen, bade geografisk, nar det gjelder type enhet de arbeider innenfor og hierarkisk
niva. Vi har ogsa gatt gjennom en del sentrale dokumenter. I tillegg har vi deltatt i interne
meter, utvalg og konferanser dels som observaterer og dels som bidragsytere. Pa grunnlag av
intervjuundersgkelsene ble det i 2006 ogsd gjennomfert en sperreundersgkelse om fjern-
ledelse, og data fra denne undersekelsen inngér som en viktig del av rapporten.
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1.2 Forundersgkelse om fjernarbeid 2002

Den forste undersegkelsen var en forstudie som fokuserte pa etatens erfaringer med fjernarbeid
for omstillingen (Bjernholt 2002). Dette arbeidet inngikk i en intern utredning om fjernarbeid
og nye arbeidsformer i Statens vegvesen (Statens vegvesen 2002 c). Konklusjonene her var
som folger:

e Mangfold, ulike modeller, organisering og varighet
e Gode erfaringer

e Okt frihet og selvstendighet 1 arbeidet

e Krever mer av leder

e (Jkt reiseaktivitet

e Teknologi erstatter ikke moter

I 2002-undersekelsen kom det ogsd frem at fjernarbeid og fjernledelse kunne representere en
vinn-vinn-situasjon for intakte fjernarbeidsfellesskap der bare leder var fjern. De ansatte opp-
levde okt selvstendighet og effektivitet og leder var tilfreds med selvstendige medarbeidere.
Forutsetningene for disse velfungerende fjernarbeidsfellesskapene var blant annet et
begrenset antall medarbeidere, et mindre antall lokaliteter og en leder som ambulerte mellom
de enkelte delene av sin enhet og gjorde seg ekstremt tilgjengelig for sine medarbeidere.

1.3 Studien "Fjernarbeid i Statens vegvesen 2003-2004"

Andre fase av fjernarbeidsstudiene ble gjennomfert i 2003 — umiddelbart etter omstillingen.
Her var funnene ikke like entydige som i forstudien. De opplagt gode eksemplene ble ikke
funnet, og mange av fjernarbeidsfellesskapene hadde ikke funnet sin form. Blant annet var det
en del uklarhet om ansvar mellom lokale ledere/husverter og ledere av fjernarbeidsenheter, og
1 forhold til deling av personalansvar og faglig ansvar. Vi sa ogsa tendenser til fragmentering
av arbeidsfelleskap, fagfellesskap og lokale fellesskap. Det var vanskelig a fa et bilde av
hvilke utfordringer som skyldtes fjernarbeid, hvilke som var generelle omstillingseftekter og
hva som skyldtes trekk ved den nye organisasjonen (Bjernholt and Heen 2004).

1.4 Studie av fjernarbeid og fjernledelse 2005-2006

Tredje fase av fjernarbeidsstudien ble gjennomfert i form av en intervjuundersekelse blant
planleggerne i en av regionene i 2005. Denne avdekket at mange av utfordringene for fjern-
arbeiderne syntes 4 ha gitt seg til, og at en i stor grad hadde funnet lgsninger. Intervju-
personene var i all hovedsak mer opptatt av generelle organisatoriske problemstillinger,
spesielt knyttet til ressursavdelingens posisjon i forhold til resten av organisasjonen. En
utfordring som imidlertid syntes & gjensta var fjernledelse, og spesielt forhold knyttet til
belastninger ved & holde kontakt med medarbeiderne dersom man hadde mange underordnede
som satt sveert spredt.

For & fa et bedre grep om hvor utbredt problemstillingene knyttet til fjernledelse var, ble
intervjuundersgkelsen fulgt opp med en egen sperreundersgkelse til alle ledere i ytre etat, som
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ble sendt ut for sommeren 2006', og hesten 2006 ble det i tillegg gjennomfort en samling for
flernledere 1 regi av Vegdirektoratet. Materiale fra denne konferansen inngar ogsd i vart
datamateriale.

I lopet av intervjuundersekelsen 1 2005 ble det klart at fjernlederproblematikken var vanskelig
a skille fra, og 1 stor grad var blandet med, annen lederproblematikk og de samlede
betingelsene for ledelse i1 organisasjonen. Dette inntrykket ble bekreftet pa konferansen om
fijernledelse 1 september 2006, der det var samstemmighet om at fjernledelse forst og fremst
handler om ledelse, og flere tok til orde for en avmystifisering av begrepet. Heller enn &
fokusere pa fjernledelse isolert mé en se pa betingelsene for ledelse mer generelt i etaten, ble
det sagt.

! Sperreskjemaet ble sendt ut av Ellen Merete Vége i forbindelse med hennes diplomoppgave ved BI Vige, E.
M. (2006). Hvordan héandterer ledere i Statens Vegvesen sin situasjon som fjernledere? Oslo, BI. Skjemaet ble
sendt til alle lederne i etaten utenom Vegdirektoratet, totalt 288 personer. Hun fikk tilbake 178 svar, noe som gir
en svarprosent pd 62. Vi vurderer svarprosenten til 4 vaere tilfredsstillende, og vi har ikke funnet systematiske
skjevheter i utvalget. Nér ikke annet er oppgitt, er tallmaterialet i rapporten fra denne sperreundersokelsen.
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2 INTENDERTE ENDRINGER | LEDELSESFUNKSJONEN |
STATENS VEGVESEN

Hovedprinsippene for den nye organiseringen av Statens vegvesen ble beskrevet av veg-
direkteren i “Rammer og prinsipper for organiseringen av Statens vegvesen” (Statens
vegvesen 2002 a). Her understrekes at det er et overordnet mél & redusere de administrative
kostnadene mest mulig, slik at en sterst mulig del av etatens ressurser kan nyttes til tiltak pa
vegnettet og i trafikken. Samlet sett skulle det brukes mindre ressurser pa ledelse og
administrasjon, og de faglige ressursene skulle utnyttes bedre. Ett av grepene for & oppnd
dette, var & legge opp til en flatere organisasjon med ferre ledernivaer:

”Det skal vaere et mal 4 ha en organisasjon som kun har ett lederniva under avdelingslederne i
Vegdirektoratet, regionvegsjefene pa regionvegkontorene og distriktsvegsjefene.”

I forlengelsen av prinsippet om bare ett lederniva under avdelingslederne i Vegdirektoratet,
regionvegsjef og distriktsvegsjef, heter det:

”Vi far ferre ledere og legger bedre til rette for & vektlegge faglige spesialiststillinger og en
faglig karriereveg i Vegdirektoratet og i regionene.”

En flatere organisasjon ble sett som en mulig mate & oppna effektivitet, fleksibilitet, oppgave-
og brukernerhet, samtidig som det kunne fore til nye oppgave- og Kkarriererelaterte
muligheter.

”Rammer og prinsipper” beskrev videre ansvarsomradene for de enkelte ledernivéer og
enheter, og det ble understreket at faglig ansvar i stor grad skulle delegeres til den enkelte
medarbeider. Det ble imidlertid i liten grad gjort rede for hvordan ledelsesfunksjonen skulle
utformes mer konkret, og det var heller ikke beskrevet hvordan personalansvaret for
medarbeiderne skulle ivaretas i det daglige arbeidet. Hvordan dette kan og ber gjeres henger
ogsd neye sammen med hvordan organisasjonen utformes mer konkret, noe vi skal komme
tilbake til. For oss ser det ut som etaten er preget av en tvetydighet i tenkningen om ledelse,
der man pad den ene siden onsket & innfere en flatere, “lederfattig” organisasjon som
forutsetter okt selvledelse fra de ansatte. P4 den andre siden understreker man at ledelse er
viktig, og at det ikke er et mél at det skal bli mindre ledelse (Statens vegvesen 2002 a).

I forkant av omorganiseringen foretok en intern gruppe, Arbeidsgruppe ledelse (AGL), en
utredning om hva de nye lederprinsippene ville innebare (Statens vegvesen 2002 b). AGL tok
utgangpunkt i "Rammer og prinsipper”, og la frem ulike modeller for hvordan organisasjonen
kunne fungere med fzrre ledernivder. Rapporten la vekt pd at desentralisering av leder-
funksjoner og medvirkning var viktige forutsetninger for & lykkes med den nye organisasjons-
strukturen.
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”Flat struktur inneberer ikke at det blir utevet mindre ledelse, men at ledelsesfunksjonene
desentraliseres og spres i organisasjonen. All erfaring tilsier at for & lykkes i & kutte antall
ledernivéer og formelle ledere er det nadvendig:

1. A gjennomfere en god og involverende prosess i lederteam og blant medarbeiderne
2. Tai bruk alternative virkemidler og differensiering i lederoller

3. Vere bevisst og mélrettet i lederutvikling og —rekruttering”

I rapporten la man vekt pd at man matte innarbeide og forankre nye arbeidsformer som
teamarbeid, produktgrupper m.m. Gjennomferingen av omstillingen og overgangen til ny
organisasjonsmodell 1 2003 ble imidlertid gjennomfert uten at de praktiske konsekvensene av
den nye strukturen ble utredet. Tolkningen av hva disse nye arbeidsformene skulle innebare
mer konkret og selve implementeringen, ble i stor grad overlatt til ledere og ansatte i de
mange nye arbeidsfellesskapene som oppsto. At dette i stor grad var opp til den enkelte leder,
finner vi klart uttrykt 1 intervjuene og dette papekes ogsa i evalueringen av omstillingen, som
etterlyser en tydeligere masterplan for implementeringen og en storre forstaelse for den nye
organisasjonsmodellens kompleksitet (Statens vegvesen 2006). I tillegg kom usikkerhet
omkring nedbemanning og omlokalisering av enheter, midlertidige ordninger for fjernarbeid
og pendling mm. Strukturer som kunne bidra til mindre behov for tradisjonell ledelse, slik
som teamarbeid, koordinatorer og faggruppeledere, kom mange steder forst péd plass etter et
par ar. Til sammen var betingelsene for en vellykket overgang til nye arbeidsformer med
feerre ledere og storre grad av selvledelse ikke spesielt gode. Bade ledere og ansatte hadde
uklare forventinger til hva den nye modellen krevde av dem. Mange steder har det derfor tatt
lang tid for nye arbeidsformer er kommet pé plass.
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3 LEDELSE | STATENS VEGVESEN | DAG — NOEN
HOVEDTREKK

I lopet av de siste par tidrene har reformer i1 offentlig sektor hatt fokus pa flatere, desentrali-
serte organisasjoner, mer brukerstyring og innfering av markedsliknende modeller og
mekanismer — populart omtalt som "New public management”, eller NPM. Innen dette para-
digmet er det en generell tendens at desentralisering og delegering kombineres med sterkere
sentral styring og vekst i sentrale male- og kontrollsystemer og dermed en sterre instru-
mentell/teknisk sentralisering (Berg, Heen et al. 2002; Alvesson and Thompson 2005; Du
Gay 2005). Samtidig blir ansvaret for resultatene i ekende grad delegert. Dette er ogsd 1 trad
med en generell tendens til sentralisering av makt, og delegering av ansvar i dagens reformer
av offentlige virksomheter (Kvande and Rasmussen 1997; Vike, Bakken et al. 2002; Vike
2004).

Slike motstridende tendenser kan ogsa klart ses 1 Statens vegvesen. P4 den ene siden har vi
fatt regionalisering og okt antall distrikter, samt delegering av en del landsdekkende oppgaver
fra direktorat til regionnivd og av regionale oppgaver til distrikter som spesialistfunksjoner.
P& den andre siden er det blitt mer sentralisert styring, gjennom ekt vekt pd kvantitativt
baserte milesystemer som balansert malstyring og bruk av surveyer som tilfredshets- og
brukerundersokelser. Innfering av nye méile- og rapporteringssystemer medferer ofte
merarbeid, ny byrdkratisering og ekt hierarkisk kontroll, noe som er stikk i strid med
argumentene for avbyrdkratisering, desentralisering og selvledelse som er viktige
begrunnelser for 4 innfore slike reformer. Dette kan vi kalle en paradoksal systemeffekt.

3.1 Feerre formelle ledere og funksjonsdelt ledelse

I Statens vegvesen er det et hovedtrekk at organisasjonen rent faktisk er blitt flatere nér det
gjelder antallet formelle ledere. Man har ogsd gjennomfert en type funksjonsdeling i forhold
til ledelse med personalansvar lagt til den enkeltes formelle leder, mens andre sider ved
ledelse som planlegging, faglig oppfelging, koordinering og prioritering mellom arbeids-
oppgaver 1 storre grad gjennomferes av andre enn den enkeltes formelle leder. Disse opp-
gavene ivaretas nd 1 sterre grad enten av den enkelte medarbeider eller av andre typer
”ledere”, som lokale ledere, koordinatorer ol. Ett annet hovedtrekk er at man har innfort leder-
grupper som ser ut som de 1 stor grad stdr for utevelsen av ledelse pd etatsniva,
direktoratsniva og regionniva.

3.2 Fra fagledere til ledelse som "eget fag”

Som en del av endringen i ledelsesstruktur, valgte Statens vegvesen & ga bort fra en modell
med faglig ledelse, til i storre grad 4 se ledelse som eget fag. Dette bygger delvis pé en kritikk
av den gamle modellen der ledere ble rekruttert blant gode fagpersoner. Et problem med
denne maten & rekruttere ledere pa var at gode fagpersoner ikke nedvendigvis ble gode ledere.
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Det er imidlertid ikke dokumentert at etaten hadde dérlige ledere. Endringen er ogsa en
konsekvens av ensket om & spre lederoppgavene pé flere, noe som ble sett som nedvendig
fordi den enkelte leder ofte skulle ha ansvaret for atskillig flere medarbeidere enn tidligere.
Man kan imidlertid sporre seg om det ikke er en viss motsetning mellom & se ledelse som et
“eget fag” og et onske om 4 desentralisere og spre lederoppgavene.

Sammenslaingen til storre enheter medferer ogsd at eén faglig enhet representerer et storre
faglig mangfold, og at €n leder vanskelig kan dekke alle fagomradene i sin enhet. Overgangen
fra faglige ledere til ledere som er “’spesialister pd ledelse”, og ofte bare har personalansvar,
kan derved innebare at fokus pd det faglige kan komme 1 bakgrunnen for lederne. Et sporsmal
som reiser seg er hvilke konsekvenser dette far for kompetanseutvikling i organisasjonen mer
generelt. | den grad man vurderer et miljos faglige kompetanse og kunnskap som noe mer enn
det som summen av enkeltpersoner til enhver tid er barere av, blir dette et helt sentralt
sporsmal for den videre utviklingen av Statens vegvesen som en kunnskapsbasert og lerende
organisasjon. Med andre ord — hvordan kan man sikre at helhetlig kunnskap ivaretas og
videreutvikles 1 organisasjonen nar dette ikke lenger er en sa selvfolgelig og integrert del av
oppgavene til de formelle lederne?

Overgangen fra & se ledelse som en integrert del av faglige fellesskap — der leder var den
fremste blant likemenn — til & se ledelse som noe eget, er dels et resultat av den nye modellen
der lederne mi lede flere og i sterre grad lede over avstand, og dels er den et resultat av
idéimport fra radende trender innen ledelses- og organisasjonsteori. Statens vegvesen driver
en aktiv skolering av bdde medarbeidere og ledere, og skoleringen skjer i stor grad gjennom
Handelshagskolen BI. BI blir dermed en viktig leverander av modeller og forestillinger om
ledelse og organisasjon.

3.3 Mer administrativt arbeid for lederne

Mer “profesjonelle” ledere med annen faglig bakgrunn enn medarbeiderne og en deling av
faglig ledelse og personalansvar vil ogsa trekke i retning av en krymping av lederrollen i
retning av administrasjon. I tillegg har andelen administrativt ansatte blitt redusert som ledd 1
nedbemanning og i trdd med ideen om flatere struktur og mer selvledelse. Medarbeidere ma 1
storre grad selv utfere administrative oppgaver knyttet til eget ansettelsesforhold, og ledere
har 1 mindre grad et administrativt bakkemannskap rundt seg og ma derfor selv utfore flere
enkle personaladministrative oppgaver som for eksempel & kontrollere reiseregninger. Dette
ble trukket fram som problematisk, bdde 1 intervjuene og i dpne svar pa sperreskjemaet.
Mindre administrativ hjelp forer til en gkt belastning pd den enkelte leder og kan ses som en
trivialisering av innholdet 1 ledelse.

3.4 "Ordentlige ledere” er ledere med personalansvar

Innen etaten opererer man med en et begrep om “formelle ledere” som er knyttet til en
tradisjonell linje, og der begrepet “formell leder” er knyttet til personalansvar for under-
ordnede, vanligvis definert som de man har eller skal ha medarbeidersamtaler med. Det er
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ogsa personer med dette ansvaret som er kategorisert som ledere i Statens vegvesens
personalsystem, og det er disse personene som ansatte forst og fremst tenker pd nér man sper
dem hvem som er deres leder. Dette gjelder til tross for at det, i trdd med blant annet
tenkningen 1 AGL, ogsé eksisterer ledere uten personalansvar, for eksempel lokale ledere eller
faglige ledere.

Ikke minst pad grunn av dette, fremstar etatens forstdelse og begrepsbruk om ledelse som
tvetydig: P4 den ene siden understreker man at bare ledere med personalansvar er ledere, og
pa den andre siden har man en rad andre personer med oppgaver tradisjonelt knyttet til
ledelse, og disse betegnes bade som ledere og som ikke-ledere. De betegnes ofte som lokale
ledere, teamleder ol., samtidig som det understrekes at de ikke er ledere. Dette har fort til
uklarheter nar det gjelder hvem som faktisk er leder for enkelte medarbeidere. Et eksempel pé
dette er at det ikke veaert selvklart at den enkeltes resultater fra den arlige medarbeider-
undersokelsen skulle inngd som en del av resultatene til den enkeltes formelle leder dersom
det var andre som hadde det daglige ledelsesansvaret for vedkommende. Et annet eksempel er
at personer som arbeider pa oppdrag for andre deler av organisasjonen fremdeles skal besvare
sporsmal om ledelse to ganger, en gang i forhold til sin formelle leder og en gang i forhold til
den eller de som utgjer vedkommendes oppdragsledelse.

Gjennom intervjuene fant vi at mye hadde gétt seg til 1 forhold til fjernarbeid og arbeidsmiljo.
Noe av forklaringen er innferingen av de tidligere nevnte, ikke formelle lederposisjonene,
som teamledere, gruppeledere, koordinatorer og faggruppeledere’. De ikke-formelle lederne
avlaster den formelle lederen gjennom a overta en del av dennes oppgaver, spesielt 1 forhold
til utforelse og fordeling av arbeid. De vil dermed kunne komme til & fungere som lokale
(arbeids-)ledere. Grensene mellom a koordinere og lede er imidlertid uklare, og hvordan det
vil bli 1 praksis avhenger bdde av hvordan den enkelte team-/gruppeleder utformer sin rolle og
hvordan de andre medarbeiderne forholder seg til ham/henne. Posisjonen fremstdr som
tvetydig ettersom de utforer lederoppgaver, samtidig som det er en klart uttrykt holdning 1
organisasjonen at de ikke er ledere.

I tillegg oker slike ikke-formelle ledere avstanden mellom formelle ledere og den enkeltes
arbeidsutforelse. Dette kan fore til at oppgaver og arbeidsinnhold far mindre fokus i organisa-
sjonen totalt, ved at de som er nermest oppgavene 1 mindre grad er representert i den formelle
lederstrukturen.

Et sporsmdl som reiser seg er i hvilken grad denne type delegering av lederfunksjoner
representerer et skritt i retning av nye arbeidsformer innen en flatere struktur, eller om det
som skjer er en gjeninnforing av de gamle ledernivdene, men uten den belenning og
fullmakter de gamle faglederne hadde.

? Faggruppeledere representerer et supplement som kan vaere viktig for & ivareta og bygge opp kompetanse pa
tvers av organisasjonen, som ogsa kan komme den enkelte enhet til gode. De inngar imidlertid ikke direkte i den
daglige driften av de enkelte enheter, slik som gruppeledere, teamledere og koordinatorer i storre grad gjor. Vi
vil derfor konsentrere oss om disse.
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I trdd med at ledelse né 1 stor grad er knyttet til personalfunksjonen, ser det ut til at lederne
selv legger svert stor vekt pd kontakten med underordnede. I vir undersgkelse fant vi for
eksempel at 96 % av lederne mente at alle trenger personlig kontakt med sin leder, og rundt
40% av lederne mente at ogsd selvstendige medarbeidere trenger direkte oppfelging fra
leder’. Det ser altsa ikke ut til at en idé om nye ledelsesformer har fort til en oppfatning om at
det er mindre nedvendig med kontakt mellom leder og underordnet, eller til et synspunkt om
at selvstendige medarbeidere klarer seg selv. Delegering av faglig ansvar til den enkelte har
ikke fort til oppfatninger om mindre behov for oppfelging pd det personlige plan.

Vi har tidligere papekt at skillet mellom personalansvar og faglig ansvar kan vere pro-
blematisk 1 praksis (Bjernholt og Heen 2004). Et slikt skille bygger pé at det er mulig a skille
mellom medarbeidernes faglige kompetanse og andre typer av arbeidsmessige forhold av
betydning for den enkelte. Samtidig er det en tendens til at kompetanse 1 stadig sterre grad
personliggjares (Serhaug 2004), noe som gjor at dette skillet er vanskelig & operasjonalisere 1
praksis. Individuell kompetanse mé synliggjores for & ha en organisatorisk betydning, noe
som skjer giennom utferelsen av arbeidsoppgaver og gjennom organisatorisk anerkjennelse
av utfert arbeid. At medarbeidere i1 kunnskapsbaserte organisasjoner har et sdpass stort behov
for & ”’bli sett”, er 1 stor grad knyttet til dette. Skal verdien av kompetansen kunne realiseres
for eksempel 1 form av utviklende og prestisjegivende oppgaver eller opprykk, er det
nodvendig at kompetansen blir gjort synlig og anerkjent. Betydningen av & bli sett av leder er
1 stor grad knyttet til dette behovet. Her kan det bli et problem at man har gétt fra faglig til
mer begrenset personalmessig ledelse. Det er ikke nok bare & gjore en god jobb, ettersom
leder ikke nedvendigvis deler kompetanse for & vurdere utforelsen av arbeidet. Samtidig kan
leder veere viktig for videre karriere blant annet gjennom tildeling av arbeidsoppgaver og
forvaltning av kompetansemidler. Nar man ikke kan vere sikker pa at leder ser det man gjor 1
faglig forstand, ma den enkelte selv 1 storre grad serge for at leder far vite at man har gjort en
god jobb. Leder blir ogsd mer avhengig av tilbakemeldinger fra den enkelte, savel som
tredjepart nar han/hun ikke selv har faglig grunnlag for & vurdere arbeidsinnsatsen.

3.5 Styringslogikk og driftslogikk

Berg et al. (2002) bruker begrepene styringslogikk og driftslogikk for & henholdsvis betegne
hvilke krav som stilles fra toppen av organisasjonen og som handler om det som mé gjeres for
at organisasjonen skal bli styrbar, og hva som ma gjeres for at oppgavelgsningen skal bli best
mulig. Som Berg m fl. viser er ikke dette nedvendigvis sammenfallende sterrelser. Organisa-
sjonens medlemmer ma derfor i sterre eller mindre grad balansere kravene som stilles fra
styringssystemet i vid forstand mot det som er nedvendig dersom man skal fa til en fornuftig

3 Det forste utsagnet var: ”Alle trenger personlig kontakt med sin leder”. 65 % av lederne var helt enige i dette,
31 % var delvis enige, 3 % var ganske uenige og 1 % var helt uenig. Det andre utsagnet var: ”Selvstendige
medarbeidere trenger ikke direkte oppfelging fra leder”. 15 % var helt enige i utsagnet, 44 % var ganske enige,
31 % var ganske uenige og 10 % var helt uenige.
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oppgavelosning®. Spesielt lederne meter i okende grad en forventning om 4 representere og
formidle mellom disse to logikkene, ofte representert gjennom organisasjonen / toppledelsen
og medarbeiderne.

For & kunne fungere godt som leder mé lederen ha innflytelse og tillit hos overordnede og
forankring og tillit fra medarbeidere. Nér tradisjonelle linjeorganisasjoner erstattes eller
suppleres av flatere, mer nettverksliknende organisasjonsformer, blir leders autoritet i storre
grad relasjonelt forankret, bade oppover og nedover. Relasjoner og nettverk, bade faglige og
sosiale blir viktigere for & ha innflytelse oppover, samtidig som forankringen hos de ansatte i
storre grad hviler pd at lederen har en relasjon til hver enkelt. Samtidig vil en leder som ikke
deler eller kjenner medarbeiderne faglige hverdag ha vanskeligere for bade & ’se” og ikke
minst & gi troverdig anerkjennelse av medarbeiderens arbeid.

Leders forankring og tillit hos medarbeiderne hviler pd gjensidig respekt som for ble
opparbeidet gjennom tett faglig kontakt. Nar ledelse blir noe eget, ma ogsd grunnlaget for
gjensidig tillit endres. Ellers vil manglende felles fagkunnskap kunne gi grunnlag for
gjensidig mistillit og mangel pa respekt. Flere utsagn tyder péd at ansattes respekt for ledere
med annen faglig bakgrunn kan veare ganske liten, og enkelte har fremsatt til dels saftig
kritikk av lederens kompetanse pa deres eget fagfelt.

Nér enhetene er blitt sterre, samtidig som en betydelig del av lederne er fjernledere med
ansatte pa flere steder, kan det vare vanskelig a utvikle en personlig relasjon til hver ansatt,
og ansattes forventinger om a "bli sett” kan oppleves som umettelige og umulige & innftri for
den enkelte leder. Manglende forankring hos ansatte kan igjen svekke leders autoritet og
troverdighet til & representere sine ansatte/sin enhet oppover i organisasjonen. I dagens
organisasjon forventes den enkelte 1 storre grad & lede seg selv, men som nevnt synes
forventningene om en nar og relasjonelt forankret leder uforandret, seerlig blant ledere selv.

Vi vil ogsa reise spersmélet om det er slik at generelle lederoppgaver tar mer tid 1 den
forstand at omfanget av ledelsesarbeidet som er knyttet til selve driftingen av organisasjonen,
er blitt mer omfattende. Vi har indikasjoner pa at ledere pa avdelingsniva meter til dels sveaert
store forventninger om 4 delta 1 og involvere seg i arbeid knyttet til styring pd heyere niva.
Flere er ogsa opptatt av at lederne pé lavere niva ikke skal bruke for mye tid pa intern ledelse
1 egen enhet, men ensker ledere som har blikket vendt vel s mye oppover 1 organisasjonen.
Om dette er riktig og en stor del av lederressursene blir brukt til & drifte organisasjonen pa et
hoyt nivé, blir en mindre del av lederressursene tilgjengelig for medarbeiderne og oppgavene.
Dette er antagelig knyttet til innfering av operative ledergrupper pd de heyeste niviene i1
etaten.

* Ideelt sett skulle jo dette vaere sammenfallende krav, men i praksis er det ofte ikke slik. Det som kan vaere god
driftslogikk i en enhet kan ogsa ha negative konsekvenser for en annen.
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4 OM NY ORGANISERING

Det andre hovedgrepet som ble gjort (i tillegg til & lage en flatere struktur) for & effektivisere
organisasjonen, var a legge opp til en mer fleksibel og effektiv bruk av etatens ressurser,
inkludert kompetanse. Dette ble sarlig operasjonalisert gjennom etablering av landsdekkende
funksjoner for bl.a. regnskap og lenn, samt opprettelse av ressursenheter i alle regioner.
Hensikten med dette siste, var & kunne disponere en del fagressurser fleksibelt innenfor
regionen som helhet. Fjernarbeid knyttes serlig til ressursenhetene, og i vegsjefens “rammer
og prinsipper” pekes det pd at det her kan vaere nedvendig & skille mellom ansvar for
oppgaver, og hvor kompetanse og kapasitet er lokalisert. Kompetansen ma béade kunne
knyttes fysisk opp mot et oppdragssted som ved utestasjonering ved investeringsprosjekter,
sies det, eller ved hjelp av fjernarbeidslesninger.

Ressursenhetene er organisatoriske nyskapninger, og de har til oppgave & levere fagressurser
til distriktene, til fagstabene ved regionvegkontoret og til sterre prosjekter, blant annet innen
planlegging og prosjektering. Organiseringen er i trdd med en bestiller-utforer modell der
andre deler av organisasjonen — i hovedsak fagstabene pé regionnivéa og distriktene har roller
som kunder eller oppdragsgivere. De ansatte er tenkt som interne konsulenter. Ressurs-
enhetene varierer i storrelse mellom regionene, men de er i all hovedsak relativt store enheter.
Motsatt andre enheter i organisasjonen er det en grunnleggende forutsetning for ressurs-
avdelingen at de ansatte er geografisk spredt. I praksis vil mange av de ansatte i ressurs-
avdelingene vare lokalisert pd distriktsvegkontorene i regionen. Oppgavene er kunnskaps-
intensive og krever hoy kompetanse.

De ansatte i1 ressursenhetene har oppdragsgivere utenfor enheten, og ledelsesoppgavene i
enheten handler i stor grad om & skaffe oppdrag og fordele ansatte mellom disse. Det faglige
ansvaret for arbeidet er lagt til oppdragsgiver, mens personalansvaret lagt til ressursenheten.
Som vi tidligere har pekt pa, er denne type oppdeling ikke uproblematisk (Bjernholt, Heen
2004).

De ansatte i ressursenheten krysser organisatoriske grenser pa andre méter enn mange andre
vegvesenansatte gjor, og dette aktualiserer spersmal knyttet til ansvarsfordeling og ledelse.
Ett spersmél som har reist seg, er i hvilken rad ressursenheten skal forsyne oppdragsgiver
med personer eller med utforte oppgaver. Skal oppdragsgiver “kjope” hele personer, eller skal
de kun kunne bestille et stykke arbeid? Dette handler blant annet om i hvilken grad ressurs-
enhetens ansatte skal trekkes med og integreres i en mer helhetlig arbeidsprosess som opp-
dragsgiver star for, eller om oppdragsgiver kun skal kunne bestille et avgrenset stykke arbeid
som sé ressursenheten serger for a levere. Dette er det ikke alltid enighet om. Ofte ensker
oppdragsgiver & integrere ressursenhetens ansatte i egne arbeidsprosesser, mens seksjons-
lederne i ressursavdelingen ensker & kunne disponere seksjonens ansatte mer fleksibelt, for
best mulig & kunne svare pa helheten av de bestillinger de mottar. Det handler altsa i stor grad
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om hvem som skal ha rett til & ha raderett over ansatte og bestemme hvilke prosjekter de skal
arbeide med til enhver tid. Bemanningssituasjonen og ressursdisponeringen for den aktuelle
seksjonen kan bli vanskelig nar personale mer eller mindre forsvinner ut med oppgavene
samtidig som enheten er tenkt & ha en varig oppdragstakerfunksjon.

Vi skal heller ikke underslé at prosjektledere, spesielt for store prosjekter, ser ut til & ha stort
gjennomslag nar det gjelder & velge hvilke personer de ensker & ha med pé prosjektene. Selv
om mange understreker at dette ikke nedvendigvis betyr at det er de dyktigste medarbeiderne
som blir valgt til store prosjekter, betyr det at enhetens leder(e) delvis kan bli overstyrt og
deres planlegging vanskeliggjort.

Tilsvarende problemstillinger som de vi har skissert over, er vanlige ogséd i andre organisa-
sjoner som opererer med en basisorganisasjon som pa ulike méter leier ut eller avgir personer
til ulike typer av prosjekter (Sivesind 1992). En av problemstillingene som da ofte reiser seg,
er knyttet til hvor og hvordan personalansvar og ansvar for kompetanseutvikling skal
plasseres og fordeles, og denne problemstillingen finner vi ogsé 1 Statens vegvesen. I region
Ser var det for eksempel i utgangspunktet tenkt at personalansvaret for ressursenhetens
ansatte skulle ligge hos linjeleder, mens oppdragsgiver skulle ha det faglige ansvaret. Spesielt
prosjektledere for store utbyggingsprosjekter var misforneyd med dette. De mente de hadde
behov for & kunne disponere arbeidskraften til innleid personell fra ressursenheten fullt ut, og
at vedkommendes seksjonsleder ikke skulle kunne palegge vedkommende andre
arbeidsoppgaver verken av faglig eller administrativ karakter (for eksempel & delta pd meter).
Prosjektlederne fikk gjennomslag for sitt syn, og na er det slik at dersom en person har et
oppdrag pad et halvt ar eller mer, overfores ogséd personalansvaret for personen til
oppdragsgiver. Ansvaret for langsiktig kompetanseutvikling forblir imidlertid hos linjeleder i
ressursenheten. Det er ikke innlysende hvordan kompetanseutvikling ivaretas nar béade
oppgaver og personalansvar er overfort til prosjekt.

Ressursenhetene er delvis linjeorganisert 1 den forstand at avdelingen ledes av en avdelings-
direktor som har seksjonsledere med ansvar for hver sin seksjon under seg. I den grad de
ansatte i enheten faktisk rapporterer til og er faglig ansvarlige overfor andre deler av organisa-
sjonen, kan ressursenheten ses pad som en matrise i forhold til resten av organisasjonen.

Som kunnskapsenheter kan (noen av) enhetene i ressursenheten synes godt egnet for matrise-
organisering, og ogsa for selvledelse 1 den forstand at det faglige ansvaret delegeres til den
enkelte. Selvledelse handler imidlertid ikke bare om delegasjon av faglig ansvar men ogsa
om a fordele egen arbeidstid mellom de prosjektene man arbeider med. Dette kan vaere pro-
blematisk, for eksempel dersom sammenfallende tidsfrister gjor arbeidsmengden svzert stor. A
selv métte prioritere mellom ulike oppdragsgivere kan oppleves belastende av den enkelte
medarbeider. Man kan ogsad sperre om det mer prinsipielt sett er riktig at prioriteringer
mellom oppdragsgivere skal avgjores av den enkelte medarbeider, eller om dette er
beslutninger som herer hjemme pa et hgyere niva. For & kunne foreta en god prioritering, er
det imidlertid nedvendig & ha tilstrekkelig detaljkunnskap bade om de enkelte prosjektene og
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medarbeidernes arbeidssituasjon, og dette kan vare vanskelig for fjernledere med mange
medarbeidere.

Videre kan det vaere en viktig lederoppgave a bidra med ekstra faglig tyngde 1 tverrfaglige
team der medarbeidere kan oppleve at de ikke far tilstrekkelig gjennomslag, eller at deres fag-
kompetanse ikke blir tillagt vekt. Faglige uenigheter og kompetansestrid kan ha en organisa-
torisk dimensjon, bdde internt i regionen og en storre sammenheng, men Ressursenhetene har
ikke, 1 motsetning til de andre regionale avdelingene, noen faglig linje inn 1 Vegdirektoratet.
Dette er en konsekvens av at deres faglige rapportering ikke gér til egen enhet, men til
oppdragsgiver som har denne faglige linjen. Samtidig understreker noen av vére informanter
at mangelen pa en “moderorganisasjon” kan veare problematisk fordi det ogsa betyr at de har
feerre stottespillere generelt dersom det skulle oppsta uenigheter av faglig, organisatorisk eller
annen art. For ledere innen ressursenheten kan det i noen tilfeller vare en viktig lederoppgave
a oppveie for enhetens svakere organisatoriske forankring og stette egne medarbeidere i
faglige uenigheter.

I tillegg til ressursenheten og andre permanente enheter med matriseorganisering, har en del
funksjoner blitt organisert pd liknende mate, men definert som prosjekt. Dette gjaldt for
eksempel tungbilkontroll i Region ser (Bjernholt 2006). Her ble oppgaven organisert som et
prosjekt, men prosjektleder fikk ikke fullmakter til & disponere tilstrekkelig personell til a fa
utfort oppgaven godt nok. Her ble ansvaret for oppgaven ogsé utydeliggjort ved at den ble tatt
ut av linjen til en enhet med uklar plassering og uklare fullmakter. Man kan ogsa stille
sporsmalstegn ved hensiktsmessigheten av & organisere/definere en typisk driftsoppgave som
et prosjekt.

Dette reiser det mer generelle spersmalet om hvilke typer oppgaver som egner seg organisert
gjennom tradisjonell linjeorganisering og hvilke oppgaver som bedre lar seg lose gjennom
andre typer av organisering, og hvordan ledelsesoppgavene varierer mellom de ulike formene
for organisering. Generelt kan man si at tradisjonelle forvaltningsoppgaver, karakterisert av et
krav om likhet for loven, ivaretas godt gjennom en tradisjonell hierarkisk linjeorganisasjon
der ansvar er klart plassert. Utredningsarbeid og oppgaver som i sterre grad er knyttet til
produksjon av kunnskap, kan ofte med fordel organiseres pa andre, mer fleksible méter. A
organisere ressursenheter som matriser i forhold til resten av organisasjonen, fremstar derfor
som fornuftig, mens dette ikke i samme grad er tilfelle nar det gjelder de forvaltningsmessige
driftsoppgavene.
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5 FORDELING AV FJIERNLEDERNE | ORGANISASJONEN

I dette avsnittet vil vi se pd omfanget av fjernledelse 1 etaten utenom Vegdirektoratet, og se
hvordan fjernledelse forholder seg til lederstrukturen i “ytre etat”, dvs. utenom Vegdirekt-
oratet, rent generelt.

Med fjernledelse mener vi at en leder har sin hovedarbeidsplass pa et annet sted enn den eller
de personene han/hun er leder for. En person kan derved vare fjernleder i relasjon til noen
medarbeidere, uten a4 vere det 1 forhold til andre. Man kan ogsd snakke om grader av
fjernledelse avhengig av hvor mange eller hvor stor andel av ens medarbeidere som arbeider
andre steder enn lederen. Det er ikke et spersmal om man er fjernleder eller ikke, men heller
hvor mange man er fjernleder for, og dette er et tall som varierer mellom en eller et par
stykker og opp til over 40.

Begrepsbruken og tenkningen om fjernarbeid og fjernledelse har vert noe utydelig i etaten.
P& den ene siden har fjernarbeid blitt sett som midlertidige, individuelle overgangordninger
som skulle utfases — 1 hovedsak i lopet av 2006. P4 den andre siden er det innfert en struktur
med geografisk spredte enheter og feerre ledernivéer, der fjernledelse og spredt lokalisering av
medarbeidere pa flere geografiske steder er et permanent trekk ved organisasjonen. Fjern-
ledelse og fjernarbeid er dermed kommet for & bli, og er et viktig trekk ved organisasjonen
etter omstillingen 1 2003.

5.1 Omfang av fjernledelse

Fjernledelse, forstatt som a ha underordnede pa andre steder enn der man selv er lokalisert, er
sveert vanlig 1 Statens vegvesen. I var undersgkelse fant vi at 72 % av lederne er fjernledere 1
den forstand at de har en eller flere medarbeidere som er lokalisert til annet sted enn der de
selv har sin hovedarbeidsplass. Bare 28 % av lederne oppgir at de ikke er fjernledere (tabell
5.1.A). Fjernlederne generelt skiller seg 1 liten grad fra andre ledere 1 Statens vegvesen. Ser vi
pa “’superfjernlederne”, dvs. de som har 20 eller flere fjernmedarbeidere, finner vi at de 1 noe
storre grad enn andre ledere er kvinner, og at aldersgruppene under 50 er overrepresentert
(tabell 5.1.B og 5.1. C).

Det er imidlertid meget stor variasjon nar det gjelder hvor mange den enkelte leder er
fijernleder for. Ser vi bare pé fjernlederne finner vi at nesten 40 % av dem har mindre enn fem
medarbeidere plassert andre steder, og bare litt over 30 % har 10 eller flere medarbeidere
plassert andre steder (tabell 5.1.D).

En konklusjon pa dette er at fjernledelse best kan forstds som en kontinuerlig variabel og ikke
som et spersmdl om enten-eller. Selv om fjernledelse er svert utbredt, er det relativt fa av
lederne totalt sett som har mer enn 10 fjernmedarbeidere. Et par fjernledere har imidlertid sa
mye som over 40 fjernmedarbeidere. Variasjonen med hensyn pé hvor mange man er fjern-
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leder for, er med andre ord stor, og det er rimelig & anta at omfanget av fjernledelse spiller
stor rolle blant annet for fjernlederens mulighet for kontakt med sine medarbeidere.

Utbredelsen av fjernledelse, sammen med en mer normalisert forstaelse av fjernledelse som
forst og fremst ledelse, er 1 trdd med nyere utvikling innen fjernarbeidsforskningen, der man 1
okende grad har gatt bort fra & se péd fjernarbeid som noe eget, samtidig som distribuerte
arbeidsformer blir stadig mer utbredt (Bergum 2005).

5.2 Hvor i Statens vegvesen finner vi fiernlederne?

Det er stor forskjell pa utbredelse av fjernledelse mellom ulike typer av ledere. Vi har her
gjort en firedeling, og sett pA omfanget av fjernledelse for avdelingsledere pa regionniva,
prosjektledere, distriktsvegsjefer og seksjonsledere’. Blant avdelingsledere pa regionniva,
finner vi at i vart utvalg er s& godt som alle fjernledere, og blant seksjonslederne er ogsa
andelen fjernledelse hay; 84 % av seksjonslederne er fjernledere. Blant distriktssjefene er det
1/3 som er fjernledere, og litt under halvparten av prosjektlederne oppgir at de er fjernledere
(tabell 5.2.A). Det er ogsa samvariasjon mellom type leder og antallet man er fjernleder for.
Det er sarlig seksjonslederne som har mange fjernmedarbeidere, mens distriktssjefer og
prosjektledere stort sett 10 eller ferre fjernmedarbeidere i den grad de har slike i det hele tatt.
(tabell 5.2.B).

Fjernledelse er noe mer utbredt blant de som arbeider pa regionniva enn pa distriktsnivd men
forskjellen er ikke stor (tabell 5.2.C). Blant seksjonslederne finner vi at fjernarbeid er like
utbredt for de som arbeider pa distriktsniva som pa regionniva. Seksjonsledere péd regionniva
har derimot atskillig flere fjernmedarbeidere (tabell 5.2 D). Vi finner fa forskjeller mellom
regionene nar det gjelder utbredelsen av fjernledelse (tabell 5.2.E)

5.3 Fjernledere og Statens vegvesens nye ledelsesstruktur

Fordi antallet ledernivéer er redusert, er antallet medarbeidere pa hver enkelt leder na hayere
enn for, slik ogsd Knudsen viser i en intern undersgkelse av kontrollspennet i etaten (Statens
vegvesen 2005). Knutsen peker her ogsé pa at kontrollspennet i1 Statens vegvesen ligger langt
heyere enn det som er vanlig, bade i offentlig og privat virksomhet. Man kan imidlertid stille
sporsmalstegn ved om begrepet “kontrollspenn” er hensiktsmessig a4 bruke som et direkte
sammenlikningsgrunnlag nar man eksplisitt har ensket & delegere lederansvar og utvikle
alternative og distribuerte former for ledelse. Fordi det direkte personalansvaret fremdeles
folger den formelle linjen, har vi likevel sammenliknet kontrollspennet mellom fjernledere og
andre.

Det er en hoy grad av samvariasjon mellom antallet underordnede og det & vaere fjernleder.
Blant ledere med 10 eller ferre medarbeidere er litt over halvparten fjernledere. Har man

> Vi spurte respondentene om hvilken stilling de hadde na, og har kategorisert dem i ulike typer ledere pa
grunnlag av disse svarene.
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mellom 10 og 20 underordnede, er det litt under 80 %s sjanse for at man ogsa er fjernleder, og
av ledere med mer enn 20 medarbeidere, er 94 % fjernledere (tabell 5.3.A).

Kontrollspenn varierer ogsa etter hvilken type leder man er (tabell 5.3.B). Det er sammenfall
mellom type leder, kontrollspenn og grad av fjernledelse. Prosjektledere og distriktsvegsjefer
har relativt lite kontrollspenn og lite fjernledelse. Lederne pé@ regionnivd har mindre
kontrollspenn enn seksjonslederne, men mye fjernledelse. Seksjonslederne kommer hoyt ut
bade pé fijernledelse og kontrollspenn®. Vi kan derfor forvente at den personalmessige
arbeidsmengden knyttet til & vaere leder, er hayest for denne gruppen.

Tanken bak den nye modellen er at behovet for ledelse skulle bli mindre gjennom okt
delegering og mer utstrakt bruk av selvledelse. Ledelsesfunksjonen skulle deles pa flere, ved
at man hadde faglige ledere, lokale ledere, koordinatorer ol’. Vi har derfor spurt lederne bade
om de har formelle ledere under seg og om de har andre typer ledere som gruppeledere,
koordinatorer, fagledere osv. under seg. Selv om litt under 70 % av lederne totalt sett oppgir
at de ikke har noen formelle ledere under seg, minker antallet med graden av fjernledelse. For
”superfjernlederne”, dvs. ledere med mer enn 20 medarbeidere som er plassert pa annet sted
enn der de selv har sin hovedarbeidsplass, er det bare en person (eller 6 %) som sier at
han/hun har en formell leder under seg (tabell 5.3.C). Nar det gjelder gruppeledere,
koordinatorer ol. er det imidlertid motsatt: 94 % av superfjernlederne har slike ledere under
seg, mot 45 % av ikkefjernlederne. Av fjernlederne samlet, har 64 % en eller flere ikke-
formelle ledere under seg (tabell 5.3.D).

Det ser med andre ord ut som Statens vegvesen 1 stor grad har oppnddd sin ambisjon om a
lage en flatere organisasjon med faerre formelle ledernivaer. I tillegg har det utviklet seg
mange andre typer av ledelse, noe som kan ses som et indisium pé at lederoppgaver er splittet
opp og delegert pd nye mater. Et spersmal som reiser seg, er imidlertid om dette faktisk
innebarer nye og mer varierte former for ledelse, eller om det betyr at ledelsesstrukturen i
stor grad er likartet 1 den forstand at disse nye lederne uten personalansvar i1 praksis fungerer
omtrent slik som formelle ledere tidligere gjorde, men na uten et formalisert personalansvar.

% Enkelte seksjonsledere har opptil 80 medarbeidere som igjen kan vaere spredt pa inntil 10 steder. Plan- og
miljeseksjonen ved Ressursavdelingen i region Ser, bestéar for eksempel av 81 arsverk (Utlysning av stilling som
seksjonsleder, 13/10-06)

7 Vi har et problem med terminologien her. Det er vanskelig 4 finne et dekkende uttrykk for disse lederne. I
folge Statens vegvesens egen terminologi, er de ikke formelle ledere, det er en betegnelse som er reservert ledere
med personalansvar. De er heller ikke uformelle ledere, fordi de har en formell posisjon. Formelt sett kan de
betegnes som ledere uten personalansvar, men Statens vegvesen selv vil nedig kalle dem ledere i det hele tatt
fordi de ensker a reservere betegnelsen leder” for formelle ledere med personalansvar. ”Halvleder” kunne vare
et forslag, men vi har valgt & kalle dem ”ikke-formelle ledere”.
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5.4

Oppsummering

Fjernledelse er svart utbredt 1 Statens vegvesen, 72 % av lederne er fjernledere.

Det er en variasjon fra under 5 til over 80 nar det gjelder hvor mange man er
fjernleder for. Stersteparten av fjernlederne har relativt f& fjernmedarbeidere.

Fjernledelse er mest utbredt blant avdelingsledere pa regionnivé og blant
seksjonsledere.

Det er liten forskjell mellom regioner nar det gjelder omfanget av fjernledelse
Sjansen for & vere fjernleder oker med antallet medarbeidere

Fjernledere har i mindre grad enn andre formelle ledere under seg, men i storre
grad andre typer ledere

Fjernledere skiller seg i liten grad fra andre ledere nar det gjelder kjonn og alder
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6 NOEN KONSEKVENSER AV FJERNLEDELSE

I forstudien fant vi at fjernledete enheter med nomadisk livsstil fungerte godt, men at leders
reising og tilgjengelighet var en viktig forutsetning (Bjernholt 2002). Noe av det samme fant
vi 1 var studie fra 2004, der vi understreket at medarbeiderorientering og tilgjengelighet var
viktige forutsetninger for god fjernledelse (Bjernholt and Heen 2004). I trdd med andre
studier fant vi at mangel pa uformell ansikt til ansikt-kommunikasjon kunne medfere at
lederen hadde mindre foling med det daglige arbeidet til sine underordnede, og tett
personalmessig oppfelging kunne vare vanskelig (Selvik 2004).

Ut fra dette antok vi at

e fjernledere ville ha vansker med & vedlikeholde tilstrekkelig kontakt med sine
medarbeidere, spesielt om de hadde mange underordnede totalt sett

e de reiste mye, og at reising ville oppleves som en belastning

e fjernlederne, og spesielt superfjernledere, ville vurdere antallet underordnede som for
stort 1 starre grad enn personer uten fjernlederansvar

e fjernlederne ville vurdere betingelser for ledelse som mindre positive enn andre ledere

e fjernledere ville i mindre grad enn andre ledere mene at de hadde tilstrekkelig kontroll
med sine underordnede

e at fjernledere, og spesielt fjernledere med omsorgsansvar i sterre grad hadde planer
om 4 slutte som leder i Statens vegvesen enn andre ledere.

I dette avsnittet skal vi med utgangspunkt i funnene fra den siste intervjuundersekelsen og
svarene fra sperreskjemaet, drefte disse antagelsene.

6.1 Fjernledernes kontakt med sine medarbeidere

En viktig del av de formelle ledernes oppgaver er kontakt med medarbeiderne. Slik oppfattes
det av medarbeiderne og slik oppfattes det av lederne selv. Vi har for eksempel tidligere nevnt
at s godt som alle lederne mener at alle trenger personlig kontakt med sin leder (tabell
6.1.A), og rundt 40 % mente at ogsa selvstendige medarbeidere trenger direkte oppfelging fra
leder (tabell 6.1.B). Kontakt med medarbeidere er nedvendig for & kunne folge opp den
enkelte, gjennom medarbeidersamtaler og pd andre mater. Medarbeiderne kan ogsa ha behov
for & drofte faglige eller andre spersmal med leder, og at leder er synlig er et ideal i den
radende ledelsesfilosofi. Tilstedeverelse og kontakt oppfattes med andre ord som en integrert
del av ledelsesfunksjonen. Mange medarbeidere og stor grad av fjernledelse, kan imidlertid
gjore det vanskelig & oppfylle denne type ledelsesoppgaver.

Ledernes kontakt med sine medarbeidere er svaert omfattende. Det gjelder alle lederne, uav-
hengig av om de er fjernledere eller ikke. For alle lederne er kontakt via e-post det som fore-
kommer hyppigst (tabell 6.1.C), og fjernlederne har noe mer av slik kontakt enn de andre
lederne. Bruk av telefon er det som forekommer minst hyppig, men 64 % av lederne totalt har
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slik kontakt med sine medarbeidere minst et par ganger pr. uke (tabell 6.1.D). Den storste
forskjellen mellom fjernledere og andre finner vi ikke uventet nar det gjelder hvor ofte de har
ansikt til ansikt-kontakt med sine medarbeidere. Mens 76 % av ikke-fjernledere rapporterer
om daglig ansikt til ansikt-kontakt medarbeidere og ytterligere 21 % om kontakt et par ganger
pr. uke, er de tilsvarende tallene for fjernarbeidere henholdsvis 32 og 27 % (tabell 6.1.E).
Bade for fjernledere og andre avtar ansikt til ansikt-kontakten med antallet underordnede,
men dette kompenseres 1 noen grad med mer utstrakt bruk av e-post og telefon. Vi finner ogsé
at fjernledere, og spesielt de som er fjernledere for mer enn 10 medarbeidere, 1 atskillig storre
grad bruker andre typer ledere for a ha kontakt med sine medarbeidere enn ledere med mindre
enn 10 fjernarbeidere (tabell 6.1.F).

I all hovedsak er lederne forneyd med omfanget av kontakten med underordnede, men
fjernlederne er mindre forneyd enn ikke-fjernlederne. Mens nesten 90 % av ikke-fjernlederne
er fornoyd med omfanget av kontakten, gjelder dette for 59 % av fjernlederne (tabell 6.1.G). I
all hovedsak er dette knyttet til at den faktiske kontakten, og spesielt ansikt til ansikt-
kontakten er mindre. Selvik (2004) finner 1 en undersekelse av personell ved ressursenheten
med fjernledere 1 region @st at 31 % snakker ukentlig eller oftere med sin leder, mens 52 %
ser sin leder ukentlig eller oftere, noe som man kan anta i mange tilfeller gir mulighet for
samtale dersom medarbeideren skulle onske dette. 58 % av de som svarte 1 denne under-
sokelsen vurderte frekvensen som passe. Gjennom evalueringen av omstillingen 1 Statens
vegvesen, kom det ogsd fram at 66 % av de ansatte mener at de fir “tilstrekkelig ledelse”,
men at det er variasjon mellom ulike enheter, og sarlig ansatte ved trafikkstasjonene
etterlyser mer ledelse (Statens vegvesen 2006). I den grad man kan generalisere Selviks funn,
ser det ser altsd ut som vurderingene av om kontakten er tilstrekkelig, er noenlunde
sammenfallende mellom fjernledere og deres underordnede.

Lederne vurderer ogsé sin egen tilgjengelighet som god. Sa godt som alle lederne mener at
deres underordnede alltid kan ringe dem eller ta kontakt pa annen méte (tabell 6.1.H). Det er
imidlertid litt feerre som alltid har tid & ta kontakt tilbake: Av lederne totalt er det 23 % som
ofte ikke har tid til & ta kontakt tilbake, og andelen er litt storre blant fjernlederne med
henholdsvis 24 og 19 % (tabell 6.1.1).

6.2 Oppsummering kontakt

e Kontakt med underordnede oppfattes som en viktig del av ledelsesansvaret

e Alle lederne har svaert mye kontakt med sine medarbeidere

e Omfanget av ansikt til ansikt-kontakt avtar med graden av fjernledelse, men dette
kompenseres 1 noen grad med mer kontakt via telefon og e-post.

e T all hovedsak er lederne forneyd med omfanget av kontakten, men fjernlederne er
mindre forneyd enn ikke-fjernlederne.
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6.3 Videomgter

Statens vegvesen har lagt vekt pa & legge forholdene til rette for alternative kontaktformer,
som videomgter, telefonmeter ol. Blant annet finnes det muligheter for videometer ved sa
godt som alle Statens vegvesens kontorer. Bruken av videometer for kontakt med ansatte,
gker med graden av fjernledelse, og spesielt tre, eller 17 % av superfjernledere benytter seg
ofte av dette for kontakt med medarbeidere (tabell 6.3.A). Videometer vurderes ogsa som et
godt alternativ til fysiske meter. Totalt mener 80 % av lederne dette, og her er det liten
forskjell mellom fjernledere og andre (tabell 6.3.B).

6.4 Reising

Det reises svert mye i Statens vegvesen, og i tidligere undersegkelser fremkommer reising som
en av de sterste belastningene knyttet til fjernarbeid. Dette bekreftes i denne undersokelsen.
Ledere i Statens vegvesen reiser av mange ulike anledninger, som & holde kontakt med
underordnede, delta i ledergrupper og arbeidsgrupper, deltakelse pd seminar og konferanser
ol. Mange fjernledere har 1 tillegg fast arbeidsplass pa flere steder. Blant vare informanter
oppga 6 % av ikke-fjernlederne og 50 % av superfjernlederne at de regelmessig arbeidet
andre steder enn der de hadde sin hovedarbeidsplass en eller flere ganger i uken. Blant
fjernledere med enn 20 eller faerre fjernmedarbeidere, gjaldt dette for 34 % (tabell 6.4 A).

Litt overraskende er det liten forskjell mellom fjernledere og andre ledere nér det gjelder
faktisk reisevirksomhet for & ha meter med eller treffe underordnede (tabell6.4 B). Det er
imidlertid stor forskjell nér det gjelder i hvilken grad man vurderer reising som nedvendig for
a holde kontakt med underordnede, og her er ogsa graden av fjernledelse viktig. Mens 15 %
av ikke-fjernlederne er helt enig i at reising er nedvendig for 4 holde kontakt med under-
ordnede, er det 61 % av superfjernlederne som mener det samme. Fjernlederne vurderer altsa
at det er nedvendig & reise for & holde kontakt med medarbeiderne i mye sterre grad enn ikke-
fijernlederne, men nar det gjelder faktisk reising knyttet til dette, er forskjellen liten.

Vurdering av reising som en belastning, er imidlertid sterkt korrelert med grad av fjernledelse.
29 % av lederne uten fjernlederansvar oppgir at reising i jobbsammenheng er en belastning,
mens litt under 50 % av ledere med mellom 1 og 20 fjernunderordnede sier det samme. Blant
superfjernlederne er det s mange som 72 % som vurderer reising i jobben som en belastning
(tabell 6.4.C). Dette stemmer ogsd godt med vare intervjudata, der reising stadig ble trukket
fram som det mest slitsomme ved a vere fjernleder.

6.5 Vurdering av antallet underordnede

Vurderingen av om man har for mange underordnede eller ikke, er i sveert stor grad knyttet til
hvor mange underordnede man faktisk har (tabell 6.5 A). Det & vere fjernleder har liten
betydning nar det gjelder & vurdere om man har passe mange underordnede eller ikke (tabell
6.5 B). Generelt er det slik at forst ndr antallet underordnede blir mer enn 20, mener et flertall
av lederne at de har for mange som rapporterer til dem, men selv i denne gruppen er det 42 %
som mener antallet underordnede er passe. At fjernledelse — og heller ikke det & vere super-
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fjernleder, slar ut i vurderingen av antallet underordnede, er overraskende, og vi har ogsa
bade intervjuutsagn og dpne svar 1 sparreskjemaet som understreker at nettopp kombinasjonen
av mange underordnede og at de sitter fjernt, kan vare sveart belastende. Dette tyder pa at det
her ser ut til & vaere stor variasjon i1 vurderingen. Vi vil ogsa poengtere at selv om et problem
ikke er vanlig forekommende, kan det vare alvorlig nok for dem det gjelder. Det er imidlertid
grunn til & tro at innferingen av ulike typer ikke-formelle ledere har avhjulpet lederne med
noen av belastningene ved & ha mange underordnede.

6.6 Rammebetingelser

Vi hadde et spersmaél der vi ba lederne om & vurdere om de hadde gode rammebetingelser for
a gjare jobben sin eller ikke. De aller fleste lederne mente rammebetingelsene var gode (tabell
6.6.A), men det er en svak tendens til at fjernlederne i noe mindre grad mener dette enn andre.
Forskjellene blir imidlertid sma, fordi et sépass stort flertall totalt sett rapporterer a vere
forneyd med rammebetingelsene.

6.7 Kontroll med underordnede

Et tema som har vert reist i en del av litteraturen omkring fjernarbeid har vert knyttet til at
ledere opplever mangel pd kontroll med underordnede (Tegnander 2000; Bergum 2005).
Generelt finner vi at manglende kontroll i relativt liten grad oppleves som et problem for
lederne i1 Statens vegvesen. Dette er antagelig er knyttet til at fjernarbeid i stor grad utferes av
personer med hey kompetanse, og disse vil i stor grad vaere selvstendige og forvente
arbeidsbetingelser som gir dem selvstendighet. Andre undersokelser fra Statens vegvesen
tyder ogsa pa at de ansatte selv opplever at deres leder stoler pa dem og at de i liten grad blir
detaljkontrollert (Bjernholt 2002; Selvik 2004)

I var undersegkelse finner vi imidlertid at enkelte ledere opplever fjernledelse som proble-
matisk 1 forhold til 4 ha tilstrekkelig kontroll med medarbeiderne. Problemstillingen trekkes
fram blant noen av vire intervjupersoner, og sperreskjemaundersekelsen viser ogsa forskjell
pa vurdering av om man har tilstrekkelig kontroll mellom fjernledere og andre (tabell 6.7 A).
Mens sd godt som alle ikke-fjernlederne mener at de har tilstrekkelig kontroll med sine
underordnede, faller andelen etter grad av fjernledelse, og blant superfjernlederne er det 67 %
som mener at de har tilstrekkelig kontroll (tabell 6.7 B).

Denne mangelen pa opplevd kontroll kan handle om sveert ulike ting. Det kan vare knyttet til
usikkerhet om den enkelte medarbeider gjor jobben sin, men vare intervjudata tyder pa at en
generell mangel péd "fingerfolelse” og lite dag til dag-kunnskap om hva som foregér, antagelig
er mer utbredt.
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6.8 Kombinasjon med omsorgsansvar

En av vare hypoteser var at det var spesielt belastende & vere fjernleder dersom man hadde
omsorgsansvar. Vi skal derfor ferst se i hvilken grad fjernledere og andre ledere faktisk har
omsorgsansvar, her definert som et eller flere barn under 18 ar i husholdet.

Generelt finner vi sma forskjeller mellom fjernledere og andre nér det gjelder omsorgsansvar i
forhold til barn, og vi finner ogsa sma forskjeller nér det gjelder fordeling av oppgaver i
husholdet i forhold til barnomsorg og husarbeid (tabell 6.8 A- C). Forskjeller i omsorgsansvar
er i all hovedsak knyttet til kjonn (tabell 6.8 D-F). Apne svar pa sperreskjemaet og intervju-
data tyder imidlertid pa at kombinasjon av omsorgsansvar og ledelse generelt og fjernledelse
spesielt, er belastende for mange.

6.9 Onsker om a slutte

Vi hadde en antagelse om at fjernledelse og belastninger knyttet til dette ville medfere at en
stor andel ville enske & slutte som ledere i Statens vegvesen. Vi antok videre at dette spesielt
ville gjelde for kvinner med omsorgsansvar. Vi hadde derfor et spersmél om man sa seg som
leder 1 Statens vegvesen om fem é&r, men svarfordelingen pa dette spersméalet overrasket oss.
Totalt finner vi at rundt 60 % ser seg selv som ledere i1 Statens vegvesen om fem ar. Her er det
ikke forskjell pa kvinner og menn om vi ser pa alle aldersgrupper samlet (tabell 6.9.A). Her
ma man imidlertid huske pé at aldersfordelingen er svert ulik blant kvinnelige og mannlige
ledere. I vért utvalg har vi kun to kvinnelige ledere over 50 ar, mens vi har 94 mannlige, og
det er i1 disse aldersgruppene avgangen vil vaere sterst (tabell 6.9 B). Sammenlikner vi
aldersgruppene for seg, finner vi at i aldersgruppen 31-40 ar sier 75 % av mennene seg helt
eller delvis enige i at de fortsatt er ledere i Statens vegvesen om fem ar, mens 56 % av
kvinnene sier det samme. 44 % av kvinnene mot 25 % av mennene i denne aldersgruppen ser
seg altsa ikke som ledere i Statens vegvesen om fem ar. Ogsa for aldersgruppen 41-50 ar, vil
kvinnene slutte som ledere i storre grad enn mennene: 32 % av kvinnene mot 18 % av
mennene i denne aldersgruppen sier seg helt eller delvis uenig i at de fortsatt er ledere i
Statens vegvesen om fem &r (tabell 6.9 B).

Noe overraskende viser det seg at fjernledelse ikke har noen betydning, verken for menn eller
kvinner (tabell 6.9.A). Nér det gjelder superfjernlederne ser vi tvert imot en svak tendens til at
de ser seg som noe mer stabile enn andre. Vi hadde ogsé forventet at omsorgsansvar slo
negativt ut, men dette viste seg ogsd a vare tvert imot. Det & ha barn ga et ganske sterkt
positivt utslag pa bade kvinnelige og mannlige lederes enske om a bli i etaten (tabell 6.9.C).
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7 KVINNELIGE OG MANNLIGE LEDERE | STATENS VEGVESEN

Det har veart lagt stor vekt pa & rekruttere kvinnelige ledere i Statens vegvesen, noe man
delvis har lykkes med. De kvinnelige lederne er imidlertid, i motsetning til de mannlige,
konsentrert pa feerre omrader i organisasjonen. Pa topplederniva, dvs. blant regionvegsjefene,
har man oppniddd mélsettingen om nar 40 % kvinnelige ledere 1 og med at to av fem
regionvegsjefer er kvinner, men totalt sett er andelen lavere. I ytre etat som helhet er det 25
% kvinnelige ledere, og 1 vart utvalg er andelen 23 %.

Generelt finner man at de kvinnelige lederne 1 ytre etat er organisatorisk knyttet til region-
kontorene og ikke til distriktskontorene, og i vart utvalg opplyser 73 % av de kvinnelige
ledere at de arbeider i regionale enheter, mot 53 % av de mannlige (tabell 7.A). I tillegg er
kvinnene 1 all hovedsak seksjonsledere; 75 % av kvinnene mot 56 % av mennene oppgir at de
er dette. Bare 3 % av kvinnene er prosjektledere og 5 % er distriktsvegsjefer, mens
tilsvarende tall for menn er henholdsvis 20 og 14 % (tabell 7.B). Sagt pd en annen méte betyr
dette at 44% av lederne pd regionniva er kvinner, blant seksjonslederne er andelen 23 %, av
distriktsvegsjefene er det 10 % kvinner, og blant prosjektlederne finner vi i vart utvalg kun en
kvinne, noe som gir en prosentandel pa 4 (tabell 7.C).

Aldersmessig er det sveert stor forskjell pd den kvinnelige og den mannlige lederbefolkningen.
Dette er vist i figuren under.

Figur 7.1. Ledere i Statens vegvesen, ytre etat fordelt pa kjenn og alder. Absolutte tall (tabell
7D).
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Vi ser at det omtrent ikke finnes kvinnelige ledere over 50 &r, mens hoveddelen av de mann-
lige lederne finnes her. I de to yngste aldersgruppene er derimot kjennsfordelingen jevnere.
Dette gjenspeiler at Statens vegvesen har vart en svaert mannsdominert organisasjon, og at
kvinnene forst har kommet 1 lederstillinger 1 noe omfang de senere drene.

Flere forskjeller mellom kvinnelige og mannlige ledere kan knyttes til den ulike alders-
fordelingen. De kvinnelige lederne er bedre utdannet; 71 % av de kvinnelige lederne og 41 %
av de mannlige har fullfert hoyere utdanning ved hoyskole eller universitet. (tabell 7.E). De
kvinnelige lederne har ogséd oftere barn som bor hjemme: 73 % av de kvinnelige lederne mot
38 % av mennene (tabell 7.F), En storre andel av mennene hadde hatt lederstillinger for: 87 %
hadde hatt lederstilling 1 Statens vegvesen, mot 59 % av kvinnene (tabell 7.G), men en noe
storre andel kvinner hadde hatt lederstillinger andre steder (henholdsvis 34 % og 22 % (tabell
7.H). Kvinnene har ogsa oftere en partner som jobber heltid, 97 % av kvinnene, mot 61 % av
mennene, og de har oftere et storre ansvar for barn og husarbeid (tabell 6.8.E og 6.8.F).

Forskjellene mellom de kvinnelige og mannlige lederne kan ses som et resultat av den okte
satsingen pa kvinnelige ledere. Som nye ledere er de i stor grad plassert pad det laveste
lederniviet, og det er spesielt blant nyrekrutterte ledere vi finner en sterre andel kvinner. Det
er dette som avspeiler seg 1 at de gjennomsnittlig sett er yngre og har bedre utdanning enn de
mannlige lederne.

7.1 Kvinnelige ledere og gnsker om 4 slutte

Vi har sett at det er en tendens til at kvinnelige ledere ensker a slutte i Statens vegvesen i
storre grad enn menn i alle aldersgrupper. Dette ser ut til & stemme med en mer generell
tendens til at kvinner velger vekk lederjobber. I en lederundersekelse gjort av Administrativt
forskningsfond (AFF) kommer det for eksempel fram at kvinner i storre grad tenker & slutte
som ledere enn menn. (Drake 2002). Det & holde pé kvinnelige ledere er dermed ikke et
seregent problem for Statens vegvesen. AFF fant at felgende tre motivasjonsfaktorer fikk
hoyest score fra kvinnelige ledere: Stette fra sjefen, privatliv og faglig miljg — i denne
rekkefolgen. AFF-undersgkelsen viste ogsa at kvinner ikke s& barn som noen hindring for
karriere, men at de kvinnelige lederne i1 sterre grad enn mannlige ledere la vekt pé
parforholdet og familien i sin jobbtilpasning. Vekt pa fag og faglig milje kan ogsa bety at
kvinner i mindre grad ensker lederstillinger, og kanskje sarlig nar ledelse og fag skilles.

For & opprettholde og gke andelen kvinnelige ledere er det dermed nedvendig bade med aktiv
rekruttering av kvinner som ledere og med tiltak for at kvinner i sterre grad fortsetter som
ledere. Nar det gjelder rekruttering, viser denne undersekelsen at aktiv rekruttering i egne
rekker er viktig, ettersom kvinner i betydelig storre grad enn menn hadde fatt lederjobben
etter & ha blitt oppfordret til & seke. Dette gjaldt 61 % av kvinnene, men bare 25 % av
mennene. Av de mannlige lederne sekte 57 % uten & bli oppfordret, mens dette bare gjaldt 29
% av kvinnene (tabell 6.9 A).

Selv om vi ikke fant noen sammenheng for kvinnelige ledere mellom fjernledelse og enske
om 4 slutte, vil vi likevel hevde at det gir grunn til bekymring at kvinner er overrepresentert i
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de mest krevende fjernlederjobbene, samtidig som en betydelig andel er i en livsfase med
barn og en partner som jobber mye. Skal etaten rekruttere og beholde kvinner 1 lederstillinger,
er det nodvendig & ta utgangspunkt i strukturer og jobbkrav og mulighetene for & balansere
arbeid og familie. AFFs undersokelse viste at kvinner var mer opptatt av fag. Det samme
tyder Statens vegvesens egen likestillingsundersokelse pa (Statens vegvesen 2004). Vi har
pekt pa at endring av lederroller bort fra fag og i retning ledelse som eget fag og mer
administrasjon, kan fore til at fag og oppgaver kommer 1 bakgrunnen. Det er ogsd rimelig &
anta at dette kan pavirke kvinners gnske om lederjobb 1 etaten.
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8 OPPSUMMERING

8.1 Betingelser for ledelse i Statens vegvesen

Vi har i rapporten sett pd ledelse 1 Statens vegvesen og dreftet hvordan nye lederstrukturer,
gamle og nye forestillinger om ledelse og fjernledelse tilsammen bidrar til nye utfordringer
for ledere 1 Statens vegvesen. Ved omorganiseringen i 2003 var det en méilsetting & etablere
en flatere organisasjon med faerre ledernivaer og mer distribuert ledelse. Dette er blant annet
gjort ved at man har innfert et skille mellom faglig ledelse og personalledelse, der bare ledere
med personalansvar har en plass i den formelle styringsstrukturen. Modellen for ledelse er
med andre ord gitt fra et system med faglige ledere til i storre grad & se ledelse som eget fag.
Dette forer til en storre faglig avstand mellom ledere og dem som skal ledes. Dette gir
organisatorisk sett et svakere fokus pd det faglige, og kan fore til at oppmerksomheten om
drift og oppgaver blir mindre.

Videre bidrar innferingen av nye, tekniske styringssystemer til okt teknisk styring og til mer-
arbeid med & folge opp styringssignaler ovenfra. Modellen med kollektiv ledelse pa etats- og
regionniva synes ogsd & trekke lederressurser oppover, noe som forer til at en mindre del av
lederressursene blir tilgjengelige for & lede egen enhet. Dette kan fore til redusert fokus pé fag
og oppgaver. Som folge av nedbemanning og reduksjon av administrativt hjelpepersonell,
kommer ogsé en stor del administrative oppgaver til & falle pa leder. Nar hver leder i tillegg
har personalansvar for flere, vil dette generere en storre mengde administrativt rutinearbeid.
Dette trekker 1 retning av en trivialisering av ledelse i1 retning av administrasjon. Alt 1 alt
synes den nye lederstrukturen & bidra til mer fokus pd styring, muligens pa bekostning av
optimal oppgavelesning og utvikling og vedlikehold av faglighet og kompetanse.

Etter omorganiseringen gjennomsyres etaten av mer distribuerte arbeidsformer, men til tross
for innfering av en ny, mer lederfattig organisasjon, synes tenkningen om forholdet mellom
leder og medarbeider, herunder forventinger til direkte kontakt og oppfelging av den enkelte
medarbeider & besta.

8.2 Fjernledelse

Nar det gjelder fjernledelse, er dette svaert utbredt i1 Statens vegvesen, og det er smé
forskjeller knyttet til kjonn og alder nar det gjelder hvem som er fjernledere. Vi finner
imidlertid en sterre andel fjernledere blant ledere av regionale enheter og blant
seksjonslederne. Det er stor variasjon i hvor mange fjernmedarbeidere den enkelte fjernleder
har, og de fleste har relativt fa fjernmedarbeidere. Det er imidlertid en stor grad av
samvariasjon mellom det a vere fjernleder og det & ha mange underordnede; jo flere ansatte
en leder har under seg, jo mer fjernledelse.
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Undersokelsen tyder pa at med f4 unntak er de fleste utfordringene for fjernlederne ikke
knyttet til fjernledelse isolert sett, men til mer generelle endringer 1 lederstruktur og — innhold.
Fjernarbeid kan imidlertid gjore det vanskelig & ha tilstrekkelig kontakt med medarbeiderne.
Alle lederne stiller store krav til seg selv nér det gjelder & ha mye og regelmessig kontakt med
medarbeiderne, noe de ogsé har. De fleste lederne synes ogsa de har tilstrekkelig kontakt med
sine medarbeidere, men fjernlederne i mindre grad.

Den kanskje storste belastningen for fjernlederne er knyttet til at de har en omfattende reise-
virksomhet, og fjernlederne mener 1 storre grad enn andre ledere at dette er nedvendig for &
holde kontakt med medarbeiderne. Reisingen oppfattes som belastende, og den rapporterte
belastning oker med grad av fjernledelse.

8.3 Kjenn og ledere i Statens vegvesen

Sammenlikner vi mannlige og kvinnelige ledere i Statens vegvesen, finner vi for det forste at
de kvinnelige lederne i hovedsak er ledere pa regionnivé eller de er seksjonsledere. Det er
sveert fA kvinnelige distriktsvegsjefer og sd godt som ingen kvinnelige prosjektledere. De
mannlige lederne finnes derimot i alle funksjoner.

Den andre hovedforskjellen er demografisk. Mens s& godt som alle de kvinnelige lederne er
under 50 ar, er 70 % av de mannlige lederne 50 ar eller eldre. Knyttet til denne aldersfor-
skjellen er ogsé at de kvinnelige lederne er bedre utdannet og i sterre grad har hjemmeboende
barn. Bade at kvinnene er yngre og at de i sterre grad er seksjonsledere, avspeiler at det forst
er i den senere tid at kvinner er rekruttert til lederstillinger i serlig grad.

Vi finner at kvinnelige ledere antar de kommer til & slutte som ledere i Statens vegvesen i
betydelig storre grad en mannlige ledere. Det & vere fjernleder ser derimot ikke ut til & ha
betydning nar det gjelder enske om & slutte. Den aldersmessige sammensetningen av ledere
viser at det a rekruttere nye ledere generelt sett vil veere en viktig oppgave i drene framover,
og fordi det ser ut til at de kvinnelige lederne ensker 4 slutte i storre grad enn de mannlige, vil
det ligge en saregen utfordring i & beholde en storre andel av de kvinnelige lederne man
allerede har.
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TABELLVEDLEGG

Tabell 5.1 A

Hvor mange av de som rapporterer direkte til deg er
lokalisert andre steder enn der du har din hovedarbeidsplass? (Alle lederne)

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Ingen, alle er lokalisert til 49 275 275 275
samme sted som meg
1-4 50 28,1 28,1 55,6
5-10 38 21,3 21,3 77,0
11-20 23 12,9 12,9 89,9
21-40 16 9,0 98,9
41 eller flere 2 1,1 100,0
Total 178 100,0 100,0
Tabell 5.1 B
Antall fiernmedarbeidere for mannlige og kvinnelige ledere
Hvor mange fjernmedarbeidere har du? Total
ingen, alle er
lokalisert pa
samme sted
som meg 1-10 11-20 21 eller flere
Mann Count 37 69 17 12 135
% 77,1% 79,3% 73,9% 66,7% 76,7%
Kvinne  Count 11 18 6 6 41
% 22,9% 20,7% 26,1% 33,3% 23,3%
Total Count 48 87 23 18 176
% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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Tabell 5.1.C

Alder etter grad av fjernledelse

Hvor mange fiernmedarbeidere har du? Total
ingen, alle er
lokalisert pa
samme sted
Hvor gammel er du? som meg 1-10 11-20 21 eller fler
31-40 Count 7 11 3 5 26
% 14,6% 12,5% 13,0% 27,8% 14,7%
41-50 Count 13 26 7 8 54
% 27,1% 29,5% 30,4% 44,4% 30,5%
51-60 Count 24 42 12 4 82
% 50,0% 47,7% 52,2% 22.2% 46,3%
61 ellermer  Count 4 9 1 1 15
% 8,3% 10,2% 4,3% 5,6% 8,5%
Total Count 48 88 23 18 177
o,
% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Tabell 5.1.D

Hvor mange av de som rapporterer direkte til deg er
lokalisert andre steder enn der du har din hovedarbeidsplass (bare fjernledere)?

Frequency Percent | Valid Percent Cumulative
Percent
1-4 50 38,8 38,8 38,8
5-10 38 29,5 29,5 68,2
_ 11-20 23 17,8 17,8 86,0
Valid 21-40 16 12,4 12,4 98,4
41 eller 2 16 16 100,0
flere
Total 129 100,0 100,0
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Tabell 5.2. A

Type leder. Fjernledere - ikke fijernledere

Total
Ikke fijernleder | Fjernledere
Type leder Leder regionniva Count 1 15 16
% 6,3% 93,8% 100,0%
Distriktsvegsjef Count 14 7 21
% 66,7% 33,3% 100,0%
Prosjektleder Count 16 13 29
% 55,2% 44.,8% 100,0%
Seksjonsleder og annet  Count 17 91 108
% 15,7% 84,3% 100,0%
Total Count 48 126 174
% 27,6% 72,4% 100,0%
Tabell 5.2 B
Antall fiernmedarbeidere etter type leder
Hvor mange fiernmedarbeidere Type leder -
har du? annet slatt sammen med seksleder
Leder Distrikts- Seksjonsleder Total
regionniva vegsjef Prosjektleder og annet
Ingen, alle er
lokalisert pa samme | Count 1 14 16 17 48
sted som meg
% 6,3% 66,7% 55,2% 15,7% 27,6%
1-10 Count 10 6 13 56 85
% 62,5% 28,6% 44,8% 51,9% 48,9%
11-20 Count 4 1 0 18 23
% 25,0% 4,8% ,0% 16,7% 13,2%
21 eller flere Count 1 0 0 17 18
% 6,3% ,0% ,0% 15,7% 10,3%
Count 16 21 29 108 174
Totalt
% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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Tabell 5.2.C

Er du ansatt pa regionniva eller distriktsniva? Fjernledere - ikke fjernledere

Er du ansatt pa regionniva eller
distriktsniva? fiernledere - ikke fiernledere Total
Alle
Ikke fiernleder fiernledere
Regionniva Count 26 78 104
% 25,0% 75,0% 100,0%
Distriktsniva Count 22 50 72
% 30,6% 69,4% 100,0%
Annet Count 1 1 2
% 50,0% 50,0% 100,0%
Total Count 49 129 178
% 27,5% 72,5% 100,0%
Tabell 5.2.D
Fordeling pa regionniva og distriktsniva etter grad av fjernledelse. Seksjonsledere
Er du ansatt pa regionniva
Hvor mange fiernmedarbeidere har du? eller distriktsniva? Total
Regionniva | Distriktsniva
ingen, alle er lokalisert Count
pa samme sted som 9 8 17
meg
% 15,8% 15,7% 15,7%
1-10 Count 21 35 56
% 36,8% 68,6% 51,9%
11-20 Count 15 3 18
% 26,3% 5,9% 16,7%
21 eller fler Count 12 5 17
% 21,1% 9,8% 15,7%
Total Count 57 51 108
% 100,0% 100,0% 100,0%
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Tabell 5.2.E

Grad av fjernledelse etter region

Hvilken region er du ansatti ? Total
Hvor mange fjernmedarbeidere har Region Region Region Region Region
du? Sor Dst Vest Midt Nord
Ingen, alle er lokalisert pa 13 1 12 7 6 49
samme sted som meg
% 29,5% 25,0% 30,0% 26,9% 25,0% 27,5%
1-10 20 24 20 13 11 88
% 45,5% 54,5% 50,0% 50,0% 45,8% 49,4%
11-20 5 5 5 4 4 23
%
° 11,4% 11,4% 12,5% 15,4% 16,7% 12,9%
21 eller flere 6 4 3 2 3 18
%
° 13,6% 9,1% 7,5% 7,7% 12,5% 10,1%
Total 44 44 40 26 24 178
%
° 100,0% 100,0% | 100,0% 100,0% | 100,0% 100,0%
Tabell 5.3 A
Antall underordnede. Fjernledere - ikke fjernledere
antall underordnede Total
1-10 11-20 21 +
Ikke fjernleder Count 34 12 3 49
% 45,9% 22,2% 6,0% 27,5%
Alle fiernledere Count 40 42 47 129
% 54,1% 77,8% 94,0% 72,5%
Total Count 74 54 50 178
% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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Tabell 5.3 B Antall underordnede etter type leder

antall underordnede Total
1-10 11-20 21+
Leder regionnivd  Count 7 6 3 16
% 43,8% 37,5% 18,8% | 100,0%
Distriktsvegsjef Count 19 1 1 21
% 90,5% 4,8% 4,8% | 100,0%
Prosjektleder Count 22 7 0 29
% 75,9% 24,1% ,0% | 100,0%
Seksjonslederog ¢yt 23 39 46 108
annet
% 21,3% 36,1% 42,6% | 100,0%
Total Count 71 53 50 174
% 40,8% 30,5% 28,7% | 100,0%
Tabell 5.3 C

Antall formelle ledere under deg etter grad av fjernledelse

Hvor mange fiernmedarbeidere har du?

ingen, alle er
lokalisert pa
Antall formelle ledere samme sted Total
under deg som meg 1-10 11-20 21 eller flere
Ingen  Count 30 57 17 17 121
% 61,2% 65,5% 73,9% 94,4% 68,4%
En eller Count
flere 19 30 6 1 56
% 38,8% 34,5% 26,1% 5,6% 31,6%
Total Count 49 87 23 18 177
% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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Tabell 5.3 D

Antall ikke-formelle ledere under deg etter grad av fjernledelse

Hvor mange Hvor mange fiernmedarbeidere har du?
ikke-formelle Ingen, alle er
ledere har du lokalisert pa
under deg? samme sted Total
som meg 1-10 11-20 21 eller flere
Ingen Count 27 35 10 1 73
% 55,1% 39,8% 43,5% 5,6% 41,0%
En eller Count 2 53 13 17 105
flere
% 44,9% 60,2% 56,5% 94,4% 59,0%
Total Count 49 88 23 18 178
% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Tabell 6.1 A
Vurdering av behov for personlig kontakt med leder
Alle trenger personlig kontakt med sin leder
fiernledere - ikke fiernledere
Alle
Ikke fiernleder | fjernledere Total
Helt enig Count 28 86 114
% 58,3% 67,2% 64,8%
Ganske enig Count 18 36 54
% 37,5% 28,1% 30,7%
Ganske uenig Count 2 4 6
% 4,2% 3,1% 3,4%
Helt uenig Count 0 2 2
% ,0% 1,6% 1,1%
Total Count 48 128 176
%
° 100,0% 100,0% 100,0%
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Tabell 6.1. B

Vurdering av behov for direkte oppfalging av leder

S.elvstendige medarbeidere trenger ikke Total
direkte oppfglging fra leder Alle
Ikke fiernleder | fjernledere
Helt enig Count 4 22 26
% 8,3% 17,2% 14,8%
Ganske enig Count 26 52 78
% 54,2% 40,6% 44,3%
Ganske uenig Count 12 43 55
% 25,0% 33,6% 31,3%
Helt uenig Count 6 11 17
% 12,5% 8,6% 9,7%
Total Count 48 128 176
% 100,0% 100,0% 100,0%
Tabell 6.1.C

Hyppighet av e-postkontakt med medarbeiderne . Fjernledere og ikke-fjernledere

fiernledere - ikke fiernledere
Alle
Ikke fiernleder | fjernledere Total
Hvor ofte har du: Daglig Count 21 58 79
E-post  kontakt
med dine % 48,8% 46,4% 47,0%
medarbeidere?
Par ganger/uke Count 11 51 62
% 25,6% 40,8% 36,9%
Ukentlig Count 7 11 18
% 16,3% 8,8% 10,7%
Par ganger/ mnd  Count 3 4 7
% 7,0% 3,2% 4,2%
Sjeldnere Count 1 1 2
% 2,3% ,8% 1,2%
Total Count 43 125 168
% 100,0% 100,0% 100,0%
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Tabell 6.1 D

Hyppighet av telfonkontakt med medarbeiderne. Fjernledere og ikke-fjernledere

Alle Total
Ikke fiernleder | fjernledere
Hvor ofte har du Daglig Count
:glee;odr}l:g kontakt 10 37 47
medarbeidere
% 23,3% 29,8% 28,1%
Par ganger/uke Count 14 46 60
% 32,6% 37,1% 35,9%
Ukentlig Count 9 21 30
% 20,9% 16,9% 18,0%
Par ganger/ mnd Count 5 17 22
% 11,6% 13,7% 13,2%
Sjeldnere Count 5 3 8
% 11,6% 2,4% 4,8%
Total Count 43 124 167
% 100,0% 100,0% 100,0%
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Tabell 6.1 E

Hyppighet av ansikt til ansikt kontakt med medarbeiderne. Fjernledere og ikke-fjernledere

Hvor ofte har du: Ansikt til ansikt —
kontakt med dine medarbeidere

fiernledere - ikke fiernledere

Alle
Ikke fiernleder | fjernledere Total
Daglig Count 37 41 78
% 75,5% 32,0% 44,1%
Par ganger/uke Count 10 35 45
% 20,4% 27,3% 25,4%
Ukentlig Count 1 17 18
% 2,0% 13,3% 10,2%
Par ganger/ mnd Count 1 22 23
% 2,0% 17,2% 13,0%
Sjeldnere Count 0 13 13
% ,0% 10,2% 7,3%
Total Count 49 128 177
% 100,0% 100,0% 100,0%
Tabell 6.1.F
Direkte eller indirekte kontakt med medarbeidere etter grad av fjernledelse
Hvor mange fiernmedarbeidere har du?
ingen, alle er
lokalisert pa samme Total
sted som meg 1-10 11-20 21 eller fler
Lite/gode del direkte Count
kontakt med 4 21 7 10 42
underordnede
% 18,2% 39,6% 53,8% 58,8% 40,0%
Sveert mye/all kontakt  Count
med underordnede er 18 32 6 7 63
direkte
% 81,8% 60,4% 46,2% 41,2% 60,0%
Total Count 22 53 13 17 105
% 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0% | 100,0%
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Tabell 6.1. G

I hvilken grad er du forneyd med omfanget av kontakten med underordnede. Fjernledere og ikke-fjernledere

Forngyd med omfanget av kontakt med
underordnede Alle
Ikke fiernleder | fjernledere Total
Forngyd Count 42 76 118
%
° 87,5% 59,4% 67,0%
Ikke forngyd Count 6 52 58
%
° 12,5% 40,6% 33,0%
Total Count 48 128 176
%
° 100,0% 100,0% 100,0%
Tabell 6.1 H

Vurdering av egen tilgjengelighet. Fjernledere og ikke-fjernledere

Mine underordnede kan alltid ringe meg pa Alle
mobiltelefon eller ta kontakt p4 annen méte Ikke fiernleder | fiernledere Total
Helt enig Count 34 98 132
% 72,3% 76,6% 75,4%
Ganske enig Count 12 25 37
% 25,5% 19,5% 21,1%
Ganske uenig Count 1 3 4
%
2,1% 2,3% 2,3%
Helt uenig Count 0 2 2
% ,0% 1,6% 1,1%
Total Count 47 128 175
% 100,0% 100,0% 100,0%
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Tabell 6.1.1

Leders vurdering av i hvilken grad han/hun tar kontakt tilbake nar medarbeidere sgker kontakt

Jeg har ofte s& mye a gjere at jeg ikke far
svart pa henvendelser fra underordnede Alle
Ikke fiernleder | fjernledere Total
Helt enig Count 3 7 10
% 6,3% 5,5% 57%
Ganske enig Count 6 24 30
% 12,5% 18,8% 17,0%
Ganske uenig Count 26 64 90
% 54,2% 50,0% 51,1%
Helt uenig Count 13 33 46
% 27,1% 25,8% 26,1%
Total Count 48 128 176
% 100,0% 100,0% 100,0%
Tabell 6.3 A
Hyppighet av videokonferanser med underordnede. Etter grad av fjernledelse
Hvor ofte har du | Il-llvor mange fiernmedarbeidere har du?
videokonferanser med dine Ir;?(?aﬂ’s: rtepeér
?
underordnede? samme sted Total
som meg 1-10 11-20 21 eller fler
Ukentlig eller Count 0 3 1 3 7
oftere
% ,0% 4,2% 4,8% 17,6% 4,8%
Sjeldnere Count 38 68 20 14 140
% 100,0% 95,8% 95,2% 82,4% 95,2%
Total Count 38 71 21 17 147
% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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Tabell 6.3.B

Vurdering av videokonferanser som alternativ til fysiske moter. Fjernledere og ikke-fjernledere

Nedenfor fglger: Videokonferanser er et Alle
godt alternativ til fysiske mater Ikke fiernleder fiernledere Total
Helt enig Count 7 22 29
% 14,9% 17.2% 16,6%
Ganske enig Count 28 84 112
% 59,6% 65,6% 64,0%
Ganske uenig Count 9 20 29
% 19,1% 15,6% 16,6%
Helt uenig Count 3 2 5
% 6,4% 1,6% 2,9%
Total Count 47 128 175
% 100,0% 100,0% 100,0%
Tabell 6.4.A
Andre faste arbeidssteder enn hovedarbeidsplassen. Etter grad av fjernledelse
Hvor mange fiernmedarbeidere har du?
Har du faste arbeidsdager pa andre steder Ingen, alle er Total
enn der du har din hovedarbeidsplass? lokalisert pa
samme sted
som
meg 1-10 11-20 | 21 eller fler
Ja, en eller Count 3 32 5 9 49
flere ganger i uken
% 6,1% 36,4% 21,7% 50,0% 27,5%
Ja, en elleret | Count 3 8 6 2 19
par ganger i maneden
% 6,1% 9,1% 26,1% 11,1% 10,7%
Ja, men sjeldnere Count 2 2 0 1 5
% 4,1% 2,3% ,0% 5,6% 2,8%
Nei Count 41 46 12 6 105
% 83,7% 52,3% 52,2% 33,3% 59,0%
Total Count 49 88 23 18 178
% 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0% | 100,0%
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Tabell 6.4.B

Omfang av reising for & ha mater med eller treffe underordnede. Fjernledere og ikke-fjernledere

Hvor ofte reiser du for & ha
mater med/treffe ikke Alle Total
underordnede? . ,
fiernleder fiernledere
Ukentlig eller Count 17 65 82
oftere
% 43,6% 50,4% 48,8%
Sjeldnere Count 22 64 86
% 56,4% 49,6% 51,2%
Total Count 39 129 168
% 100,0% 100,0% 100,0%
Tabell 6.4.C

Er reising i jobbsammenheng en belastning?

Etter grad av fjernledelse

Er reising i
jobbsammenheng Hvor mange “"fiernmedarbeidere” har du?
en belastning? Total
Ingen, alle er
lokalisert pa
samme sted
1-10 11-20 21 eller fler
Ja Count 14 43 11 13 81
%
° 28,6% 48,9% 47,8% 72,2% 45,5%
Nei Count 35 45 12 5 97
%
° 71,4% 51,1% 52,2% 27,8% 54,5%
Total Count 49 88 23 18 178
%
° 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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Tabell 6.5.A

Vurdering av antall underordnede etter antall underordnede

antall underordnede Total
1-10 11-20 21 +
Hvordan vurderer du
antallet du har For mange Count 4 5 27 36
personalansvar for?
% 5,5% 9,3% 54,0% 20,3%
Passe Count 40 43 21 104
% 54,8% 79,6% 42,0% 58,8%
Jeg kunne hatt
personalansvar for Count 29 6 2 37
fler
% 39,7% 11,1% 4,0% 20,9%
Total Count 73 54 50 177
% 100,0% 100,0% | 100,0% 100,0%
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Tabell 6.5. B

Vurdering av antallet man har personalansvar for. Fjernledere og ikke-fjernledere

Antall Hvordan vurderer du antallet du har
underordnede personalansvar for? Total
Alle
Ikke fiernleder | fiernledere
1-10 For mange Count 1 3 4
% 3,0% 7,5% 5,5%
Passe Count 17 23 40
% 51,5% 57,5% 54,8%
Jeg kunne hatt Count 15 14 29
personalansvar for fler
% 45,5% 35,0% 39,7%
Total Count 33 40 73
% 100,0% 100,0% 100,0%
11-20 For mange Count 1 4 5
% 8,3% 9,5% 9,3%
Passe Count 9 34 43
% 75,0% 81,0% 79,6%
Jeg kunne hatt Count 5 4 6
personalansvar for fler
% 16,7% 9,5% 11,1%
Total Count 12 42 54
% 100,0% 100,0% 100,0%
Mer enn 20 For mange Count 3 24 27
% 100,0% 51,1% 54,0%
Passe Count 0 21 21
% ,0% 44,7% 42,0%
Jeg kunne hatt Count 0 2 2
personalansvar for fler
% ,0% 4,3% 4,0%
Total Count 3 47 50
% 100,0% 100,0% 100,0%
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Tabell 6.6 A

Vurdering av rammebetingelser. Fjernledere og ikke-fiernledere

Jeg har gode
rammebetingelser for &
gjere jobben min Ikke Alle Total
fiernleder | fiernledere
Helt/ganske enig Count 43 101 144
% 87,8% 78,3% 80,9%
Helt/ganske uenig  Count 6 28 34
% 12,2% 21,7% 19,1%
Total Count 49 129 178
% 100,0% 100,0% | 100,0%
Tabell 6.7 A

Opplevelse av kontroll med underordnede etter grad av fjernledelse

Jeg har tilstrekkelig

Hvor mange fiernmedarbeidere har du?

. Total
kontroll med mine Ingen, alle er
underordnede lokalisert pa
samme sted
som meg 1-10 11-20 21 eller flere
Enig Count 47 74 19 12 152
% 97,9% 85,1% 82,6% 66,7% 86,4%
Ikke enig  Count 1 13 4 6 24
% 2,1% 14,9% 17,4% 33,3% 13,6%
Total Count 48 87 23 18 176
% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%
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Tabell 6.7.B

I hvilken grad opplever du a ha tilstrekkelig kontroll med underordnede. Fjernledere og ikke-fijernledere

Fjernledere — ikke fiernledere

Alle Total
Ikke fiernleder fijernledere
Tilstrekkelig kontroll Enig Count 47 105 152
med underordnede
% 97,9% 82,0% 86,4%
Ikke enig Count 1 23 24
% 2,1% 18,0% 13,6%
Total Count 48 128 176
% 100,0% 100,0% 100,0%
Tabell 6.8 A
Antall barn i husholdet. Fjernledere og ikke-fjernledere
fiernledere - ikke fiernledere
Alle Total
Ikke fiernleder fiernledere
éElredreitht:g':oll(er:a?'?r 18 Nei, ingen Count 27 69 9%
% 55,1% 53,5% 53,9%
Ja, ett barn Count 6 20 26
% 12,2% 15,5% 14,6%
Ja, to barn Count 13 28 41
% 26,5% 21,7% 23,0%
Ja, tre barn Count 3 10 13
% 6,1% 7,8% 7,3%
ja, fire eller flere barn  Count 0 2 2
% ,0% 1,6% 1,1%
Total Count 49 129 178
% 100,0% 100,0% | 100,0%
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Tabell 6.8 B

Fordeling av oppgaver knyttet til barneomsorg. Fjernledere og ikke-fijernledere

Hvordan er arbeidsoppgaver knyttet til
barneomsorg fordelt? fiernledere - ikke fiernledere Total
Ikke fiernleder fjerrﬁg(ejere
Jeg gjgr mest Count 1 4 5
% 4,2% 51% 4,9%
Jeg oo parnergfr - Coun 7w
% 70,8% 67,9% 68,6%
Partner gjgr mest Count 6 21 27
% 25,0% 26,9% 26,5%
Total Count 24 78 102
% 100,0% 100,0% 100,0%
Tabell 6.8. C
Fordeling av husarbeid. Fjernledere og ikke-fijernledere
Hvordan er husarbeidet fordelt? fierniedere — ikke fjerr;l\ﬁgere Total
Ikke fiernleder | fiernledere
Jeg gjeor mest Count 5 13 18
% 11,9% 11,2% 11,4%
Legooparuer g Coun v e .
% 40,5% 40,5% 40,5%
Partner gjor mest Count 20 56 76
% 47,6% 48,3% 48,1%
Total Count 42 116 158
% 100,0% 100,0% | 100,0%
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Tabell 6.8.D

Antall barn i husholdet. Menn og kvinner

Er du mann eller
kvinne?
Er det barn under 18 ar er i husholdet? Mann Kvinne Total
Count 84 11 95
Nei, ingen
% 62,2% 26,8% 54,0%
Count 23 3 26
Ja, ett barn
% 17,0% 7,3% 14,8%
Count 21 19 40
Ja, to barn
% 15,6% 46,3% 22,7%
Count 5 8 13
Ja, tre barn
% 3,7% 19,5% 7,4%
Count 2 0 2
ja, fire eller flere barn
% 1,5% ,0% 1,1%
Total Count 135 41 176
% 100,0% 100,0% 100,0%
Tabell 6.8. E
Fordeling av oppgaver knyttet til barneomsorg. Menn og kvinner
Hvordan er arbeidsoppgaver knyttet il Er du mann eller kvinne?
barneomsorg fordelt? Total
Mann Kvinne
Jeg gjor mest Count 0 5 5
% ,0% 16,1% 5,0%
Jeg og partner gjgr ¢,y 44 25 69
omtrent like mye
% 62,9% 80,6% 68,3%
Partner gjgr mest Count 26 1 27
% 37,1% 3,2% 26,7%
Total Count 70 31 101
% 100,0% 100,0% | 100,0%
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Tabell 6.8.F

Fordeling av husarbeid. Menn og kvinner

Er du mann eller
kvinne?
Mann Kvinne Total
Hvordan er Jeg gjor mest Count 4 14 18
husarbeidet fordelt?
% 3,3% 38,9% 11,5%
Jeg og partner gjgr  Count 41 21 62
omtrent like mye
% 34,2% 58,3% 39,7%
Partner gjer mest Count 75 1 76
% 62,5% 2,8% 48,7%
Total Count 120 36 156
% 100,0% 100,0% 100,0%
Tabell 6.9.A
Leder om fem ar. Menn og kvinner
Er du mann eller kvinne?
Ikke Total
fiernleder Alle fiernledere
Mann Er leder om fem ar  Count 22 60 82
% 59,5% 61,2% 60,7%
Er iklfe leder om Count 15 38 53
fem ar
% 40,5% 38,8% 39,3%
Total Count 37 98 135
% 100,0% 100,0% 100,0%
Kvinne Er leder om fem ar  Count 6 17 23
% 60,0% 58,6% 59,0%
fEr |k|§e leder om Count 4 12 16
em ar
% 40,0% 41,4% 41,0%
Total Count 10 29 39
% 100,0% 100,0% 100,0%
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Tabell 6.9 B

Leder om fem ar -todelt * Hvor gammel er du? * Er du mann eller kvinne?

Er du mann eller kvinne? Hvor gammel er du? Total
31-40 41-50 51-60 61 eller mer
Mann fEr lederom  ount 6 27 48 1 82
em ar
% 75,0% 81,8% 60,0% 7,1% 60,7%
Erikke leder o ot 2 6 32 13 53
om fem ar
% 25,0% 18,2% 40,0% 92,9% 39,3%
Total Count 8 33 80 14 135
% 100,0% 100,0% | 100,0% 100,0% | 100,0%
Kvinne ]IcEr Iefjer om Count 10 13 0 23
em ar
% 55,6% 68,4% ,0% 59,0%
Erikke leder o ot 8 6 2 16
om fem ar
% 44,4% 31,6% | 100,0% 41,0%
Total Count 18 19 2 39
% 100,0% 100,0% | 100,0% 100,0%
Tabell 6.9.C
Leder om fem ar Etter barn —ikke barn. Menn og kvinner
I Barn -todelt Total
Ingen barn Barn
Mann
Er leder om fem ar Count 4 4 82
% 48,8% 80,4% 60,7%
Er ikke leder om fem ar  Count 43 10 53
% 51,2% 19,6% 39,3%
Total Count 84 51 135
% 100,0% 100,0% 100,0%
Kvinne Er leder om fem ar Count 2 21 23
% 20,0% 72,4% 59,0%
Er ikke leder om fem ar  Count 8 8 16
% 80,0% 27,6% 41,0%
Total Count 10 29 39
% 100,0% 100,0% 100,0%
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Tabell 7.A

Leder pa region eller distrikt. Etter kjgnn.

Er du mann eller kvinne?

Total
Mann Kvinne
Er du ansatt pa Regionniva Count
regionniva eller 72 30 102
distriktsniva?
% 53,3% 73,2% 58,0%
Distriktsniva Count 62 10 72
% 45,9% 24.4% 40,9%
Annet Count 1 1 2
% T% 2,4% 1,1%
Total Count 135 41 176
% 100,0% 100,0% 100,0%
Tabell 7.B
Type leder. Menn og kvinner.
Er du mann eller kvinne?
Total
Mann Kvinne
Type leder Leder regionniva Count 9 7 16
% 6,8% 17,5% 9,2%
Distriktsvegsjef Count 19 2 21
% 14,3% 5,0% 12,1%
Prosjektleder Count 27 1 28
% 20,3% 2,5% 16,2%
Seksjonsleder og Count 78 30 108
annet
% 58,6% 75,0% 62,4%
Total Count 133 40 173
% 100,0% 100,0% 100,0%
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Tabell 7.C

Type leder fordelt pa kjenn.

Er du mann eller
kvinne?
Total
Mann Kvinne
Type leder Leder regionniva Count 9 7 16
% 56,3% 43,8% 100,0%
Distriktsvegsjef Count 19 2 21
% 90,5% 9,5% 100,0%
Prosjektleder Count 27 1 28
% 96,4% 3,6% 100,0%
Seksjonsleder og annet  Count 78 30 108
% 72,2% 27,8% 100,0%
Total Count 133 40 173
% 76,9% 23,1% 100,0%
Tabell 7.D
Hvor gammel er du? * Er du mann eller kvinne?
Er du mann eller kvinne?
Total
Mann Kvinne
Hvor gammel er 31-40 Count 8 18 26
du?

% 5,9% 43,9% 14,8%

41-50 Count 33 21 54

% 24,4% 51,2% 30,7%

51-60 Count 80 2 82

% 59,3% 4,9% 46,6%

61 eller mer Count 14 0 14

% 10,4% ,0% 8,0%

Total Count 135 41 176

% 100,0% 100,0% 100,0%
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Tabell 7.E

Utdanningsniva. Menn og kvinner

Er du mann eller kvinne?

Hva er din hgyeste fullfgrte utdanning? Total
Mann Kvinne
Grunnskole, real eller middelskole Count 2 1 3
% 1,5% 2,4% 1,7%
Ett eller to-arig videregaende skole = Count 1 1 2
% ,8% 2,4% 1,2%
3-arig videregaende skole Count 6 0 6
% 4,6% ,0% 3,5%
Fullffart'utdapnlng ved rzagskolle Count 30 3 33
eller universitet av 1-2 ars varighet
% 22,9% 7,3% 19,2%
Fullfﬂrt_utdapnlng ved h.(agskolle Count 36 7 43
eller universitet av 3-4 ars varighet
% 27,5% 17,1% 25,0%
Fullfgrt utdanning ved hagskole
eller universitet av mer enn 4 ars Count 54 29 83
varighet
% 41,2% 70,7% 48,3%
Annet Count 2 0 2
% 1,5% ,0% 1,2%
Total Count 131 41 172
% 100,0% 100,0% 100,0%
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Tabell 7.F

Antall barn i husholdet. Menn og kvinner

Er du mann eller
kvinne? Total
Mann Kvinne
L e 18 el gen w o on w
% 62,2% 26,8% 54,0%
Ja, ett barn Count 23 3 26
% 17,0% 7,3% 14,8%
Ja, to barn Count 21 19 40
% 15,6% 46,3% 22,7%
Ja, tre barn Count 5 8 13
% 3,7% 19,5% 7,4%
ja, fire eller flere barn  Count 2 0 2
% 1,5% ,0% 1,1%
Total Count 135 41 176
% 100,0% 100,0% 100,0%
Tabell 7 G
Tidligere lederstillinger i Vegvesenet. Menn og kvinner
Er du mann eller kvinne? Total
Mann Kvinne
Har du hatt
Itledcjlgrs:g[;n%zr i false Count 18 17 35
Vegvesenet

% 13,3% 41,5% 19,9%

true Count 117 24 141

% 86,7% 58,5% 80,1%

Total Count 135 41 176

% 100,0% 100,0% 100,0%

Tabellvedlegg: n2007-1 XXVi




Tabell 7. H

Tidligere lederstillinger andre steder. Menn og kvinner.

Er du mann eller

kvinne?
Mann Kvinne Total
Har du hatt False Count 105 27 132
lederstillinger
tidligere?: Ja, % 77,8% 65,9% 75,0%
andre steder
True Count 30 14 44
% 22,2% 34,1% 25,0%
Total Count 135 41 176
% 100,0% 100,0% 100,0%
Tabell 5.4 K
Ektefelle/samboers yrkesaktivitet. Menn og kvinner
Er du mann eller
kvinne? Total
Er ektefelle/samboer yrkesaktiv?
Mann Kvinne
Ja, full tid Count 74 35 109
% 60,7% 97,2% 69,0%
Ja, deltid Count 35 1 36
% 28,7% 2,8% 22,8%
Nei, har for tiden permisjon Count 4 0 4
% 3,3% ,0% 2,5%
Nei, er ikke yrkesaktiv Count 9 0 9
% 7,4% ,0% 5,7%
Total Count 122 36 158
% 100,0% 100,0% 100,0%
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Tabell 5.4. L

Fordeling av husarbeid. Menn og kvinner

Er du mann eller
kvinne? Total
Mann Kvinne
Hvordan er Jeg gjer mest
husarbeidet Count 4 14 18
fordelt?
% 3,3% 38,9% 11,5%
Jeg og partner gjgr - 4 41 21 62
omtrent like mye
% 34,2% 58,3% 39,7%
Partner gjor mest Count 75 1 76
% 62,5% 2,8% 48,7%
Total Count 120 36 156
% 100,0% 100,0% 100,0%
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