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Sammendrag

Politiet fikk kritikk av 22. juli-kommisjonen etter terrorangrepene i Norge i 2011. En del av
kritikken rettet seg mot lederskap. Videre star politiet midt i en omfattende politireform som
medferer betydelige endringer pd mange omrader. Oslo politidistrikt og Asker og Beerum
politidistrikt ble slatt ssmmen som folge av reformen, og det nye Oslo politidistrikt ble satt 1
drift i mai 2017. Nye krav og store endringer i organisasjoner er krevende for ledere og
medarbeidere, og kan utfordre kultur og arbeidsmilje. Ledelse er en meget viktig faktor for at

slike endringer skal lykkes, og at medarbeiderne og organisasjonen skal vere effektiv.

Lederatferd kan ha bade positiv og negativ effekt pd medarbeidere og for organisasjonen.
Teori og empiri underbygger at konstruktiv lederatferd er positivt assosiert med et godt
psykososialt arbeidsmiljo og at destruktiv lederatferd kan ha motsatt virkning.

Denne studien underseker i hvilken grad lederatferd pavirker det psykososiale arbeidsmiljeet i
Oslo politidistrikt. Datagrunnlaget til studien ble hentet inn via en sperreundersekelse som ble
sendt ut til samtlige ansatte i Oslo politidistrikt varen 2018.

Som faktorer for & beskrive det psykososiale arbeidsmiljeet ble utfallsvariablene

ekstrarolleatferd, jobbengasjement, utbrenthet og turnover intensjon valgt.

Hovedfunnene fra studien er at konstruktiv lederatferd har en positiv ssammenheng med og
predikerer ekstrarolleatferd og jobbengasjement, og en negativ sammenheng med utbrenthet
og turnover intensjon. Destruktiv lederatferd har en negativ sammenheng med
ekstrarolleatferd og jobbengasjement, og en positiv sammenheng med og predikerer

utbrenthet og turnover intensjon.

Konstruktiv lederatferd var den lederatferden med sterst prediktiv kraft pa alle
utfallsvariablene. Det indikerer at tiltak for a forsterke konstruktiv lederatferd vil vaere viktig

og effektivt for Oslo politidistrikt.

Nokkelord:
Lederskap, konstruktiv lederatferd, balansert lederatferd, destruktiv lederatferd, la-det-skure

ledelse, tyrannisk ledelse, ekstrarolleatferd, jobbengasjement, utbrenthet, turnover intensjon.
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Summary

The 22. July-commission criticized the Norwegian Police after the terror attacks in Norway in
2011. Parts of the critisism were directed at leadership within the police. Further, the
Norwegian Police is in the middle of an extensive reform which brings massive changes in
many areas. Oslo Police District and Asker & Baerum Police District were merged because of
the reform, and the new Oslo Police District was operational in May 2017. New expectations
and great changes are demanding for leaders and employees, and can challenge the
organizational culture and work environment. Leadership is an important factor for changes to

succeed, and to maintain the efficiency both by employees and within the organization.

Leadership can affect both employees and the organization positively or negatively. Theory
and empirical data support that constructive leadership is positively associated with a sound
psychosocial work environment and that destructive leadership can have the opposite effect.
This study examines to what extent constructive or destructive leadership influences the
psychosocial work environment in Oslo Police District. The basic data for the research were
collected through a questionnaire which was send out to all employees in Oslo Police District
in the spring of 2018.

Indicators chosen to describe the psychosocial work environment were organizational citizen

behavior, work engagement, burnout and intention to quit.

The results from the study show that constructive leadership correlates positively with and
predicts organizational citizen behavior and work engagement, and correlates negatively with
burnout and turnover intention. Destructive leadership correlates negatively with
organizational citizen behavior and work engagement, and correlates positively and predicts

burnout and turnover intention.

Constructive leadership was the leadership which had most predictive power towards all
outcome variables. This indicates that initiative taken to enhance constructive leadership will

increase the efficiency in Oslo Police District.

Keywords:
Leadership, constructive leadership, destructive leadership, organizational citizen behavior,

work engagement, burnout, turnover intention.
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1 Innledning

22. juli-kommisjonen skrev at det som i hovedsak skilte det som gikk bra fra det som gikk
dérlig ved politiets hindtering av terrorangrepene pé regjeringskvartalet og Uteya den 22 juli
2011 var knyttet til holdninger, kultur og lederskap (Gjorv, 2012, s. 458). Godt lederskap kan
bidra til & skape gode holdninger og god kultur som kan bidra til en effektiv organisasjon
(Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 418). Motsatt kan darlig lederskap eller mangel pé lederskap
sies 4 kunne pavirke en organisasjon negativt ved darligere effektivitet og oppdragslesning
som folge av faktorer som mistrivsel, konflikter, hoyt sykefravaer eller hoy turnover frekvens
(Einarsen, Skogstad & Aasland, 2015, s. 221). Det viser at lederskap er et viktig element for
om en organisasjon lykkes eller ikke. Politidirektoratet (POD) vektlegger i sin publikasjon
“Ledelse i politiet” at kjernen i god ledelse skal vere basert pa politiets samfunnsoppdrag og
verdiene i politiets medarbeiderplattform (Politidirektoratet, 2017). Lederskap kan pé den
mdten vare avgjerende for hvor godt politiet laser sitt samfunnsoppdrag slik 22. juli-
kommisjonen papekte. Jacobsen og Thorsvik (2013) skriver at: «Ledelse er en sentral faktor
for & forklare hvorfor noen organisasjoner gjor det godt og noen gjor det ddrlig» (Jacobsen &
Thorsvik, 2013, s. 416). Hvilken lederatferd ledere i politiet utviser vil derfor kunne pavirke
effektiviteten og oppdragslesningen. Det betyr at utevd lederskap i politiet har en direkte
sammenheng med hvor godt eller darlig politiet som organisasjon utferer sitt

samfunnsoppdrag.

Forskning pa ledelse har foregétt i over hundre ar, og fra flere ulike perspektiver (Bass &
Bass, 2008, s. 6). Noen studier har fokusert pa teorier om lederroller, noen studier har fokusert
pa personlighetstrekk hos ledere, noen studier har fokusert pa lederatferd/lederstil mens andre
studier igjen har fokusert pa hvordan ledere kan pavirke og endre en organisasjon (Jacobsen
& Thorsvik, 2013, s. 419; Yukl, 2013, s. 18). Et hovedtrekk i ledelsesforskningen er at de
fleste studiene har fokusert pa konstruktive aspekter ved ledelse, og sett pa hvilke positive
folger dette kan ha for medarbeidere og organisasjonen (Schyns & Schilling, 2013, s. 138;
Yukl, 2013, s. 18). Faerre studier har sett pa destruktiv ledelse og hvilke negative
implikasjoner det kan ha for en organisasjon (Einarsen et al., 2015, s. 207). Forskningen pa
destruktiv ledelse og hvilke effekter slik ledelse kan ha tok i ekende grad til utover pa 1990
tallet (Schyns & Schilling, 2013, s. 138), og etter tusendrsskiftet har det vart en stor ekning i
1



studier og litteratur som undersegker og beskriver destruktiv ledelse (Einarsen et al., 2015, s.
207-209).

Forskningen viser at konstruktiv ledelse generelt fremmer viktige faktorer for et godt
arbeidsmiljo som jobbtilfredshet (trivsel), arbeidsengasjement, ekstrarolleatferd og effektivitet
1 organisasjonen. (Nguni, Sleegers & Denessen, 20006, s. 145; Skogstad et al., 2014, s. 221).
Videre viser forskningen at konstruktiv ledelse hemmer negative faktorer som kan fore til et
arbeidsmiljo preget av stress, utbrenthet og hoy turnover intensjon blant medarbeiderne.
Motsatt viser forskning at destruktiv ledelse pavirker arbeidsprestasjoner, arbeidsmotivasjon
og jobbtilfredshet negativt, samt at turnover intensjonen oker og dermed ogsé kostnadene for
organisasjonen (Einarsen et al., 2015, s. 220). Destruktiv ledelse kan ogsa fere til negative

helsemessige konsekvenser for den enkelte medarbeider (Schyns & Schilling, 2013, s. 139).

Politidirektoratet angir i «Ledelse i politiet» retning og forventninger til god ledelse
(Politidirektoratet, 2017). Publikasjonen legger vekt pa politiets samfunnsoppdrag og politiets
verdier; respekt, modig, helhetsorientert og tett pa, som grunnleggende elementer i god
ledelse. Videre beskriver publikasjonen at god ledelse skal utvikles gjennom et samspill
mellom leder og medarbeider, der lederen skal fungere som en god rollemodell. Gjennom
dette skal ledelse bidra til utvikling av organisasjonen og medarbeiderne. Ledelse i politiet er
situasjonsbestemt og favner fra kriser og alvorlige hendelser pa den ene siden til forsvarlig
forvaltning og drift pa den andre siden. Det papekes at ledere i politiet skal veere tydelige i
lederrollen og gjennom det skape tillit samt bygge en god kultur preget av apenhet og gode
relasjoner. Dette skal serge for et godt og helsefremmende arbeidsmiljo som sikrer effektivitet
(Politidirektoratet, 2017). Publikasjonen “Ledelse i Politiet” (Politidirektoratet 2017) tar ikke
for seg destruktiv og uensket ledelse, eller mulige konsekvenser av slik ledelse i politiet.
Videre er fenomenet i liten grad undersekt i politiet, og inngér ikke systematisk i
undersokelser giennom medarbeiderundersokelsene. For & forstd og kartlegge bade positive
og negative sider ved lederatferd vil derfor systematiske undersekelser danne grunnlag for en

positiv utvikling bade pa individ- og organisasjonsniva (Skogstad, 2015, s. 336).

Oslo politidistrikt har mange og varierte oppgaver. Alt fra skarpe oppdrag med fare for liv og
helse og etterforskning av store komplekse straffesaker til forvaltningsoppgaver og

publikumservice. Noe som gjer politiets oppgaver spesielle er at de ikke kan utferes av andre,
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og at de er fundamentale for rettstaten. Konteksten for mange av politiets oppgaver kan vare
preget av risiko og belastende situasjoner. Under slike omstendigheter er god ledelse seerlig
viktig. I politiet har det s& langt vaert begrenset med studier som har omhandlet
sammenhengen mellom lederatferd og det psykososiale arbeidsmiljoet. Det fremstér derfor
nyttig & underspke hvordan lederatferd pavirker det psykososiale arbeidsmiljeet i Oslo
politidistrikt, og dermed hvilke konsekvenser lederatferd kan ha for medarbeidernes og
organisasjonens effektivitet. Det psykososiale arbeidsmiljeet kan kort defineres som
“kvaliteten pad personlige og mellommenneskelige relasjoner pd jobben” (Kaufmann &

Kaufmann, 2015, s. 300).

Pa bakgrunn av dette er det interessant & underseke i hvilken grad konstruktiv og destruktiv
lederatferd har betydning for medarbeidernes opplevelse av det psykososiale arbeidsmiljoet.

Det leder frem til folgende problemstilling:

Hva betyr lederatferd for det psykososiale arbeidsmiljeet i Oslo politidistrikt?

1.1 Studiens relevans

Studier av dette i politiet er viktig av flere grunner. For det forste papekte 22. juli-
kommisjonen svakheter ved ledelse under politiets handtering av den ekstraordinare
hendelsen som fant sted 22 juli 2011. Denne studien kan gi ekt kunnskap om utevd
lederatferd i Oslo politidistrikt, og hvilke konsekvenser dette har for medarbeidere og
organisasjonen. For det andre har det i flere politidistrikter veert varslingssaker knyttet til
péastander om dérlig og destruktiv ledelse, der det psykososiale arbeidsmiljeet har vert tema.
Her vil studien kunne bidra til & si noe om hvilke typer utevd lederatferd som eksisterer, og
hvilket omfang disse har. For det tredje er det viktig med fokus pa dette for & kunne drive en
effektiv og god organisasjon. God ledelse fremmer jobbtilfredshet, jobbengasjement,
motivasjon, lering og produktivitet (Eiken, Tynes, Grimsrud, Sterud & Aasnzs, 2008, s. 9).
Motsatt kan et dérlig psykososialt arbeidsmiljo pavirke medarbeidere og organisasjonen
negativt (Einarsen et al., 2015, s. 220). Jobbautonomi, stattende og rettferdig leder, fraveer av
konflikt og mobbing, tilbakemeldinger, medbestemmelse og positive utfordringer er faktorer

som bidrar til et godt psykososialt arbeidsmiljo (Kvam, 2018). Hvorvidt og i hvilken grad



medarbeiderne opplever at disse faktorene er tilstede i Oslo politidistrikt kan ledere i stor grad
bidra til gjennom lederatferd. Lederatferd blir dermed en viktig brikke for et velfungerende
arbeidsmilje (Matthiesen, 2014, s. 35; Schyns & Schilling, 2013, s. 148-149; Skogstad,
Einarsen, Torsheim, Aasland & Hetland, 2007, s. 89). For det fjerde har man som
arbeidsgiver en plikt i henhold til arbeidsmiljeregler til & ivareta det psykososiale
arbeidsmiljoet (Arbeidsmiljeloven, 2005). For det femte har politireformen for mange
medfort nye eller andre arbeidsoppgaver, ny struktur med ny leder eller nye kollegaer, samt at
flere har méttet bytte tjenestested. Dette er faktorer som kan skape usikkerhet for mange
medarbeidere, og har vert utfordrende & hindtere for bade medarbeidere og ledere. Dette kan
indikere at det psykososiale arbeidsmiljeet ikke oppleves som sa godt som det var, og at dette
kan ha sammenheng med béade politireformen og lederatferd. Et godt psykososialt
arbeidsmilje er viktig og avgjerende for et velfungerende politi (Politidirektoratet, 2017, s. 5)
seerlig tatt 1 betraktning de toffe arbeidsvilkarene deler av etaten star overfor. For det sjette har
en slik studie av lederatferd og implikasjoner av lederatferd som omhandler hele Oslo
politidistrikt ikke tidligere veert gjennomfort. A systematisk undersoke hvordan lederskap
uteves i organisasjonen kan gi et grunnlag for & vurdere status og mulige tiltak for
forbedringer. Det er viktig for & ivareta bade den enkelte arbeidstaker og arbeidsgiveransvaret
blant annet innenfor omrider som helse, miljo og sikkerhet. Denne studien bygger pa et unikt
datamateriale. Empirien med tilherende analyser vil gi okt evidensbasert kunnskap som gir
grunnlag for utvikling av Oslo politidistrikt som organisasjon, og muliggjere en viktig og
etterspurt satsing pé ledelse. Studien vil ogsé fungere som et utgangspunkt for videre
forskning pa ledelse og psykososialt arbeidsmilje 1 Oslo politidistrikt. Nye Oslo politidistrikt
hadde vert i drift i nesten ett ar da datainnsamlingen til studien fant sted. Studien vil kunne gi
ny kunnskap om lederatferd og ledelse, og bidra med viktig styringsinformasjon for ledelsen
ved Oslo politidistrikt. Gjennom & teste Baumeister et al. (2001) sin hypotese om at «bad is
stronger than good» har studien ogsé et teoretisk bidrag. Studien bidrar til ny kunnskap om
forholdet mellom konstruktivt og destruktivt lederskap, og hvorvidt hypotesen stattes innefor

ledelses- og arbeidslivsforskningen.



1.2 Avgrensning

Utevd lederatferd i Oslo politidistrikt vil kunne pavirke ulike faktorer pa arbeidsplassen og ha
betydning i spennet fra politimesterens strategiske beslutninger, til taktiske beslutninger som
m4 tas raskt og kan pavirke situasjonen umiddelbart. A studere alle aspekter ved lederatferd
og mulige utfallsvariabler som beskriver det psykososiale arbeidsmiljeet i Oslo politidistrikt
er ikke mulig. Denne studien underseker hvordan medarbeidere pé alle nivaer opplever sin
narmeste leders lederatferd, og hvordan denne atferden pavirker dem. Studien avgrenser seg
saledes fra respondentenes vurderinger av andre ledernivéer. Videre fokuserer denne studien
pé ledere med personalansvar. Det vil si at studien ikke undersoker fagledere sin lederatferd
som ogsa i stor grad kan bidra til & pavirke det psykososiale arbeidsmiljeet og effektiviteten
for medarbeidere og organisasjonen Oslo politidistrikt. Det er flere variabler som kunne
brukes som indikatorer pa det psykososiale arbeidsmiljeet. Variablene jobbengasjement og
ekstrarolleatferd er valgt som positive utfallsvariabler, mens utbrenthet og turnover intensjon
er valgt som negative utfallsvariabler. Variablene er valgt fordi de er viktige indikatorer pa
utevd lederatferd som er mye brukt i forskning (Matthiesen, 2014; W. B. Schaufeli & Bakker,
2004) og som direkte kan pavirke effektiviteten i Oslo politidistrikt. De positive
utfallsvariablene er viktige for effektiv og god oppdragslesning, mens de negative
representerer faktorer som medforer store personlige og organisatoriske kostnader (Einarsen
etal., 2015, s. 220-221; Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 99; Richardsen & Martinussen,
2008).



2 Teoretisk rammeverk

I dette kapittelet vil det forst bli redegjort for utvikling og innhold i teorier om ledelse.
Deretter blir det redegjort for konstruktiv og destruktiv lederatferd og hvilke sammenhenger
lederatferd kan ha med ekstrarolleatferd, jobbengasjement, utbrenthet og turnover intensjon
som indikatorer pa det psykososiale arbeidsmiljoet. Avslutningsvis redegjores det for
Baumeister et al. (2001) sin hypotese «Bad is stronger than good». Kapittelet vil dermed gi
en oversikt over relevante utvalg av teori og empiri som settes i sammenheng med det
psykososiale arbeidsmiljoet og dets valgte indikatorer. Dette vil vere grunnlaget for

hypotesene som presenteres til slutt i kapittelet.

2.1 Ledelse

I ledelseslitteraturen er det mange definisjoner av ledelse. Etter en omfattende gjennomgang
av ledelseslitteraturen konkluderte Stogdill (1974) med at det nesten er like mange
definisjoner av ledelse som mennesker som har forsgkt & definere det (Stogdill, 1974, s. 259).
Til tross for dette er forskningen stort sett enige om hva ledelse er for noe (Jacobsen &
Thorsvik, 2013, s. 419). Grunnen til at det finnes mange og tildels ulike definisjoner av
ledelse kan forklares med at ulike perspektiver legges til grunn. Noen forskere fokuserer pa
ledertrekk, noen pé lederatferd, noen pa makt og innflytelse, og andre pa konteksten der
ledelse skal utaves og er ment & virke i1 (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 419). Gary Yukl
(2012) sier at «The essence of leadership in organizations is influencing and facilitating
individual and collective efforts to accomplish shared objectives» (Yukl, 2012, s. 66).
Jacobsen og Thorsvik (2013) sier at: «ledelse er en spesiell atferd som mennesker utviser i
den hensikt d pavirke andre menneskers tenkning, holdning og atferd» (Jacobsen & Thorsvik,
2013, s. 416). P4 samme mate som ledelseslitteraturen ikke har en omforent definisjon av
ledelse brukes ogsa forskjellige begreper for & beskrive fenomenet i forskningslitteraturen og i
organisasjoner (Vabo & Ladegérd, 2010, s. 17). I politiet beskrives ikke dette eksplisitt og de
forskjellige begrepene defineres heller ikke (Wathne, 2018, s. 130). Det eksisterer ikke noe
grunnsyn pa ledelse i politiet, og begrepet «politiledelse» er ikke omforent i etaten (Fjeerli,
2015, s. 194; Johannessen & Glomseth, 2015, s. 5). Det er flere likheter mellom Forsvaret og

politiet med tanke pa hvordan organisasjonene styres og opererer, og det er naturlig & se hen
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til hvordan Forsvaret definerer dette. Ved & legge Forsvarets grunnsyn og begreper til grunn
muliggjeres ogsa en sammenligning av lederatferd i organisasjonene. Forsvaret definerer
ledelse som «En aktivitet hvor man pd ulike mdter forsoker a nd mdl giennom andre»
(Forsvarets Hogskole, 2014). Forsvarssjefens grunnsyn pé ledelse beskriver hvordan effektiv
ledelse skal uteves i Forsvaret. [ Forsvaret bestér ledelse av to dimensjoner, lederskap og
styring, som tilsammen utgjer elementene i ledelse (Forsvarssjefen, 2014). I denne studien
brukes derfor begrepene ledelse, lederskap og styring slik Forsvaret har definert dem.
Forsvarets grunnsyn pé ledelse og Forsvarets ledelsesfilosofi er teoretisk stott forankret, og
Forsvaret har empiri fra flere ars studier pa lederatferd. Forsvarssjefens grunnsyn pa ledelse
beskriver balansert lederatferd som effektiv ledelse. Denne studien operasjonaliserer derfor
konstruktiv ledelse gjennom balansert lederatferd. Det blir redegjort neermere for balansert

lederatferd senere i kapittelet.

2.2 Utvikling av ledelsesteorier

Utviklingen av ledelsesteorier slik vi kjenner dem i dag begynte pa begynnelsen av 1900 tallet
og er i stadig utvikling (Northouse, 2016, s. 2). Vi kan derfor regne med endringer i
fremtidens teorier om ledelse. Nye teorier har ofte eldre teorier som utgangspunkt, og benytter
deler eller elemeneter fra eldre teorier i en ny teoretisk ramme. Det er derfor viktig a kjenne til
hvordan teoriene har utviklet seg for a forstd dagens ledelsesteorier (Kaufmann & Kaufmann,
2015, s. 456). En vanlig mate & klassifisere utviklingen av ledelsesteorier pa er etter de
klassiske tilnermingene trekk-, atferd- og situasjonstilnerming (Yukl, 2013, s. 26-27). Fra
disse tilneermingene har det utviklet seg flere teorier som har vaert betydningsfulle for

ledelsesforskningen. Nedenfor blir det redegjort for denne utviklingen.

Trekktilneermingen

Trekktilneermingen er den eldste teorien om ledelse og fokuserer pa personlighetstrekk hos
lederen, og om personligheten pavirker en leders utforelse av lederfunksjonen.
Trekktilnermingen tar utgangspunkt i at enkelte mennesker er fodt med visse
personlighetstrekk som vil gjere dem til gode ledere. Forskningen pa personlighetstrekk
begynte tidlig pd 1900 tallet, og dreide seg om & forseke & identifisere trekk som var typiske

for gode ledere (Northouse, 2007, s. 34). Denne teorien tok ikke hensyn til konteksten ledelse
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skulle uteves i, men satt effektivitet i sammenheng med personlige egenskaper (Kaufmann &
Kaufmann, 2015). Ralph M. Stogdill har med sin forskning fra 1948 og 1974 bidratt til
forskningen pa trekkteori. I den forste undersekelsen fant han at personlighetstrekk var
relevante for ledelse, men at det hovedsakelig var de trekkene en person hadde som maétte
veaere relevante i1 forhold til konteksten ledelse skulle uteves i som hadde betydning for god
ledelse. I den andre studien fant han at bdde personlighetstrekk og konteksten var relevante
for god ledelse. Stogdills undersekelser viste at ledelse ikke var uavhengig av kontekst eller
relasjonen til medarbeidere. Stogdills forskning markerte begynnelsen pa nye tilneerminger til
forskning pa ledelse som fokuserte pé lederatferd og situasjonstilnaerming (Northouse, 2007,
s. 15-19). Forskningen innen personlighetspsykologi omfatter flere teorier, men det er saerlig
femfaktormodellen som har vert dominerende de siste tidrene. Femfaktormodellen bestdr av
fem faktorer eller trekk som er viktig for ledelse (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 427).
Faktorene/trekkene er igjen er delt inn i seks underfaktorer/fasetter som beskriver ulike mater
trekkene kan arte seg pa. De fem faktorene er apenhet, samvittighetsfullhet, omgjengelighet,
nevrotisisme og ekstroversjon (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 153). Trekktilnaermingen har
blitt kritisert for a ikke kunne avgrense en liste med lederskapstrekk til tross for den
omfattende forskningen pa feltet. Trekktilnaermingen kritiseres ogsé for at den ikke tar
tilstrekkelig hensyn til atferd og situasjon. Videre er ogsa trekktilneermingen kritisert fordi
den ikke kan brukes til lederutvikling fordi personlighetstrekk er relativt stabile (Northouse,
2007, s. 25-26). Men pa en annen side er det gjort mye forskning pé personlighetstrekk og
sammenhengen mellom personlighetstrekk og ledelse (Martinsen, 2015, s. 188-193) og

femfaktorteorien brukes blant annet ved rekruttering (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 155).

Atferdstilnzermingen

Atferdstilneermingen skiller seg fra trekktilnaermingen ved at den vektlegger lederens atferd
og ikke lederens personlighet. Atferdstilnermingen fokuser utelukkende pa hva ledere gjor og
hvilken atferd de utviser. Forskningen ved Ohio State University pa slutten av 1940 tallet som
baserte seg pa Stogdills resultater (Stogdill, 1948), fokuserte pa forskjellige lederstiler.
Forskningen ved The University of Michigan fokuserte pa samme tid pé lederens pavirkning i
grupper. Forskningen kom frem til at lederatferd kunne klassifiseres langs de to dimensjonene
relasjonsorientert ledelse og oppgaveorientert ledelse (Northouse, 2007, s. 69-72). Et tredje

viktig bidrag til atferdstilneermingen er Blake og Moutons forskning basert pa Ohio og
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Michigan studiene som utviklet modellen «Managerial Grid», som pa norsk er kalt
ledergitteret. Modellen ble utviklet pa 1960 tallet og har blitt revidert og modernisert flere
ganger (R. Blake, R. & Mouton, 1985; R. R. Blake & Mccanse, 1991; R. R. Blake & Mouton,
1964, 1978). Ledergitteret indikerer de to dimensjonene produksjonsorientering og
medarbeiderorientering som er nart beslektet med relasjons- og oppgaveorientering
(Northouse, 2007). I ledergitteret representerer produksjonsorientering og
medarbeiderorientering hver sin akse. Den horisontale aksen representerer oppgaveorientering
eller hvor mye lederen bryr seg om organisasjonens resultater, mens den vertikale
representerer relasjonsorientering eller hvor mye lederen bryr seg om medarbeiderne. Aksene
deles i en ni punkt skala der en skér pa 1 betyr at vedkommende bryr seg lite, og en skar pé ni
betyr at vedkommende bryr seg mye. Basert pa disse skirene definerer Blake og Mouton de
fem lederstilene autoritetstro ledelse (9,1), uengasjert ledelse (1,1), midt pa treet ledelse (5,5),
teamledelse (9,9) og koseklubbledelse (1,9) (Einarsen et al., 2015, s. 26). Teamledelse vil
saledes kunne sies a vaere den ideelle lederatferden der lederen er hoyt oppgaveorientert og
hoyt relasjonsrelatert og bryr seg bade om organisasjonens resultater og medarbeidere.
Kritikken av atferdstilnermingen er at forskningen ikke har funnet frem til en universell
lederstil som vil vaere effektiv i alle situasjoner. Videre indikerer atferdsforskningen at hoy
oppgaveorientering og hoy relasjonsorientering er det mest effektive, men at det ikke vil

gjelde i alle situasjoner (Northouse, 2007, s. 79).

Situasjonstilnaermingen

Situasjonstilnermingen ble til som en naturlig videreforing av forskningen pé trekk- og
atferdstilneermingen pé slutten av 1960 tallet. Etter & ha hatt lederen i fokus forsto man at ogsé
kontekstuelle forhold hadde betydning for ledelse. Forskjellige situasjoner krever forskjellig
lederstiler. I tillegg til & se pa ulike situasjoner inkluderte forskningen ogséd medarbeiderne og
dynamikk i grupper. Dette ble ogsa sett p4 som faktorer som innvirket og var en del av
konteksten (Tannenbaum & Schmidt, 1958). Teoriene om situasjonstilnerming seker a
fremheve under hvilke forhold de forskjellige lederstilene vil vaere mest anvendelig (Jacobsen
& Thorsvik, 2013, s. 436) Artikkelen til Tannenbaum og Schmidt fra 1958 er blant de forste,
og har hatt stor betydning for situasjonstiln@rmingen. Tannebaum og Schmidt introduserte
syv lederatferder som lederen kan velge avhengig av konteksten. Avhengige av

medarbeidernes modenhet og gruppedynamikk sett oppimot arbeidsoppgavene som skal loses
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avgjer lederen hvilken atferd som er mest effektiv. Atferden gér fra pa den ene siden & veere
styrende til pa den andre siden & vere gruppefokusert og stettende. Tannebaum og Schmidt
beskriver ytterpunktene som «Boss-centered leadership» der medarbeiderne har liten frihet til
a pavirke og lederen er autoriter, til «Subordinate- centered leadership» der medarbeiderne

har stor frihet innenfor definerte rammer (Tannenbaum & Schmidt, 1958).

Den kanskje mest kjente retningen innen situasjonstilnermingen er teorien om
situasjonsbetinget ledelse utarbeidet av Hersey & Blanchard (Northouse, 2007, s. 91) De
utviklet en modell i 1969 som de senere utvidet og raffinerte i 1985. Teorien fokuserer pé tre
faktorer; stottende og styrende lederstil samt medarbeidernes modenhet eller i hvilken grad
medarbeiderne er forberedt for arbeidsoppgavene. Stottende og styrende lederstil kan
sammenlignes med relasjons- og oppgaveorientert lederstil (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s.
437). Modenhet bestar av kompetanse og engasjement (Northouse, 2007, s. 94). Det er
medarbeidernes modenhet som skal vere styrende for lederens valg av lederstil, om den skal
veare styrende eller stottende. Medarbeiderens modenhet kan variere utfra arbeidsoppgavene
og situasjonen, og vil derfor kreve ulik lederatferd (Host, 2016, s. 48). Modellen utleder fire
lederstiler som pa norsk er oversatt til instruerende, overtalende, deltakende og delegerende
lederstiler. I folge Hersey og Blanchard ber lederen redusere sin oppgaveorientering og oke
sin relasjonsorientering etterhvert som modenheten til medarbeideren oker.

Dersom medarbeiderne har lav modenhet, ber lederen fokusere pd hoy oppgaveorientering og
benytte en instruerende lederatferd. Dersom medarbeiderne har litt hoyere modenhetsniva ber
lederen ha hey oppgave- og relasjonsorientering og benytte en overtalende lederstil. Dersom
medarbeiderne har et relativt hoyt modenhetsnivé ber lederen redusere oppgaveorientering og
ha hey relasjonsorientering og benytte en deltakende lederstil. Nar medarbeiderne har hoy
grad av modenhet ber lederen redusere bade relasjons- og oppgaveorientering og innta en
delegerende lederstil (Northouse, 2007, s. 92). Kritikken av teorien til Hersey og Blanchard
retter seg mot at det er utfordrende for ledere & kunne bedemme de ansattes modenhetsniva
innenfor en gruppe og innta lederstil etter det (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 439). Videre er

det fa studier som har undersgkt validiteten av teorien (Matthiesen, 2002, s. 300).

En tredje teori som har vart betydningsfull er Fiedlers teori der han underseker under hvilke
forutsetninger relasjonsorientert eller oppgaveorientert lederstil virker best i forskjellige
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situasjoner. Fiedler utviklet en skala for & méle om lederen er relasjons- eller oppgaveorientert
som heter «Least preferred Co-worker» forkortet til LPC skalaen. P4 bakgrunn av hvem man
samarbeider darligst med forklarer skalaen noe om vedkommende som svarer. Dersom
lederen beskriver medarbeideren positivt til tross for samarbeidsproblemene oppnér lederen
en hoy LPC skar. Motsatt oppnér lederen en lav skar dersom medarbeideren beskrives
negativt som folge av samarbeidsproblemene. En hoy LPC skar indikerer en relasjonsorientert
leder mens en lav skér indikerer en oppgaveorientert leder. Fiedler benytter tre faktorer til &
beskrive situasjonen. Dette er leder-medarbeider-relasjoner, strukturen i oppgaven som skal
loses og hvilken stillingsmakt lederen har. Ved & kombinere faktorene utledet Fiedler atte
situasjoner der ytterpunktene enten er svert gunstig eller svaert ugunstig for a uteve lederskap.
Den mest gunstige situasjonen er den hvor forholdet mellom leder og medarbeider er godt,
strukturen i arbeidsoppgaven er hoy, og lederen har stor stillingsmakt. Den mest ugunstige
situasjonen er den hvor forholdet mellom leder og medarbeider er darlig, oppgaven som skal
loses er lite strukturert, og lederens stillingsmakt er liten. Resultatene av Fiedlers forskning
viste at ledere med hoy relasjonsorientering fungerte best i situasjoner som var middels
gunstige, mens ledere med hey oppgaveorientering fungerte best i situasjoner som var enten
svert gunstig eller sveert ugunstig (Hast, 2016, s. 42-48). Kritikken mot Fiedlers teori retter
seg mot validiteten og reliabiliteten til LPC skaren, maling og evaluering av gunstige
situasjoner, og om det finnes et forhold mellom LPC skalaen og gunstige situasjoner for a
avklare effektivitet (Jago, 1982, s. 323).

Det er likheter mellom situasjonsbasert ledelse og balansert lederatferd. Balansert lederatferd
handler om at lederen ma balansere sitt fokus og tilpasse sin atferd etter tre primaere
malomrider; oppdragsfokus, samspill og utvikling. For at balansert lederatferd skal vare
effektiv krever det en effekt av tre relasjoner; relasjonen mellom leder og ansatt, relasjonen
mellom ansatte og deres arbeidsoppgaver og leders refleksjon og relasjon til seg selv
(Forsvarssjefen, 2012, s. 13). Det blir redegjort ytterligere for balansert lederatferd senere i
kapittelet.

Karismatisk ledelse
Pa begynnelsen av 1980 tallet ble ledelsesforskningen interessert i de emosjonelle og
symbolske aspektene ved ledelse for & forseke & forstd hvordan ledere pavirker medarbeidere

til & sette organisasjonens mal foran sine egne (Yukl, 2013, s. 300). Teori om karismatisk
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ledelse beskriver dette aspektet ved ledelse. Den tyske ekonomen og sosiologen Max Weber
(1864-1920) definerte karisma som en «guddommelig inspirert begavelse». Weber hevdet at
innflytelsen karismatiske ledere hadde ikke var basert pa tradisjon eller formell autoritet, men
medarbeidernes oppfatning av lederen. Weber beskrev at medarbeidere som opplevde lederen
sin som karismatisk ogsd mente at lederen hadde enestaende kvaliteter (Li, 2013, s. 13).
Ledelsesforskere beskriver fire grunnelementer som kjennetegner karismatisk ledelse; et
uvanlig hoyt ytelsesnivd blant alle, lederen har hoy tillit blant medarbeiderne, det rader
entusiasme og begeistring for lederens ideer, og alle er villige til 4 gjore personlige
forsakelser for & na det felles mélet (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 464). For & oppna dette
peker teorien pé viktigheten av & kommunisere en visjon slik at medarbeiderne foler
organisasjonens arbeid som viktig og kan identifisere seg med den (Hest, 2016, s. 74).
Visjonen mé folges opp med planer som er egnet til & na malet og formuleringen av formalet
ma vere 1 samsvar med aksepterte verdier pa det lokale, samfunnsmessige og kulturelle planet
(Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 464-465). En karismatisk leder kjennetegnes ved at
vedkommende har hoy selvtillit, hoy sosial intelligens, opptrer tillitsfullt, er risikovillig og
ukonvensjonell (Yukl, 2013, s. 301-303). Som en konsekvens av denne pavirkningen s kan
karismatiske ledere ogsa vere destruktive for en organisasjon. Teorien har hatt problemer
med & skille mellom konstruktiv og destruktiv karismatisk ledelse. En méte a studere det pa er
a se pa effekten karismatiske ledere har pa medarbeiderne, men ifelge Yukl (2013) pavirker
karismatiske ledere medarbeidere bade positivt og negativt, og det er ikke alltid lett & skille
det som er fordelaktig fra det som er skadelig (Yukl, 2013, s. 308). Yukl (2013) hevder at et
bedre skille mellom konstruktive og destruktive karismatikere kan vere deres
maktorientering. Destruktive karismatikere kan beskrives ved & ha en personlig
maktorientering, mens konstruktive karismatikere har en sosial maktorientering (Yukl, 2013,
s. 308). Med andre ord om deres atferd og handlinger retter seg mot deres eget beste eller
organisasjonens beste. Forskningen og teorien om karismatisk ledelse utgjorde grunnlaget for
teorien om transformasjonsledelse (Li, 2013, s. 11). Transformasjonsledelse blir redegjort

narmere for i neste avsnitt som beskriver fullspektrumsmodellen for ledelse.

Fullspektrumsmodellen
«Full range of leadership model» eller pd norsk fullspektrumsmodellen er en modell utviklet

av ledelsesforskerne Bass og Avolio i 1994 (Bass & Avolio, 1994, s. 2-6). Bakgrunnen for
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utviklingen av denne modellen var Burns (1978) presentasjon av transformasjonsledelse, der
han beskrev transformasjonsledelse som en kontrast til transaksjonsledelse. Bass la frem en
teori om transformasjonsledelse i 1985 som senere ble revidert og videreutviklet av Bass og
Avolio 1 1994 (Li, 2013, s. 17-18). Modellen bestar av tre hovedkategorier av ledelse. Det er
«transformasjonsledelse», «transaksjonsledelse» og «ikke ledelse». Med denne modellen
utviklet Bass og Avolio en ny samordnet forstaelse av tradisjonelle transaksjonsmodeller og
nyere ledelsesteorier som karismatisk ledelse og transformasjonsledelse. I modellen utrykkes
styrken i lederatferden der transformasjonsledelse regnes som den sterkeste formen for ledelse
og «ikke ledelse» som den svakeste. Videre i dette avsnittet blir det redegjort kort for de tre

hovedkategoriene.

Figur 2.1. Fullspektrumsmodellen (Full range of leadership model) (Bass & Avolio,

1994, s. 5).
Effektiv Transformasjonsledelse 4 I-ER

II Idealisert innflytelse

M Inspirerende motivasjon

IS Intellektuell stimulering

IH Individuelle hensyn

Transaksjonsledelse

KT Konstruktive transaksjoner
LVU-A Ledelse ved unntak - aktiv
LVU-P Ledelse ved unntak - passiv

Ikke-ledelse
LDS La-det-skure

Ineffektiv

Transformasjonsledelse

Transformasjonsledelse bestar som det fremgar av figur 2.1. av fire faktorer. Det er idealisert
innflytelse, inspirerende motivasjon, intellektuell stimulering og individuell stotte.
Transformasjonsledelse handler om & transformere, det vil si omdanne, mennesker.
Transformasjonsledelse dreier seg om folelser, verdier, etikk og langsiktige mél og legger

vekt pa relasjonen mellom leder og medarbeider (Northouse, 2016, s. 161).
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Idealisert innflytelse handler om at det det skapes tillit mellom leder og medarbeiderne slik at
lederen lykkes med implementering av visjonen. Denne tilliten skapes ved at lederen fremstar
som en god rollemodell, slik at det er samsvar mellom lederens atferd og verdiene som
visjonen bygger pé (Li, 2013, s. 26). Gjennom & vare rollemodell som fokuserer pé etikk,
moral og organisasjonens beste vil dette gjore medarbeiderne stolte av lederen og pévirke

dem til & sta pa for organisasjonens beste.

Inspirerende motivasjon innebarer at lederen fokuserer pa & motivere og inspirere til innsats
ved & kommunisere visjonen og positive forventede resultater (Hest, 2016, s. 83). Hensikten
er & gi medarbeiderne en folelse av at de er en viktig del av organisasjonen, og at deres bidrag
er viktig for at organisasjonen skal utvikle seg videre. Det handler om at lederen ser nye,
spennende og positive muligheter i en situasjon og kommuniserer det til medarbeiderne slik at
organisasjonen endrer seg og kommer styrket ut av situasjonen og ikke det motsatte.
Bakteppet for denne lederstilen er at organisasjonen opplever konkurranse eller blir pavirket

av omgivelsene pa andre méter som gjor at organisasjonen ma endre seg (Li, 2013, s. 25).

Intellektuell stimulering handler om at lederen utfordrer medarbeiderne til & tenke nytt,
utfordre seg selv, organisasjonen og lederen til & vare kreative og forseke & lose utfordringer
pa nye mater (Northouse, 2016, s. 169). Dette oppleves som meningsfullt og
ansvarliggjerende for medarbeiderne, og vil bidra til & oke medarbeidernes jobbengasjement

og jobbtilfredshet (Li, 2013, s. 27).

Individuelle hensyn handler om at lederen ma se hver enkelt medarbeider og knytte relasjoner
til hver enkelt, slik at medarbeiderne behandles som enkeltindivider med individuell
veiledning og ikke bare som en del av en gruppe. Dette innebzrer ogsa at lederen gir

medarbeiderne frihet i form av ansvar og myndighet (Hast, 2016, s. 84).

Transformasjonsledelse har blitt viet stor oppmerksombhet de siste &rene og det er gjort
omfattende forskning péa teorien. Peter Northhouse (2016) skriver at transformasjonsledelse
skaper storre effekter enn transaksjonsledelse. Transaksjonsledelse skaper forventede
resultater mens transformasjonsledelse skaper resultater utover hva som kunne forventes
(Northouse, 2016, s. 169). Tims, Bakker og Xanthopoulou (2011) undersekte sammenhengen
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mellom transformasjonsledelse og jobbengasjement blant 42 medarbeidere og deres ledere i
to forskjellige organisasjoner i Nederland, og fant at jobbengasjementet okte hos
medarbeidere hvis lederen hadde en transformasjonsleder atferd (Northouse, 2016, s. 170-
171). To hovedkonklusjoner kan utledes fra forskningen pé transformasjonsledelse.
Purvanova og Bono (2009) fant at transformasjonsledelse virker best i organisasjoner som
opplever skiftende omgivelser og endringspress, mens Argyris (2010) fant at
transformasjonsledelse har positiv effekt pa medarbeidernes jobbtilfredshet og
jobbengasjement (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 448). Van Knippenberg og Sitkin (2013)
har rettet kritikk mot fullspektrumsmodellen (Martinsen, 2013, s. 131). Kritikken mot
transformasjonsledelse gér pa at teorien er sd omfattende og inkluderer s& mange faktorer at
det blir vanskelig & isolere konkrete méleparametere for transformasjonsledelse. En annen
kritikk retter seg mot validiteten av maleinstrumentet MLQ som maéler
transformasjonsledelse. Videre er det ogsa rettet kritikk mot at transformasjonsledelse kan bli
misbrukt fordi den fokuserer pa & transformere medarbeidere og organisasjon til en ny visjon
(Northouse, 2016, s. 178-179). Transformasjonsledelse bygger blant annet pé teori om
karismatisk ledelse, og det er det samme karismatiske aspektet som kan pavirke negativt og
blir kritisert i denne teorien (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 448; Northouse, 2016, s. 178-
179). Som et svar pé denne kritikken utviklet det seg en retning innen ledelsesforskningen,

nemlig autentisk ledelse som det redegjores for senere 1 kapittelet.

Transaksjonsledelse

Transaksjonsledelse ser forholdet mellom leder og medarbeider som et slags bytteforhold der
medarbeideren gjor de oppgavene han eller hun blir tildelt i bytte mot belenning. Relasjonen
mellom leder og medarbeider bevares sé lenge begge tjener pa det (Jacobsen & Thorsvik,
2013, s. 447). I modellen deles transaksjonsledelse i tre. Konstruktive transaksjoner (ogsa
benevnt betinget belonning), ledelse ved unntak aktiv form og ledelse ved unntak passiv form
(ogsa benevnt avviksstyring aktiv og passiv).

Konstruktive transaksjoner er en ledelsesform som er mye brukt. Lederen og medarbeideren
blir enige om hva som skal oppnds og hva belenningen skal vere. Lederen bruker belonning
aktivt for & oppnéd mélrettet atferd (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 447; Li, 2013, s. 21).
Ledelse ved unntak er ogséd mye brukt som ledelsesform og karakteriseres ved at lederen

fokuserer pa feil og avvik. I den aktive formen retter lederen medarbeiderens atferd slik at feil
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og avvik kan unngas, mens i den passive formen av ledelse ved unntak unnlater lederen a
gjore noe for feilen eller avviket er et faktum (Li, 2013, s. 21-22). I en studie utfert Berson og
Avolio (2004) viste resultatene at aktiv og passiv ledelse ved unntak er en mindre effektiv
ledelsesform enn béde konstruktive transaksjoner og transformasjonsledelse (Berson &

Avolio, 2004, s. 641-642).

Ikke ledelse

La-det-skure ledelse (ogsa benevnt Laissez-faire ledelse) er den minst effektive
ledelsesatferden i fullspektrumsmodellen. La-det-skure ledelse er en ledelsesform der lederen
unngér 4 ta beslutninger, sjelden er tilstede nar medarbeiderne trenger ham, unngér a
engasjere seg i viktige saker, og ikke motiverer medarbeiderne (Li, 2013, s. 24).
Lederatferden er en passiv ledelsesform som Einarsen et al. (2015) klassifiserer som den
vanligste formen for destruktive ledelse (Einarsen et al., 2015, s. 221). La-det-skure ledelse
behover ikke bare 4 rette seg mot medarbeiderne, men kan ogsé rette seg mot organisasjonen.
La-det-skure ledere utever en lederatferd som verken er opptatt av medarbeidere eller
organisasjonen (Einarsen et al., 2015, s. 213). Til tross for at atferden beskrives som passiv
kan det hevdes at det er et aktivt valg at en leder velger & trekke seg unna dersom

medarbeidere eller organisasjonen forventer handling (Einarsen et al., 2015, s. 209).

Autentisk ledelse

Autentisk ledelse er en relativt ny retning i ledelsesforskningen (Northouse, 2016, s. 195).
Autentisk lederskap har blitt viet mye oppmerksombhet etter ar 2000, og ble serlig aktuelt etter
at store amerikanske selskaper som Enron og WorldCom kollapset. Det ble stilt krav om
ledere som var @rlige og handlet etisk riktig. Teorier om autentisk lederskap er basert pa
positiv psykologi og psykologiske teorier om selvregulering (Yukl, 2013, s. 339). I trdd med
okende interesse for den etiske dimensjonen ved utevelse av ledelse har forskningen fokusert
pa lederens integritet (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 485). Autentisk ledelse handler om
hvor autentisk lederen og hans eller hennes lederskap er (Northouse, 2016, s. 195). Autentisk
ledelsesteori bygger pa tidligere teorier om transformasjonsledelse og skillet mellom etiske og
uetiske sider ved denne teorien. Den amerikanske ledelsesforskeren Bruce Avolio har

videreutviklet sin forskning pa det feltet til en ny teoriformulering som heter autentisk
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lederskap (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 486). Autentisk ledelsesteori er i en relativt tidlig
fase slik at forskere ikke har kommet til enighet om noen felles definisjon eller teoriens
innhold (Shamir & Eilam, 2005, s. 395). Til tross for disse forskjellene er det enighet om at
det skal vaere samsvar mellom ord, verdier og handlinger (Hgst, 2016, s. 88). En leders atferd
skal veere motivert av verdier og overbevisning, ikke av et enske om a bli likt, beundret eller
styrke egen posisjon (Hest, 2016, s. 88). Nar lederen handler slik skal han oppfattes som
troverdig og ekte rollemodell og p4 den maten oke tilliten blant medarbeiderne. Dette skal
smitte over pad medarbeiderne som igjen forer til at organisasjonen ogsa blir mer effektiv og
bygger et godt omdemme (Avolio & Gardner, 2005, s. 325-328; Gardner, Avolio, Luthans,
May & Walumbwa, 2005, s. 40-41).

Kritikken mot autentisk ledelse retter seg mot at forskningsfeltet er ungt og at teoriene
mangler empirisk materiale og validert forskning (Northouse, 2016, s. 207-208). Det kan ogsé
vaere vanskelig & male 1 hvilken grad en leder er autentisk. Videre peker Hast (2016) pa at vi
ikke uten videre kan legge til grunn at alle i en bedrift deler de samme verdiene (Host, 2016,

s. 89).

2.3 Konstruktiv ledelse og effektiv ledelse

Lederskap kan som vist over sees pa som et sveert komplekst fenomen bade i teori og praksis.
Forenklet kan det sies at det finnes positive og negative aspekter knyttet til lederatferd, og at
det vil veere formélstjenlig a forsterke de positive aspektene og redusere de negative
aspektene. For & forstd helheten av lederatferd er det derfor viktig & ha kunnskap om bade de
positive og negative aspektene. Konstruktiv lederatferd handler om & vere konstruktiv overfor
organisasjonens mal, oppgaver og strategi og samtidig motivere og forsterke medarbeidernes
motivasjon, jobbengasjement og jobbtilfredshet gjennom tillit, ansvar, innvolvering og
deltagelse (Einarsen, Aasland & Skogstad, 2007, s. 8). Motsatt vil destruktiv lederatferd
kunne rette seg mot organisasjonen og/eller medarbeiderne, og ha store negative
konsekvenser. Destruktiv lederatferd kan fere til mindre grad av motivasjon, trivsel og
engasjement, og skape et déarlig arbeidsmiljo som kan redusere effektiviteten til bade
medarbeidere og organisasjonen (Aasland, Skogstad, Notelaers, Nielsen & Einarsen, 2010, s.

449-450; Schyns & Schilling, 2013, s. 148-149; Skogstad et al., 2007, s. 80). A forstd og
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forebygge destruktiv lederatferd kan derfor vere like viktig som & forsterke konstruktiv
lederatferd (Einarsen et al., 2007, s. 2).

En viktig indikator pa konstruktiv lederatferd kan vare et godt psykososialt arbeidsmiljg som
preges av engasjement, trivsel, motivasjon og effektivitet (Nguni et al., 2006, s. 145; Skogstad
etal., 2014, s. 221). I denne studien operasjonaliseres konstruktiv lederatferd gjennom

balansert lederatferd som det blir redegjort for under.

Balansert lederatferd

I Forsvaret har Forsvarsjefen utgitt sitt eget grunnsyn pa ledelse der han beskriver hvordan
ledelse skal utaves 1 Forsvaret. I grunnsynet stédr det at effektiv lederatferd skal vere balansert
mellom tre hensyn; oppdragsfokus, samspill og utvikling. I tillegg skal lederen pavirke
gjennom & vaere en god rollemodell. Summen av dette skal gi en balansert lederatferd som er
effektiv lederatferd i Forsvaret. (Forsvarssjefen, 2012, s. 11-13). POD sin publikasjon
«Ledelse i politiet» bruker litt andre ord enn Forsvarssjefens grunnsyn pa ledelse. Men
samfunnsoppdraget indikerer det Forsvaret kaller oppdragsfokus. Videre bruker
publikasjonen ordene samspill, utvikling og rollemodell som samsvarer med Forsvarssjefens
grunnsyn pé ledelse. Publikasjonen papeker at ledelse i politiet skal vaere verdibasert og
fokuserer ogsa pa balansen mellom styring, ledelse og utvikling (Politidirektoratet, 2017).
Slik sett forfekter Forsvarssjefens grunnsyn pa ledelse og publikasjonen «ledelse i politiet» i
stor grad det samme synet pa hva som kjennetegner effektiv lederatferd. Forsvaret har
utarbeidet en skala for & méle denne lederatferden. Balansert lederatferd males jevnlig blant
annet gjennom Forsvarets medarbeiderundersegkelser. Forsvaret har sdledes empiriske data
som kan beskrive forekomst, variasjon, betydning, og utvikling av lederatferd. I politiets
publikasjon er ikke den teoretiske forankringen beskrevet, det er ikke utviklet en egen skala
for & male den beskrevne enskede lederatferd, og lederatferd males heller ikke med andre
skalaer i organisasjonen. [ denne studien er derfor balansert lederatferd valgt for & male
graden av konstruktiv ledelse i Oslo politidistrikt. Nedenfor blir det redegjort neermere for hva

Forsvaret legger i effektiv lederatferd og den teoretiske forankringen.

Forsvaret bruker balansert lederatferd som begrep og betegnelse pé effektiv ledelse. Balansert
lederatferd handler om balansen mellom oppdragsfokus (strukturering av arbeidet; effektivitet

og prestasjonsevne), samspill (aktivering av menneskelige ressurser; omtanke for
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medarbeidere og fokus pé relasjoner) og utvikling (nytekning og tilpasningsevne). I tillegg
har forsvaret tatt med begrepet «rollemodell» fordi eksemplets makt og verdigrunnlag er
sentralt i det & veere leder i Forsvaret (Forsvarets Hagskole, 2015, s. 24; Forsvarssjefen,
2012). Balansert lederatferd i Forsvaret bygger pa Yukl (2012) sitt tredelte metakonsept som
er en hierarkisk atferds taksonomi under metakategoriene endrings- oppgave- og
relasjonsorientert ledelse med tilsammen tolv underkategorier (se figur 2.2. og figur 2.3).
Disse oppsummerer mye av forskningen som er gjort pa lederatferd og inkluderer vesentlige
elementer fra teorien om transformasjonsledelse (Forsvarets Hogskole, 2015, s. 24). Yukl
(2012) introduserte ogsa metakategorien ekstern orientering som fokuserer pa lederatferd mot
omgivelsene som pavirker en organisasjon uten at det ble presentert data som stetter
firedelingen av metakategorier. Balansert lederatferd kan dermed sies & stotte seg pd et
omfattende teoretisk rammeverk savel som omfattende forskning som stetter teorien

(Forsvarets Hagskole, 2015, s. 24).

Figur 2.2. Yukls hierarkiske taksonomi (Yukl, 2012, s. 68).

Norsk Engelsk
Metakategori Begreper Concepts
Oppgaveorientert Avklare Task-oriented Clarifying
Planlegge Planning
Monitorere operasjoner Monitoring operations
Problemlosning Problem solving
Relasjonsorientert Stettende Relations- Supporting
Utvikle oriented Developing
Anerkjennelse Recognizing
Bemyndige Empowering
Endringsorientert Oppmuntre til endring Change- Advocating change
Foresté/forestille ending oriented Envisioning change
Oppmuntre til innovasjon Encouraging innovation
Fasilitere for kollektiv Facilitating collective learning
leering
Ekstern orientering ~ Bygge nettverk External Networking
Ekstern overvaking External monitoring
Representere) Representing

Forsvaret har tilpasset Yukls (2012) hierarkiske taksonomi til egen organisasjon med

utgangspunkt i egne organisatoriske erfaringer og militeer doktrine. Forsvarets modell avviker
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saledes noe fra teorien (Forsvarets Hogskole, 2015, s. 25-27). Figur 2.3. under illustrerer

Forsvarets hierarkiske taksonomi basert pa Yukls (2012) hierarkiske taksonomi.

Figur 2.3 Forsvarets hierarkiske taksonomi.

Metakategori Forsvaret Begreper

Rollemodell Organisasjonslojalitet
Leaeringsvilje
Integritet
Vise hensyn

Oppdragsfokus Rolleavklaring
Malorientering
Oppfolging
Handlingsfokus

Utviklingsfokus Stimulere selvstendighet
Stimulere utvikling
Stimulere nytekning

Anerkjennelse/kommunisere mestring

I metakategorien rollemodell inngar det & vaere fokusert pa organisasjonens behov, vise vilje
til egen utvikling, ta hensyn til medarbeiderne og fremsta troverdig i lederrollen. I
metakategorien oppdragsfokus inngdr det & bidra til mélforstelse, folge mélrettet arbeid,
rolleavklaring og serge for at oppgaver blir gjennomfort. I metakategorien utviklingsfokus
inngar det & stette samt bidra til medarbeidernes utvikling gjennom 4 stimulere til nye ideer,
kompetanseutvikling, kommunisere mestring samt stimulere til selvstendighet (Forsvarets
Hegskole, 2015, s. 45). Samspillsdimensjonen i1 balansert lederatferd er slik sett bakt inn i det
a vaere rollemodell og ha utviklingsfokus.

I politidirektoratets publikasjon «Ledelse i Politiet» henvises det til og brukes begreper som
«samfunnsoppdraget», hvordan ledere utforer sin lederrolle, tillit gjennom tydelige roller,
utvikling, nyskapning og politiets verdier (Politidirektoratet, 2017). De fire kjerneverdiene
politiet opererer med i sin medarbeiderplattform er «jeg er modigy, «jeg viser respekty», «jeg
er helhetsorientert» og «jeg er tett pa». I det & vaere modig inngér 4 ta ansvar, ta initiativ, fatte
og gjennomfere beslutninger, vere tydelig og gi tilbakemeldinger samt forsta og handtere
risiko. I det & vise respekt inngér & vaere profesjonell, anerkjenne mangfold, behandle alle
likeverdig og opptre pa en méte som styrker tilliten til politiet. I det & vaere helhetsorientert

inngér & vere nyskapende og endringsvillig, dele kunnskap og erfaring, handle for
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felleskapets beste samt bidra til & lese politiets samfunnsoppdrag. I det & vere tett pa inngér &

veere tilgjengelig, engasjert, lose problemer og hjelpe andre.

I tillegg skal ledere i politiet sette retning og drive endring, skape resultater i samhandling
med andre, og motivere og utvikle medarbeidere. For & motivere og utvikle medarbeiderne
pekes det pa viktigheten av et aktivt medarbeiderskap og et helsebringende arbeidsmilje. Det
papekes at ledere har et spesielt ansvar for & vere en god rollemodell for hvordan verdiene
kommer til uttrykk (Politidirektoratet, 2017). Uten at begrepene som brukes i
Politidirektoratets publikasjon er tydelig forankret i eller henviser til teori kan begrepene som
brukes i publikasjonen sammenlignes og plasseres i de samme metakategoriene Forsvaret har
utarbeidet i sitt hierarkiske taksonomi. Balansert lederatferd mélt i politiet vil derfor kunne
fungere som et mél pd hvorvidt konstruktiv/effektiv lederatferd uteves i politiet pd samme

mate som Forsvaret benytter det i sin organisasjon.

Ledelsesforskningen har frem til ar 2000 nesten utelukkende fokusert pa hva som
kjennetegner effektive ledere og organisasjoner (Schyns & Schilling, 2013, s. 138). Det finnes
mye forskning som stetter ssmmenhengen mellom det som regnes som konstruktiv/eftektiv
lederatferd og positive utfallsvariabler som medarbeidernes jobbengasjement, jobbtilfredshet
og motivasjon (Hest, 2016, s. 86). Disse variablene kan sees pa som indikatorer for det
psykososiale arbeidsmiljeet i en organisasjon. Som beskrevet tidligere bestar ikke lederatferd
1 en organisasjon utelukkende av tilstedeverelse av det konstruktive. I neste avsnitt blir det
redegjort nermere for destruktiv lederatferd, og hvordan slik atferd kan pavirke det

psykososiale arbeidsmiljoet.

2.4 Destruktiv ledelse og helhetlig modell for destruktiv

ledelse

Forskning pa destruktiv ledelse er en relativt ny side ved ledelsesforskningen, og det er forst
etter &r 2000 at det systematisk har vert forsket pad mulige negative og destruktive effekter
lederatferd kan ha for medarbeidere og organisasjon (Einarsen et al., 2007, s. 1-2). Eksempler
pa hva som kan oppfattes som destruktiv lederatferd kan vere ledere som misbruker sin makt,

lyver, fornaermer, aktivt leter etter feil og kritiserer sine medarbeidere. Slik lederatferd kan
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pavirke det psykososiale arbeidsmiljeet negativt og gjere medarbeiderne og organisasjonen
mindre effektive (Einarsen et al., 2015, s. 207). Schyns og Shilling (2013) hevder at det sarlig
er to grunner til at forskningen pa destruktiv ledelse har okt i omfang. Den ene er at studier
har funnet at destruktiv ledelse ser ut til & vaere vesentlig mer utbredt og koste
organisasjonene vesentlig mer enn tidligere antatt, og den andre at forskning har vist at
destruktiv ledelse har stor negativ pavirkning pa medarbeiderne (Schyns & Schilling, 2013, s.
138-139).

En studie gjennomfort i det norske Forsvaret viste at destruktiv lederatferd hadde negativ
signifikant korrelasjon med jobbengasjement og var positivt signifikant korrelert med
utbrenthet (Johansen & Platek, 2017). I en amerikansk studie fant Tepper (2007) at 13,6
prosent av ansatte rapporterte at de jevnlig var utsatt for destruktiv ledelse, og at kostnaden
destruktiv ledelse paferte organisasjonene i USA var 23,8 milliarder dollar érlig i form av
sykefraveer, turnover og lavere effektivitet (Schyns & Schilling, 2013, s. 138). Siden
forskningsfeltet er relativt nytt bruker forskere forskjellige begreper og definisjoner nér de
omtaler destruktiv ledelse. I Norge var Kile (1990) en av de ferste som beskrev destruktiv
ledelse under begrepet «helsefarlig ledelse». Det er ogsé brukt begreper som «den militante
leder» (Elbing og Elbing 1994), «den misunnelige leder» (Stein 1997), «den stakkarslige
tyranny» (Ashforth 1994) og «den avsporede leder» (Shackleton 1995) (Einarsen et al., 2015,
s. 208). Etter ar 2000 har begreper som «abusive supervision» (Tepper 2007) og «tyrannisk
ledelse» (Kant, Skogstad, Torsheim og Einarsen) blitt brukt for & beskrive kontraproduktiv
organisasjonsatferd. Forskningen har det til felles at den beskriver destruktiv ledelse selv om
det benyttes ulike begreper (Einarsen et al., 2015, s. 208). Det er ogsa uenighet blant forskere
om hva begrepet destruktiv ledelse inneholder. Diskusjonen retter seg i hovedsak mot om
ikke-ledelse eller la-det-skure ledelse (Laissez-faire ledelse) ogsa skal innlemmes under
begrepet destruktiv ledelse. Det diskuteres om denne passive formen kan betegnes som
destruktiv ledelse eller om begrepet heller skal forbeholdes de aktive formene for destruktiv
ledelse. Skogstad et al. (2007) argumenterer for at la-det-skure ledelse skal defineres som
destruktiv ledelse pa bakgrunn av funn fra empiriske studier som viser de samme negative
konsekvensene, og teoretisk rasjonale (Skogstad et al., 2007, s. 80). Videre diskuteres det om
det skal skilles mellom destruktivt lederskap (som mer direkte omhandler utforelse av
lederoppgaver i relasjon til medarbeidere) og destruktiv lederatferd (som kan inkludere all
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atferd en leder utviser) (Schyns & Schilling, 2013, s. 139). I lys av den distinksjonen
diskuteres det ogsé hvem slik ledelse far konsekvenser for, om det er medarbeideren eller
organisasjonen. Disse diskusjonene pavirker hvordan destruktiv ledelse defineres. Schyns og
Shilling (2013) har i sin metaanalyse pekt pa at diskusjonen om definisjon og innhold handler
om den destruktive lederatferden skal beskrives utfra medarbeidernes persepsjon eller
lederens faktiske atferd, om atferden er intendert eller ikke, om destruktiv atferd skal
uttrykkes fysisk, verbalt og/eller ikke verbalt, og i hvilken grad utfallet/konsekvensene av
atferden skal inkluderes eller ikke (Schyns & Schilling, 2013, s. 140).

Einarsen et.al (2007) definerer destruktivt lederskap pa felgende méte:
«The systematic and repeated behavior by a leader, supervisor or manager that
violates the legitimate interest of the organization by undermining and/or sabotaging
the organization’s goals, tasks, resources, and effectiveness and/or the motivation,

well-being or job satisfaction of subordinates” (Einarsen et al., 2007, s. 2).

I folge Einarsen et al. (2007) sin definisjon retter destruktiv ledelse seg badde mot
medarbeidere og organisasjonen. Destruktiv ledelse handler i denne definisjonen om lederens
atferd og ikke om intensjon eller motiv (Einarsen et al., 2015, s. 212). Definisjonen bruker
ogsa ord som systematisk og gjentakende om en leders destruktive atferd. Det utelukker
saledes enkelthendelser der eksempelvis lederen har en darlig dag eller gjor feil, fra & bli
definert som destruktiv atferd. Videre beskriver definisjonen organisasjonens legitime
interesser. Ordet legitim betyr rettmessig og innebarer interesser som kan forsvares med
rettsregler eller andre interne regler, som for eksempel arbeidsmiljeloven eller
sikkerhetsregler. Destruktiv ledelse handler saledes om ledelse som star i et

motsetningsforhold til organisasjonens legitime interesser (Einarsen et al., 2015, s. 212).

Schyns og Shilling definerer destruktivt lederskap som:
“A process in which over a longer period of time the activities, experiences and/or
relationships of an individual or the member of a group are repeatedly influenced by
their supervisor in a way that is perceived as hostile and/or obstructive” (Schyns &

Schilling, 2013, s. 141).
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Denne definisjonen av destruktiv ledelse er smalere og vektlegger skillet mellom destruktivt
lederskap og destruktiv lederatferd. Schyns og Shilling (2013) har beskrevet denne forskjellen
og mener at Einarsen et al. (2007) sin definisjon favner for bredt. Schyns og Shilling (2013)
stiller sparsmalstegn ved om la-det-skure ledelse kan defineres som destruktiv, og heller til at
passiv ledelse/ikke ledelse som la-det-skure-ledelse ikke skal sortere under begrepet
destruktiv, fordi man ma skille mellom konsekvensene av utevd lederatferd og atferden i seg
selv. Schyns og Shilling (2013) papeker ogsa at ledelse som kan vere destruktiv for
organisasjonen ikke nedvendigvis oppleves slik blant medarbeiderne. Schyns og Shilling
(2013) skiller derfor mellom destruktiv lederskap som aktive handlinger rettet mot
medarbeiderne og negativt lederskap som innbefatter la-det-skure ledelse og kontraproduktiv

atferd (Schyns & Schilling, 2013, s. 141-142).

Til tross for ulikhetene i definisjonene og hva forskjellige forskere legger i begrepet er det
enighet om at destruktiv ledelse pavirker negativt, enten det gjelder medarbeiderne, grupper
av medarbeidere eller organisasjonen. Hva som oppfattes som destruktiv ledelse avhenger
ogsa av hvordan medarbeidere oppfatter den ledelse de blir utsatt for, den situasjon de
befinner seg i, og hvor ressurssterke medarbeiderne er (Einarsen, Skogstad, Aasland &
Leseth, 2006, s. 249). Eksempelvis vil en type situasjon i politiet kreve at en leder roper
direkte ordre og gir detaljerte foringer til en medarbeider, mens den samme atferden i et
kontorlandskap eller i et mote vil kunne oppfattes som destruktiv. I folge Brodsky (1976) mé
det som kjennetegner destruktiv ledelse og hvilke konsekvenser slik ledelse har sees i
sammenheng med medarbeiderne, situasjonen og organisasjonen (Einarsen et al., 2006, s.
249). I denne studien legges definisjonen til Einarsen et al. (2007) til grunn. Definisjonen
omfatter bade lederes atferd mot organisasjonen og deres atferd mot medarbeiderne. Disse to
dimensjonene er ganske like de to hovedretningene i atferdstiln@rmingen som er
relasjonsorientert og oppgaveorientert. Einarsen et.al. (2007) har utviklet en helhetlig modell

for destruktiv lederatferd.
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Figur 2.4. Helhetlig modell for destruktiv ledelse (Einarsen et al., 2007).
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Modellen bygger pa tre grunnleggende antagelser; ledere utever atferd overfor bade
medarbeidere og organisasjonen, atferden varierer fra konstruktiv til destruktiv og ledere kan
opptre bade konstruktivt og destruktivt samtidig, sekvensielt eller over tid (Einarsen et al.,
2007). Modellen har de samme to dimensjonene som definisjonen, nemlig atferd mot
organisasjonen (oppgaveorientering) pa den horisontale aksen, og atferd mot medarbeiderne
(menneske- eller relasjonsorientering) pa den vertikale aksen. Begge aksene gar fra destruktiv
til konstruktiv. Modellen utleder fem forskjellige typer lederatferd. I midten er la-det-skure
ledelse plassert, og beskriver en lederatferd der lederen verken er interessert i organisasjonen
eller medarbeidere. Lederen er passiv eller unnvikende i situasjoner der det forventes at
lederen handler. Konstruktiv lederatferd i den evre hoyre kvadranten er en lederatferd der
lederen opptrer konstruktivt baide mot medarbeiderne og organisasjonen. Dette samsvarer med
andre konstruktive former for ledelse som transformasjonsledelse, karismatisk ledelse og
autentisk ledelse. Tyrannisk lederatferd i den nedre hoyre kvadranten beskrives som en atferd
der lederen er sterkt oppgaveorientert og fokusert pa organisasjonens mal, mens lederen har
lav menneske- eller relasjonsorientering. Lederen oppnar resultater for organisasjonen pa
bekostning av medarbeiderne. Utfordringen med & komme slik ledelse til livs er at lederen

kan oppfattes meget forskjellig av medarbeidere og overordnede (Einarsen et al., 2015, s.
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214). Avsporet lederatferd i den nederste venstre kvadranten beskrives som en atferd der
lederen har lav oppgaveoreintering og lav menneske- eller relasjonsorientering. Atferden er
destruktiv bade mot organisasjonen og for medarbeiderne. Slike ledere tyranniserer sine
medarbeidere og bidrar aktivt til & motarbeide organisasjonen. Slike ledere kan lyve og lure
medarbeidere og organisasjonen til fordel for egen vinning eller karriere (Einarsen et al.,
2015, s. 214). Stettende men illojal ledelse 1 den @vre venstre kvadranten beskriver en
lederatferd der lederen er destruktiv mot organisasjonen men ikke oppfattes som destruktiv
mot medarbeiderne. Slike ledere kan innvilge goder medarbeiderne ikke har krav pa,
oppfordre til at medarbeiderne ikke gjor alle arbeidsoppgavene sine eller handle for egen
vinning. Det er flere eksempler pa ledere som er godt likt, men som blir tatt for & ha underslatt

verdier fra organisasjonen (Einarsen et al., 2015, s. 214).

La-det-skure ledelse er som nevnt plassert midt i modellen. Som tidligere beskrevet i dette
kapittelet har Skogstad et al. (2007) dokumentert gjennom sin forskning at la-det-skure
ledelse skal regnes som destruktiv ledelse, mens Schyns og Shilling (2013) heller til at la-det-
skure ledelse ikke skal defineres som destruktiv ledelse. Plasseringen av la-det-skure ledelse i
modellen kan derfor problematiseres av to grunner. Den forste er om la-det-skure ledelse i det
hele tatt horer hjemme i modellen. La-det-skure ledelse er beskrevet som den svakeste formen
for ledelse 1 fullspektrumsmodellen for konstruktiv ledelse. Dette synliggjer uenigheten innad
1 forskningsmiljeene om hvorvidt la-det-skure ledelse kan innlemmes 1 destruktiv ledelse eller
ikke. Den andre grunnen til & problematisere dette er at plasseringen virker underlig gitt at
bade avsporet ledelse og la-det-skure ledelse har lav organisasjons- og
medarbeiderorientering. Einarsen et al. (2015) diskuterer dette og ser at en mulighet vil vaere &
innfore en tredje aktiv-passiv dimensjon i modellen for destruktiv ledelse, slik at la-det-skure
ledelse defineres som en passiv form for destruktiv ledelse, eller at la-det-skure ledelse ber
plasseres lenger ned i modellen mot avsporet ledelse (Einarsen et al., 2015, s. 212-215). I og
med at denne studien legger Einarsen et al. (2007) sin definisjon til grunn betraktes la-det-
skure ledelse som en passiv form for destruktiv ledelse. La-det-skure ledelse er den vanligste
formen for destruktiv lederatferd slik Einarsen et al. (2015) og Asland et al. (2010) definerer

destruktiv ledelse.
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Oppsummert er destruktiv ledelse en form for ledelse som er utbredt i de fleste organisasjoner
i storre eller mindre grad, ogsa i Norge. I en norsk metastudie (N = 2593) fra 2005 fant
Aasland et al. (2005) at 21,2 prosent rapporterte at de var utsatt for la-det-skure ledelse de
siste seks manedene, mens 3,4 prosent rapporterte at de var utsatt for tyrannisk lederatferd
(Aasland et al., 2010, s. 444). Forskning viser at destruktiv ledelse har store implikasjoner for
det psykososiale arbeidsmiljoet og kan pavirke bdde medarbeidere og organisasjonen negativt

(Einarsen et al., 2015, s. 220; Schyns & Schilling, 2013, s. 138-139).

N4 er bade den konstruktive (positive) og destruktive (negative) dimensjonen ved fenomenet
ledelse presentert, og begge kan pavirke det psykososiale arbeidsmiljeet i en organisasjon i
stor grad. Nedenfor blir det redegjort nermere for hva det psykososiale arbeidsmiljoet er for

noe, og hva et godt psykososialt arbeidsmiljo innebarer.

2.5 Psykososialt arbeidsmilje

Begrepet arbeidsmiljo er en generell beskrivelse som innbefatter det fysiske, sosiale og
psykososiale arbeidsmiljeet den enkelte meoter i en organisasjon. Det fysiske og sosiale
arbeidsmiljeet beskriver hvordan de fysiske og sosiale arenaene pavirker og pavirkes av
individ og grupper i organisasjonen. Et godt psykososialt arbeidsmilje handler om kvaliteten 1
personlige menneskelige relasjoner pé arbeidsplassen (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 300).
Moen (2016) skriver at begrepet psykososialt arbeidsmiljo brukes som en samlebetegnelse for
forhold som angér arbeidssituasjonen og arbeidsbetingelsene. Han refererer til engelsk
litteratur som bruker ord som psykologiske og sosiale faktorer pa arbeidsarenaen, der de
psykologiske handler om oppfatninger og fortolkninger av forhold relatert til arbeidet, mens
de sosiale handler om hvordan individet blir pavirket av den sosiale kontekst og
mellommenneskelige forhold. Moen (2016) deler begrepet psykososialt arbeidsmiljo i tre
dimensjoner; organisatorisk arbeidsmilje, sosialt samspill og individuell oppfatning (Moen,
2016).

Dimensjonen organisatorisk arbeidsmilje omhandler individets forhold til arbeidsoppgavene
og andre pé arbeidsplassen. Her inngar ytre pavirkninger som lokaliteter, arbeidsplaner og

struktur. En viktig faktor her er ledelse. Moen (2016) papeker at god ledelse er viktig for et
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godt arbeidsmilje. Han papeker ogsa at forhold i det organisatoriske arbeidsmiljeet kan utlose
stressymptomer og andre helseplager (Moen, 2016). Dimensjonen sosialt samspill omhandler
den psykiske pavirkningen av samarbeid og samhandling eller mangel péa det pa
arbeidsplassen. Er arbeidssituasjonen konfliktfylt gar det utover det psykososiale
arbeidsmiljoet og kan forarsake helseplager (Moen, 2016). Hvordan lederen handterer
konflikter og i hvilken grad lederen stotter sine medarbeidere vil sdledes ha stor pavirkning pé
det psykososiale arbeidsmiljoet. Dimensjonen individuell oppfatning omhandler hvordan
individet oppfatter, bearbeider og formidler de ytre pavirkninger. Det en person oppfatter som
ubehagelig og vanskelig kan oppfattes annerledes av andre (Moen, 2016). Moen (2016) peker
ogsa pa at forhold som jobbautonomi, sosial stette samt anerkjennelse er viktige faktorer for
det psykososiale arbeidsmiljoet. Dette er forhold som 1 stor grad kan pdvirkes av lederen. Det
psykososiale arbeidsmiljeet pavirker forhold bade individuelt og organisatorisk. For den
enkelte medarbeider er det viktig for helse, trivsel og jobbengasjement, mens for
organisasjonen er det viktig for produktivitet, unnga at medarbeidere slutter (turnover) og

sykefravaer (utbrenthet) (Moen, 2016).

Et godt psykososialt arbeidsmilje er viktig bade for medarbeidere og organisasjonen, og
ledere kan pavirke dette i stor grad. I levekdrsundersokelsen 1 Norge i 2006 oppga 6 prosent
av norske arbeidstakere at de hadde opplevd vold og trakassering pé jobben, 31 prosent at de
hadde opplevd konflikter mellom ledere og medarbeidere, 36 prosent at de hadde opplevd &
ha ensidig arbeid, og 33 prosent at de ikke opplevde & ha tid nok til & gjere arbeidsoppgavene
sine ordentlig (Moen, 2016). For at en organisasjon skal ha et godt psykososialt arbeidsmiljo
ma lederen fremme positive faktorer som positive utfordringer, meningsfullt arbeid,
medbestemmelse, sosial stette, anerkjennelse og beleonning, og redusere risikofaktorer som
stort arbeidspress, lange arbeidsekter, ugunstige arbeidstidsordninger, usikkerhet knyttet til
endring eller omstilling samt vold, mobbing og trakassering (Statens Arbeidsmiljeinstitutt,
2018). Det psykososiale arbeidsmiljoet er ogsa lovregulert giennom arbeidsmiljeloven
kapittel 4 som setter krav til arbeidsmiljoet (Arbeidsmiljeloven, 2005). Loven stiller krav om
et forsvarlig arbeidsmilje som skal sikre at medarbeidere ikke utsettes for fysiske eller
psykiske belastninger, og at medarbeidere har krav pa faglig og personlig utvikling, autonomi
og variasjon i arbeidet. I arbeidsmiljeloven kapittel 4 som omhandler det psykososiale
arbeidsmiljeet fastsetter loven at arbeidet skal ivareta den enkeltes integritet og verdighet,
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sikre kontakt og kommunikasjon med andre medarbeidere, at arbeidstakeren ikke skal utsettes
for trakassering eller annen utilberlig atferd samt beskyttes mot vold, trusler og uheldige

belastninger (Arbeidsmiljeloven, 2005).

Etter at politireformen har tradt i kraft har det veert flere varslingssaker som har omhandlet det
psykososiale arbeidsmiljeet. Gjennom media har det blitt kjent at det er varslet om
kritikkverdig lederatferd, og at det enkelte steder oppleves at det ikke er tid til & gjore
arbeidsoppgavene ordentlig. Dette har medfort at dyktige polititjenestemenn og kvinner samt
politijurister har sluttet i jobben. Det utleser organisatoriske merkostnader i form av dérligere
effektivitet, og ansettelses- og opplaringsprosesser. Det psykososiale arbeidsmiljeet fremstar
derfor som viktig for at politiet skal fungere effektivt. Ansatte i politiet er en gruppe som méa
héndtere en viss risiko i arbeidet. For grupper som ma prestere under risiko i belastende
situasjoner er et godt psykososialt arbeidsmilje ekstra viktig (Statens Arbeidsmiljeinstitutt,
2015, s. 204-208). Lederatferd vil veere en viktig faktor som pévirker det psykososiale
arbeidsmiljeet (Richardsen & Martinussen, 2008; W. B. Schaufeli & Bakker, 2004, s. 295-
298).

2.6 Utfallsvariabler

I denne studien er ekstrarolleatferd og jobbengasjement valgt som positive indikatorer pa god
ledelse, mens utbrenthet og turnover intensjon er valgt som indikatorer pa ledelse med
negative konsekvenser. De positive utfallsvarialene er valgt fordi effektivitet og
oppdragslesning i Oslo politidistrikt i stor grad er understettet av medarbeidere og ledere som
utviser ekstrarolleatferd og har en hoy grad av jobbengasjement. Lav grad av dette vil gi
direkte implikasjoner pd effektivitet og oppdragslesning. De negative utfallsvariablene er
valgt fordi de representerer store personlige og organisatoriske kostnader og samtidig pavirker
effektivitet og oppdragslesning negativt. Utfallsvariablene vil vere viktige indikatorer pa
hvor godt eller darlig det psykososiale arbeidsmiljeet oppleves 1 Oslo politidistrikt, og kan
relateres direkte til opplevd ledertaferd fra naermeste leder (Einarsen et al., 2015, s. 220-221).

Nedenfor redegjores det for utfallsvariablene som er lagt til grunn i denne studien.
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Ekstrarolleatferd

Kaufmann & Kaufmann legger Organ (1988) sin definisjon av ekstrarolleatferd til grunn, og
definerer det som «individuell atferd som er selvvalgt og ikke direkte eller eksplisitt er en del
av det formelle belonningssystemet, og som i det totale regnskapet gjor at organisasjonen
fungerer bedre» (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 99). Ekstrarolleatferd kan knyttes til
motivasjon og er avgjerende for organisasjonens evne til 4 lose alle oppgaver (Kaufmann &

Kaufmann, 2015, s. 93-99).

Forskningen pé distinksjonen mellom ekstrarolleatferd og atferd som ligger til
rollen/stillingen (in-role) begynte allerede med Barnard (1938) og Katz (1964) sine studier
(Van Dyne & Lepine, 1998, s. 108). Katz (1964) tese, som ble videreutviklet av Smith, Organ
og Near (1983), var at medarbeidere méa vere villige til & gjore mer enn bare det som er
definert for stillingen for at organisasjonen skal lykkes (Rioux & Penner, 2001, s. 1306).
Atferd knyttet til rollen ved for eksempel en stillingsinstruks kan betegnes som forventet
atferd og kan sanksjoneres dersom den ikke utferes. Fravar av atferd som er knyttet til rollen
vil som regel ha negative konsekvenser for organisasjonen. Ekstrarolleatferd er derimot
frivillig atferd utover det som er beskrevet eller forventet, og kan fere til positive
konsekvenser for organisasjonen. Van Dyne og LePine (1998) lister tre kriterier for at atferd
skal kunne klassifiseres som ekstrarolleatferd. Kriteriene er at atferden ikke er spesifisert pa
forhand, at atferden ikke omfattes av det formelle belonningssystemet, og at atferden ikke kan
fore til negative sanksjoner dersom den ikke utferes (Van Dyne & Lepine, 1998, s. 108). Det
er forsket mye pa ekstrarolleatferd i flere land verden over, og forskningen peker pé at
ekstrarolleatferd bestar av de to overordnende dimensjonene hjelpsomhet (altruisme) og
medgjoerlighet/samvittighetsfullhet (conscientiousness) knyttet til etterlevelse av regler (Nguni
et al., 20006, s. 151). Hjelpsomhet retter seg gjerne mot andre personer i oppdukkende
situasjoner mens medgjerlighet/samvittighetsfullhet handler mer om a vare en god ansatt og

retter seg i storre grad mot organisasjonen (Smith, Organ & Near, 1983, s. 662).

Organ (1988) deler ekstrarolleatferd inn i fem kategorier. Det er hjelpsomhet (Altruism),
medgjerlighet/samvittighetsfullhet (Generalized Compliance), samfunnsansvar (Civic Virtue),
heflighet (Courtesy) og sportsand (Sportsmanship) (Podsakoff, Mackenzie, Moorman &
Fetter, 1990, s. 115). Hjelpsomhet handler om & gjore ting for andre uten at det kommer en
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selv til gode. Et eksempel kan vare & komme tidligere eller bli igjen etter arbeidstid for a
hjelpe kollegaer med deres arbeidsoppgaver. Medgjerlighet eller samvittighetsfullhet handler
om & gjare oppgaver som ingen har direkte ansvar for men som kommer organisasjonen til
gode. Et eksempel kan vere 4 rydde i fellesomrader, temme oppvaskmaskinen eller hente
papir til printeren. Samfunnsansvar handler om & holde seg oppdatert og orientert om
organisasjonen og omgivelser som kan pavirke organisasjonen, og komme med forslag til
forbedringer. Et eksempel kan vere a lese styringsdokumenter som pavirker organisasjonen.
Hoflighet handler om & ha en diskré oppforsel med formél om & unngé at konflikter oppstar.
Sportsand handler om se litt stort pé ting og ikke lage store problemer ut av smé ting. Det
handler om 4 ta utfordringer pa en sporty mate med godt humer uten & klage (Podsakoff et al.,
1990, s. 115).

I politiet er ekstrarolleatferd viktig. Det er alltid oppgaver bade internt i organisasjonen og
eksternt som faller mellom flere stoler. Videre er deler av hverdagen for mange medarbeidere
hendelsesstyrt og folgelig er organisasjonen avhengig av at medarbeiderne tar initiativ og
loser oppdukkende oppgaver fortlapende. Forskning viser ogsa at ekstrarolleatferd blir
viktigere nar konteksten organisasjoner og medarbeidere opererer innenfor preges av
uforutsigbarhet og gjensidig avhengighet (Griffin, Neal & Parker, 2007, s. 329-330;
Matthiesen, 2014, s. 37). Forskere har identifisert flere faktorer som pavirker ekstrarolleatferd
hvorav ledelse er en viktig faktor (Nguni et al., 2006, s. 151). I en amerikansk undersokelse
som omhandlet transformasjonslederatferd og dens pavirkning pé ekstrarolleatferd
gjennomfort i et stort petrokjemiselskap fant Podsakoff et al. (1990) at stettende lederatferd
som en arbeidsmiljefaktor pavirket ekstrarolleatferd indirekte gjennom ekt jobbtilfredshet,
men ogsd at stettende ledelse pavirket ekstrarolleatferd direkte (Nguni et al., 2006, s. 167-
173; Podsakoff et al., 1990, s. 135-137). I en annen studie gjennomfert av Matthiesen (2014)
basert pa data fra Administrativt Forskningsfond (AFF) ved Norges handelshagskole (NHH)
fant Matthiesen at ledere som hadde en transformasjonslederatferd, det vil si motiverte,
utfordret, tok hensyn og opptriddte som rollemodeller overfor medarbeiderne bidro til
ekstrarolleatferd. Han fant videre at det var sannsynlig at ogsa ekstrarolleatferd blant
medarbeiderne kunne bidra til mer transformasjonsledelse hos lederen. Endelig papekte
studien at det er klare sammenhenger mellom transformasjonsledelse, ekstrarolleatferd og
innovasjon i organisasjonen (Matthiesen, 2014, s. 43).
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Jobbengasjement

Jobbengasjement er introdusert som en positiv motvekt til utbrenthet og bidrar til & utvide
forstaelsen av hvordan forskjellige aspekter ved arbeidsmiljoet kan pavirke medarbeidere
(Richardsen & Martinussen, 2008, s. 249-257). Forskningen pa jobbengasjement henger
sammen med forskningen pa den nye grenen av psykologiforskningen som kalles positiv
psykologi. Psykologiforskningen har tradisjonelt sett vert opptatt av belastningsperspektivet,
men forskning pé positiv psykologi retter sekelyset mot positive sider ved menneskets liv som
trivsel, berikelse, vekst, selvutvikling og nyskapning (berikelsesperspektivet) (Kaufmann &
Kaufmann, 2015, s. 321). Demerouti et al. (2001) hevder at forskningen pa arbeidsmilje fra
2000 tallet og fremover har fokusert mer pé positive arbeidsrelaterte tilstander som
jobbengasjement (Richardsen & Martinussen, 2008, s. 249-257). Jobbengasjement innebzrer
arbeidsglede som kommer fra en indre motivasjon for arbeidet. Jobbengasjement henger ikke
utelukkende sammen med selve arbeidet men innbefatter i tillegg en mer overordnet positiv
og tilfredsstillende jobbrelatert tilstand (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 321). Shaufeli et al.
(2004) har definert jobbengasjement som en forholdsmessig konsistent positiv falelsesmessig
tilstand som karakteriseres av de tre dimensjonene vitalitet (vigor), entusiasme (dedication) og
evne til & fordype seg i arbeidsoppgavene (absortion). Vitalitet bestar av hay energi,
utholdenhet og vilje til & anstrenge seg. Entusiasme bestar av en folelse av inspirasjon,
stolthet, utfordring, sterk identifikasjon med arbeidet og en folelse av at egen innsats er
betydningsfull. Evne til & fordype seg i arbeidet bestar av evnen til dyp konsentrasjon, og la
seg oppsluke av arbeidsoppgavene (Richardsen & Martinussen, 2008, s. 249-257; W. B.
Schaufeli & Bakker, 2004, s. 295). Forskning har péavist at mens utbrenthet er forbundet med
jobbkrav og mangel pa jobbressurser er jobbengasjement forbundet med positive
jobbressurser i organisasjonen (W. B. Schaufeli & Bakker, 2004, s. 293). I en undersegkelse
utfort blant fire forskjellige yrkesgrupper fant Schaufeli og Bakker (2004) at sosial stotte,
positive tilbakemeldinger og coaching fra leder var hoyt korrelert med alle tre dimensjonene
av jobbengasjement (W. B. Schaufeli & Bakker, 2004, s. 293-311). I en norsk undersekelse
av jobbengasjement i helse- og omsorgssektoren fant Richardsen og Martinussen at
jobbressurser i hoy grad var relatert til alle tre dimensjonene av jobbengasjement. De fant at
autonomi (muligheten til & bestemme over viktige aspekter i jobben), sosial stette fra leder og
medarbeidere, tilfredshet med egen karriere og mulighet for avansement var relatert til hoyt
jobbengasjement. De hevder at dersom disse viktige jobbressursene er positivt tilstede er

32



sannsynligheten stor for at arbeidsmilje og arbeidsoppgaver vil styrke, begeistre og gjore at

medarbeiderne involverer seg dypt i arbeidet (Richardsen & Martinussen, 2008, s. 249-257).

Oppsummert kan det sies at utfallsvariabelen jobbengasjement er en av flere variabler som
beskriver det psykososiale arbeidsmiljget. Jobbengasjement kan sees pa som den positive
motpolen til utbrenthet. Jobbengasjement henger sammen med positive jobbresurser.
Konstruktiv lederatferd kan vere en slik positiv jobbressurs, og kan dermed pavirke

jobbengasjementet hos medarbeidere og det psykososiale arbeidsmiljoet i organisasjonen.

Utbrenthet

I belastningsperspektivet innenfor psykologien har forskere hovedsakelig vaert opptatt av
nedbrytende faktorer pa det psykososiale arbeidsmiljeet som stress, konflikter og mobbing pa
arbeidsplassen. Dette handler om forholdet mellom arbeid og helse, og hvordan medarbeidere
og ledere kan pavirkes pa en belastende mate i jobben (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s.
300). Tidligere var det vanlig & betegne stress som ytre pavirkning som kunne forarsake
belastning og pavirke helsen negativt, men flere forskere hevder at den kumulative virkningen
av sterre og mindre dagligdagse hendelser like gjerne kan bli en alvorlig belastning (Burks &
Barclay, 1985, s. 27). Det er dette belastningsperspektivet som ligger til grunn for forskning
pa psykologisk stress i arbeidslivet (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 300). Begrepet stress
kan ifelge Kaufmann og Kaufmann brukes pa tre mater. Stress som en type pavirkning
(belastning), stress som en respons, og stress som en prosess som foregar mellom pavirkning
og respons (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 301). Ifelge Hellesay (2006) er det avgjerende
elementet den kognitive vurderingen som formidler ssmmenhengen mellom pavirkning og
respons. P4 den maten kan stress beskrives som en ubalanse i samspillet mellom individ og
milje. Det avgjeorende er arten av dette samspillet. Stress blir en prosess der faktorer ved
miljoet (arbeidsoppgavene og arbeidsmiljeet) og individet (tidligere erfaringer, holdninger og
subjektive oppfatninger) mé sees under ett, og der arsaksfaktorer, mekanismer og
reaksjonsmenstre inngdar i begrepet (Hellesoy, 2006, s. 313).

Fiedler (1992) delte stress inn i to hovedkategorier, jobbstress og mellommenneskelig stress
(Harms, Credé, Tynan, Leon & Jeung, 2017, s. 179). Jobbstress oppstar nar situasjonen er
kompleks, tvetydig og krevende sett i forhold til kompetanse, ressurser og struktur som er

tilgjengelig for & mote kravene (Bass & Bass, 2008, s. 813). Mellommenneskelig stress
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oppstér nar individer er i konflikt med hverandre eller som folge av krav og forventninger fra
andre (Harms et al., 2017, s. 179). Stressforskeren McGrath (1976) definerer stress bredt og
viser til at stress ogsa kan ha en positiv dimensjon ved at individet vurderer pavirkningen som
enten en mulighet eller en trussel som er viktig, og som oppleves som uhéndterlig. McGrath
(1976) definerer stress som en transaksjon mellom miljo og individ (Hellesoy, 2006, s. 313-
314). McGrath (1976) hevder at stress utvikles som en opplevd dynamisk prosess gjennom
fire stadier. (1) Krav, fysiske og sosiale, som stiller objektive krav til individet. De objektive
krav kalles belastninger. (2) Tolkning, hvordan individet forstar, persiperer, vurderer,
bedemmer og tenker om objektive krav og egen evne til 4 mestre dem. (3) Responser,
individets fysiologiske, psykologiske eller atferdsmessige respons. (4) Konsekvenser, hvilke
folger stress far for individ og organisasjon. Det er viktig & papeke at det vil vare individuelle
forskjeller, og at det som kan oppleves som en spennende utfordring for noen kan oppleves

som farlig av andre (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 302).

Stressreaksjoner hos individet kan sees som biologiske, psykiske eller atferdsmessige utrykk
for ubalanse mellom miljo og individ. Ubalansen kan oppstad mellom krav og kapasitet,
mellom behov og muligheten for 4 tilfredsstille behovene, eller mellom forventninger og
situasjonen slik individet oppfatter den. Stressreaksjoner kan for eksempel vare sevnvansker,
hodepine, stiv nakke, angst, fordeyelsesproblemer, rastlgshet, isolering og
konsentrasjonsvansker (Hellesoy, 2006, s. 314). Slike reaksjoner hos medarbeidere eller
ledere mé sees i en bred sammenheng som inkluderer hjemmearena, sosial arena og
individuell arena i tillegg til arbeidsarena. Alle arenaene vil pavirke hvordan stress utvikler

seg hos individet (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 304).

Utbrenthet er en betegnelse for den mest negative siden av stress (Kaufmann & Kaufmann,
2015, s. 303). Forskningen pé utbrenthet rettet seg innledningsvis mot sékalte hjelpeyrker (for
eksempel sykepleiere, psykologer, lerere, polititjenestemenn og leger) der store deler av
arbeidet retter seg mot 4 hjelpe andre med deres problemer (Hellesoay, 2006, s. 320).
Etterhvert som forskningen har utviklet seg har det tegnet seg et bilde av at utbrenthet er et
problem i alle yrkesgrupper, og at jobbstress ikke er eneste arsak (Maslach, 2003, s. 189-192).
Utbrenthet beskriver ifelge Maslach (1982) en fysisk, mental og felelsesmessig utmattelse,
der jobben mister sin mening og jobbengasjement og andre positive emosjoner forbundet med
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jobben forsvinner (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 303). Eksempler pé fysisk utmattelse kan
vare kronisk tretthet, utmattelse, sgvnproblemer og anspenthet. Eksempler pa mental tretthet
kan veere at individet nedvurderer seg selv og foler hiaploshet. Eksempler pa folelsesmessig
tretthet kan veaere at individet utvikler en likegyldighet og mister sympati og respekt for
medarbeidere og ledere (Hellesgy, 2006, s. 320). Maslach (2003) beskriver utbrenthet som en
samlebetegnelse for de tre dimensjonene utmattelse, kynisme og redusert jobbrelatert
selvfalelse (Maslach, 2003, s. 190). Det er den folelsesmessige utmattelsen som ser ut til &
vare den sentrale delen 1 utbrenthet. Den folelsesmessige utmattelsen oppstir som et resultat
av hoy belastning over tid (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 304). Selv om utmattelse er en
sentral del av utbrenthet er de to andre dimensjonene ogsa viktige. I forskningen pa utmattelse
er det pavist en sterk forbindelse mellom utmattelse og kynisme. Forbindelsen mellom
redusert jobbrelatert selvfolelse og de to andre er mer kompleks. Noen ganger ser redusert
jobbrelatert selvfolelse ut til & vaere en konsekvens av utmattelse, mens andre ganger kan
denne dimensjonen utvikle seg uavhengig og parallelt med de to andre. Alle tre dimensjonene
er forbundet med arbeidssituasjonen pé forskjellige méter. Det kan se ut som om utmattelse
og kynisme retter seg mot jobbkrav og sosial konflikt, mens redusert jobbrelatert selvfolelse

retter seg mot mangel pa jobbressurser (Maslach, 2003, s. 190).

Lederskap har stor betydning for medarbeidernes opplevelse av stress. I en underseokelse
utfort av Herzberg (1966) fant han at lederen var oppgitt som den mest stressende faktoren for
medarbeiderne (Bass & Bass, 2008, s. 820-821). Bass og Bass (2008) peker pé at lederskap
har stor betydning for utbredelsen av stress og utbrenthet. I en undersekelse utfort av Griggs
(1985) blant polititjenestemenn fant han at halvparten av de rapporterte negative stressorene
handlet om lederstilen til overordnede. Samtidig papeker Bass og Bass (2008) at de vanligste
arsakene til stress er manglende positive relasjoner og manglende stotte fra egen leder (Bass
& Bass, 2008, s. 814). Studier (Chen og Kao 2009, og Tepper 2000) har pévist at destruktiv
lederatferd er positivt relatert til stress (Schyns & Schilling, 2013, s. 143-147). La-det-skure
ledelse har negativ effekt pa arbeidsmiljeet og predikerer stress (Fors Brandebo, Nilsson &
Larsson, 2016, s. 704-705).

Oppsummert er stress tilstede i sterre eller mindre grad pa alle arbeidsplasser. Stress kan
oppsté som resultat av heye jobbkrav eller mangel pa jobbressurser. Videre kan det oppsta av
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konflikter eller forventninger og krav fra andre. Hoy belastning over tid kan fore til
utbrenthet. Utbrenthet bestéar av tre dimensjoner; utmattelse, kynisme og redusert jobbrelatert
selvfolelse. Alle dimensjonene er relatert til arbeidssituasjonen, men ogsa andre faktorer som
hjemmesituasjon og sosial situasjon hos individet pavirker. Utmattelse og kynisme henger
ofte sammen med heye jobbkrav og sosial konflikt, mens redusert jobbrelatert selvfolelse ofte
henger sammen med manglende jobbressurser. Ledelse pavirker det psykososiale
arbeidsmiljoet og bidrar til utbredelsen av stress og utbrenthet i bdde positiv og negativ
forstand. Utbrenthet kan derfor sies & vaere en negativ utfallsvariabel som kan bidra til & si noe

om det psykososiale arbeidsmiljeet i Oslo politidistrikt.

Turnover intensjon

Turnover intensjon (intention to quit) er ikke en fysisk handling men beskriver en intensjon
om en handling. Det kan vaere flere grunner til at ansatte ensker & slutte i en organisasjon.
Onske om nye utfordringer, hayere lonn eller avstand fra arbeidsplassen er noen grunner til at
ansatte ensker & slutte i en organisasjon. Powell og York (1992) pekte pé at hoy turnover
serlig har veert et problem i deler av helse og omsorgssektoren, og yrker innen offentlig
omsorg og velferd i USA. Ben-Dror (1994) rapporterte om arlig turnover frekvens pa over 50
prosent innen enkelte av disse yrkene. Det medferer store kostnader for organisasjonen og gér
utover tjenesteleveransene (Mor Barak, Nissly & Levin, 2001, s. 627). McKee et al. (1992)
fant at flere studier bekrefter at medarbeidere som opplever mye stress har storre tilbgyelighet
til & slutte i stillingen. Studier har ogsa vist at medarbeidere som blir vaerende i organisasjonen
rapporterer signifikant hayere pa stotte blant andre medarbeidere. De rapporter ogsa at
lederen opptrer stottende og er til & stole pa nar ting blir vanskelig i arbeidssituasjonen (Mor

Barak et al., 2001, s. 631-632).

I en metastudie utfort av Spector (1986) fant han at jobbautonomi og deltagelse blant
medarbeidere hadde negativ korrelasjon med enske om & slutte. Det vil si at jobbautonomi og
opplevd medbestemmelse predikerte lavere turnover intensjon (Spector, 1986, s. 1013).
Tepper (2000) fant at destruktiv lederatferd predikerte hoyere turnover. For medarbeidere som
ble igjen i organisasjonen predikerte destruktiv lederatferd lavere jobbtilfredshet, lavere
jobbengasjement og okt psykisk stress (Tepper, 2000, s. 178). Det at turnover frekvensen oker

ved destruktiv ledelse medferer kostnader for organisasjonen i form av rekruttering,
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opplaering av nye medarbeidere, utgifter i forbindelse med undersegkelser eller tiltak og

utbetalinger som folge av erstatninger eller rettsaker (Einarsen et al., 2015, s. 220).

Oppsummert utrykker turnover intensjon graden av enske om & slutte 1 sin stilling hos en
ansatt. Turnover intensjon kan stamme fra egne personlige preferanser som ikke nedvendigvis
henger sammen med organisasjonen, men ofte gjor den det. Forskning viser at turnover
intensjon kan vare en negativ utfallsvariabel som er med pé & beskrive det psykososiale
arbeidsmiljoet, samt at turnover intensjonen eker hos medarbeidere som er utsatt for

destruktiv ledelse.

Kontrollvariabler

I studien ble kjeonn og hvor lenge respondenten hadde jobbet i politiet brukt som
kontrollvariabler i analysene. Kjonn og hvor lenge respondenten har jobbet i politiet ble brukt
fordi det er pavist forskjeller mellom hvordan kvinner og menn og unge og eldre
medarbeidere opplever og beskriver sitt psykososiale arbeidsmiljo (Statens
Arbeidsmiljeinstitutt, 2015, s. 185-189). Menn rapporterer i storre grad at de styrer eget
arbeidstempo enn kvinner gjor. Mer en 30% eldre arbeidstakere rapporterte at de sjeldent fikk
tilbakemelding fra nermeste leder, og en storre andel kvinner enn menn rapporterte at de var
utsatt for trakassering og vold pé arbeidsplassen (Eiken et al., 2008, s. 7). Dette indikerer at
det psykososiale arbeidsmiljoet oppleves forskjellig utfra kjonn og alder, og det fremstér

derfor naturlig & kontrollere for dette i denne studien.

2.7 Baumeisters hypotese: “Bad is stronger than good”

Baumeister et al. (2001) har skrevet en interessant artikkel som i stor grad seker dekning for
deres hypotese om at det onde har en sterkere kraft enn det gode (Baumeister, Bratslavsky,

Finkenauer & Vohs, 2001). Studien er ikke skrevet med tanke pa ledelsesforskning, men tar
utgangspunkt i det psykologiske forskningsfeltet. Lederskap handler i stor grad om aspekter

beskrevet innenfor det psykologiske forskningsfeltet og studien er derfor interessant.

Baumeister et al. (2001) hevder at styrken i det onde overgar styrken av det gode. Det gjelder

1 hverdagslige hendelser, i store viktige hendelser, i parforhold, i sosiale nettverk, i personlige
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relasjoner mellom mennesker og i lereprosesser. Vonde folelser, darlige foreldre og darlige
tilbakemeldinger har sterre kraft enn gode folelser, gode foreldre og gode tilbakemeldinger.
Menneskene i sin natur er mer motivert til & unngd det onde enn a forfelge det gode. Déarlige
inntrykk og stereotypier fester seg bedre og er vanskeligere 4 avkrefte enn gode. A tape
penger, bli forlatt av venner eller f kritikk vil ha sterre pavirkningskraft pa individet enn a
vinne penger, fa en ny venn, eller fa positiv tilbakemelding. Negativ informasjon prosesseres
neyere og bidrar sterkere til meningsdannelse enn positiv informasjon (Baumeister et al.,
2001, s. 323-325). Baumeister et al. (2001) forklarer dette ved hjelp av evolusjonsteori.
Organismer som var bedre avstemt til & std imot det onde, ville med storre sannsynlighet
overleve trusler og oke muligheten for & formere seg. Overlevelse krever hurtig
oppmerksomhet mot farer og potensielt dérlige utfall, men ikke samme hurtige
oppmerksomhet mot potensielt positive utfall (Baumeister et al., 2001, s. 325). Videre
argumenterer Baumeister et al. (2001) for at mennesker og dyr reagerer raskere pa negativ
informasjon fordi det er et signal om forandring og at man da ma tilpasse seg for a overleve.
Lering fra vonde hendelser burde sitte i hukommelsen slik at mennesket kan tilpasse seg og
unnga at det onde skjer en gang til, mens gode ting burde glemmes sa fort som mulig sa

organismen hele tiden kan seke etter flere og bedre utfall (Baumeister et al., 2001, s. 358).

Lederskap handler blant annet om kommunikasjon og relasjoner mellom leder og
medarbeidere (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 393). Utfra Baumeister et al. (2001) sin
hypotese sé vil pavirkningen fra destruktiv ledelse virke kraftigere pa medarbeidere enn
pavirkningen av konstruktiv ledelse. Det betyr at dersom denne hypotesen stemmer sa vil det
lenne seg for organisasjonen og fokusere pa & redusere destruktiv ledelse fremfor & forsterke
konstruktiv ledelse. I leeringspsykologien omfattes dette av operant leering. Det mest sentrale
begrepet innenfor operant leering er forsterkning, som kan vere positiv eller negativ. Positiv
forsterkning fremmer atferd gjennom positive konsekvenser (for eksempel ros, forfremmelse
eller lonn), mens negativ forsterkning fremmer atferd gjennom 4 fjerne et ubehag. Straff
virker annerledes enn forsterkning og reduserer sannsynligheten for at uensket atferd gjentas
(Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 250). Kaufmann og Kaufmann (2015) hevder at det er
vanskelig & konkludere om hva som er mest effektivt for & fremme ensket atferd fordi det
alltid vil vaere unike trekk ved atferden, medarbeideren og situasjonen. De konkluderer
generelt med at psykologisk forskning viser at det vil vaere lennsomt & vurdere positive
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virkemidler for negative for atferds- og holdningsendring (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s.
253). Sutton (2010) mener at ledere ber forsgke a fokusere pa bade positive og negative
virkemidler, men gitt at ledere har liten tid og begrensede ressurser vil det vare klart mest
effektivt & fjerne det negative fremfor & forsterke det positive (Sutton, 2010). Gottman (1994)
har forsket pa nare relasjoner og funnet at for at et naert forhold skal vare er det avhengig av
at forholdet mellom positive og negative interaksjoner mé vere fem til en i positiv faver.

Dette stotter Baumeister et al. sin hypotese (Baumeister et al., 2001, s. 7).

Baumeister et al. (2001) argumenterer for at «Bad is stronger than good» og konkluderer med
at hypotesen stottes etter en omfattende gjennomgang av tidligere studier. Baumeister et al.
(2001) mener at dersom det skulle finnes unntak mé de regnes som sjeldne (Baumeister et al.,
2001, s. 362). Kritikken mot artikkelen retter seg mot at argumentasjonen som statter

hypotesen er ganske ensidig.

Fors Brandebo, Nilsson og Larsson (2016) gjennomferte en undersegkelse blant militaert
ansatte i henholdsvis Nederland, Sverige, Estland og Sveits der de tok utgangspunkt i
hypotesen til Baumeister et al. (2001), og undersekte dennes gyldighet for lederskap og
pavirkning av tillit, utmattelse, arbeidsmiljo og turnover intensjon. De fant at konstruktiv
lederatferd hadde sterre pavirkningskraft pa tillit og psykososialt arbeidsmilje enn destruktiv
lederatferd pavirket negativt. P4 den annen side, fant de at destruktiv lederatferd hadde storre
positiv pavirkning pa utmattelse og turnover intensjon enn konstruktiv lederatferd hadde
motsatt pavirkning. De fant ogsa at passiv destruktiv ledelse hadde storst negativ pavirkning
pé alle utfallsvariablene. Studien stetter derfor bare delvis hypotesen til Baumeister et al.
(2001) nar det gjelder utevd lederatferd (Fors Brandebo et al., 2016, s. 690). I en studie utfort
av Moe (2017) ble det undersgkt hvorvidt konstruktiv eller destruktiv lederatferd hadde sterst
pavirkningskraft pa utbrenthet, ekstrarolleatferd og mestringstro blant selekterte offiserer fra
det norske Forsvaret som var studenter ved Forsvarets stabsskole. Moe (2017) fant at passiv
lederatferd hadde storst prediktiv kraft og predikerte hoy grad av utbrenthet, lav grad av
ekstrarolleatferd og mestringstro. For de gvrige utfallsvariablene hadde konstruktiv og
destruktiv lederatferd lik pavirkning pa utbrenthet, mens konstruktiv lederatferd hadde sterst

pavirkning pé ekstrarolleatferd og mestringstro. Studien stettet saledes Baumeister et al.
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(2001) sin hypotese (Moe, 2017).

2.8 Hypoteser

Oppgavens problemstilling, innledning og teoretiske kapittel gir derfor grunnlag for a reise

folgende hypoteser:

H-1 Konstruktiv lederatferd har en positiv sammenheng med og predikerer ekstrarolleatferd

og jobbengasjement, og en negativ sammenheng med utbrenthet og turnover intensjon.

H-2 Destruktiv lederatferd har en negativ sammenheng med ekstrarolleatferd og
jobbengasjement, og en positiv sammenheng med og predikerer utbrenthet og turnover

intensjon.

H-3 Destruktiv lederatferd vil pavirke det psykososiale arbeidsmiljeet i Oslo politidistrikt

sterkere enn konstruktiv lederatferd.
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3 Metode

Dette kapittelet beskriver utvalg for sperreundersegkelsen og hvordan undersekelsen ble
gjennomfort. Deretter beskrives hvilke maleinstrumenter som er brukt og hvilke statistiske
analyser som er gjennomfert. Videre redegjor kapittelet for frafall og manglende data for det

avsluttes med etiske betraktninger rundt studien.

3.1 Utvalg for undersokelsen og prosedyre

Studien bygger pa data fra en sperreundersokelse gjennomfort i Oslo politidistrikt varen 2018.
Sperreundersekelsen er godkjent av Norsk senter for forskningsdata (NSD). Populasjonen for
sperreundersegkelsen var alle ansatte i Oslo politidistrikt pr. 28.2.18. Det vil si at utvalget er
lik populasjonen. Sperreundersokelsen ble sendt ut 4.4.18 og avsluttet 27.4.18. Utvalget ble
justert for respondenter som av ulike arsaker hadde permisjon eller annet fraveer i hele
perioden undersekelsen var apen. Videre ble utvalget justert for 83 studenter som hadde
praksis ved Oslo politidistrikt som ikke er ansatt i Oslo politidistrikt og saledes ikke skulle
vaere en del av utvalget. Samlet bestod utvalget av 3191 potensielle respondenter hvorav 1165
svarte pa undersekelsen, mens 969 fullferte hele sporreundersekelsen. Dette gir en
svarprosent pa 36,5 prosent for alle som har svart. Det gir et faktisk utvalg pd N =969 /1165.
Sperreundersekelsen ble designet i programmet Survey-Xact som politiet har lisens pé, og
distribuert til respondentene pé e-post. Survey-Xact sendte automatisk to pAminnelser til
respondenter som ikke hadde svart. I tillegg ble sperreundersekelsen omtalt pd Oslo
politidistrikts interne kommunikasjonskanal «Kilden». Sperreundersegkelsen bestod av
tilsammen 101 spersméal. Spersmalene inkluderte demografiske variabler som kjenn og hvor
lenge respondenten har veart ansatt i Oslo politidistrikt. Videre ble det stilt sparsmal om
ekstrarolleatferd, jobbengasjement, utbrenthet, turnover intensjon og opplevelse av naermeste

leders lederatferd.

I Oslo politidistrikt opereres det med fem ledernivaer. I politiet ellers i Norge er det fire
nivéer. Oslo har ett lederniva 5 under niva 4. Fordelingen av ledere pé nivaene i Oslo
politidistrikt var pr. 28.2.18 to stykker, Politimesteren og Visepolitimesteren pa niva 1, 15

driftsenhetsledere eller leder av politimesterens lederstattestab pd niva 2, 79 seksjonsledere
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eller ledere av stab pa funksjonell eller geografisk driftsenhet pa niva 3, 204 avsnittsledere pa
niva 4, og 9 gruppeledere pa niva 5. Alle respondentene som har besvart sperreundersekelsen
har svart pa hvordan de opplever sin nermeste leders lederatferd. Pa den maten er alle
ledernivéene vurdert av medarbeidere og ledere fra et lavere niva. 19,5 prosent av utvalget
svarte at de var ledere, mens 80,5 prosent av respondentene svarte at de var medarbeidere.
Fordelingen av respondenter pa de ulike ledernivdene er som folger: 48 stykker har svart at de
jobber pa niva 5 til tross for at stab for HR og HMS oppgir at det kun er 9 gruppeledere pa
dette nivéet. Dette kan skyldes politireformen og ny struktur og organisering i politidistriktet.
Videre svarte 112 respondenter at de var ledere pa nivé 4, 53 respondenter at de var ledere pa

niva 3, og 13 respondenter at de var ledere pa niva 2.

Figur 3.1. Fordeling av respondenter etter utdanning.
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67,5 prosent av utvalget har politiutdanning, 8,8 prosent av utvalget har juridisk utdanning,
20,5 prosent av utvalget har annen utdanning pé universitet eller hoegskole inntil 4 ar, 7,5
prosent av respondentene oppgir at de har annen utdanning pa universitet eller hagskole over
4 ar, 3,9 prosent av utvalget har etter- eller videreutdanning med 90-120 studiepoeng
(masternivé), mens 9,8 prosent av respondentene oppgir at de ikke har formell utdanning

utover grunnskole, videregaende skole eller yrkesskole.

42,9 prosent av utvalget er kvinner og 57,1 prosent av utvalget er menn.
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Figur 3.2. Fordeling av respondenter etter antall ar arbeidet i politiet.

Fordeling av respondenter etter antall ar arbeidet i
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28,1 prosent har arbeidet i politiet fra 0-5 ar, 24 prosent har arbeidet i politiet fra 6-10 &r, 12,7
prosent har arbeidet i politiet fra 11-15 ar, 14 prosent har arbeidet i politiet fra 16-20 ar, og
21,3 prosent har arbeidet i politiet i 21 ar eller mer. Som det fremgar utgjer gruppen som har

arbeidet kortest tid i politiet gruppen med heyest svarprosent.

3.2 Maleinstrumenter

Lederatferd er malt ved bruk av ulike maleinstrumenter. Respondentene har beskrevet sin
narmeste leders lederatferd og gitt en egen vurdering av ekstrarolleatferd og jobbengasjement
som positive utfallsvariabler samt utbrenthet og turnover intensjon som negative

utfallsvariabler.

Reliabilitet

Cronbach's Alpha er en av de oftest brukte méleparameterne for & vurdere konsistensen
mellom spersmal som antas & henge sammen (Pallant, 2016, s. 101). Det betyr at Cronbach's
alpha méler spersmalskalaens interne reliabilitet. Cronbach's Alpha koffisienten for en skala
bor i folge DeVellis (2012) vere pa minimum « = .70 (Clausen & Johansen, 2012, s. 270;
Pallant, 2016, s. 101). Mélingene av intern reliabilitet (o) fremkommer i korrelasjonsmatrisen

(figur 4.1.) sammen med gjennomsnitt (M) og standardavvik (SD).

Balansert lederatferd ble malt ved selvrapportering med tre skalaer. Skalaene har fire utsagn

hver og maler oppdragsfokus, utviklingsorientering og rollemodell. De tolv utsagnene
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representerer en Kortversjon av den opprinnelige skalaen som bestéar av 64 utsagn fordelt pa
tolv kategorier, der fire kategorier méler henholdsvis oppdragsfokus, utviklingsorientering og
rollemodell (Forsvarets Hagskole, 2015). Svarene fra de tre skalaene er satt sammen til en
snittskar som maler balansert lederatferd. Svaralternativene gar fra 1 (helt uenig) til 7 (helt
enig). Eksempler pa utsagn fra skalaen oppdragsfokus er «I hvilken grad opplever du at
narmeste leder (...) fokuserer pa at resultatene er i samsvar med mélsettingene» og «I hvilken
grad opplever du at nermeste leder (...) tydeliggjor hvem som har ansvar for hva». For
skalaen oppdragsfokus var Cronbach's Alpha koffisienten (o = .89).

Eksempler pé utsagn fra skalaen utviklingsorientering er «I hvilken grad opplever du at
narmeste leder (...) oppfordrer til kreativitet» og «I hvilken grad opplever du at nermeste
leder (...) utfordrer sine medarbeidere til & utvikle seg faglig. Cronbach's Alpha for skalaen
utviklingsorientering var (a = .90). Eksempler pé utsagn fra skalaen rollemodell er «I hvilken
grad opplever du at neermeste leder (...) prioriterer sine egne karrierebehov fremfor
organisasjonens behov» og «I hvilken grad opplever du at neermeste leder (...) er @rlig og
oppriktig». Cronbach’s Alpha for skalaen rollemodell var (o =.77). Cronbach’s Alpha for de

tre skalaene slatt sammen var (a = .84).

Abusive supervision. Aktiv destruktiv lederatferd som pa norsk gjerne oversettes til
tyrannisk lederatferd ble malt med Teppers Abusive Supervision Scale (ASS) (Tepper, 2000).
Skalaen bestéar av fem utsagn og respondentene ble bedt om 4 ta stilling til i hvilken grad de
var enige i utsagnene. Svaralternativene gar fra 1 (helt uenig) til 7 (helt enig). Eksempler pa
utsagn er «I hvilken grad opplever du at nermeste leder (...) latterliggjor andre personer i
jobbsammenheng» og «I hvilken grad opplever du at neermeste leder (...) sier at det andre
tenker eller foler er dumt.» Cronbach’s Alpha for skalaen som malte aktiv destruktiv

lederatferd var (a =.92).

Laissez-faire. Passiv destruktiv lederatferd som pa norsk gjerne oversettes til «la det skure
ledelse» ble malt med en skala som ble utviklet til en studie av Barling og Frone (Barling &
Frone, 2017) og er satt ssmmen av to spersmal adoptert fra Den Hartog, Van Muijen og
Kooperman (Den Hartog, Van Muijen & Koopman, 1997) og to spersmal adoptert fra Pearce
og Sims (Pearce & Sims Jr, 2002). Videre utviklet Barling og Frone (2017) det siste
spersmalet til sin studie. Skalaen bestar av fem utsagn og respondentene ble bedt om 4 ta
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stilling til i hvilken grad de var enige i utsagnene. Svaralternativene gér fra 1(helt uenig) til 7
(helt enig). Eksempler pa utsagn er «I hvilken grad opplever du at nermeste leder (...) er
tilbayelig til & vaere utilgjengelig nér ansatte trenger hjelp med et problem» og «I hvilken grad
opplever du at nermeste leder (...) unngér a involvere seg nar viktige saker kommer opp».
Skalaen har i utgangspunktet svaralternativer fra 1 (helt uenig) til 4 (helt enig), men dersom
denne skalaen kombineres med Teppers (2000) skala for «Abusive Supervision» anbefales det
a bruke svaralternativer fra 1 (helt uenig) til 7 (helt enig) slik det er gjort i denne studien.

Cronbach's Alpha for skalaen som malte passiv destruktiv lederatferd var (o = .92).

Ekstrarolleatferd ble malt med en skala validert av Van Dyne og LePine (1998). Denne
studien bruker en norsk oversettelse, som er en selvstendig selvrapporteringsskala bestdende
av syv spersmal. Spersmélene fremkommer i kategorien «helping» (Van Dyne & Lepine,
1998). Spersmalene maler hvorvidt respondentene rapporterer at de patar seg oppgaver og
hjelper andre medarbeidere og/eller organisasjonen utover det som er regulert i
stillingsbeskrivelsen. Spegrsmélene maler individuell ekstrarolleatferd. Svaralternativene gér
fra 1 (sveert uenig) til 7 (sveert enig). Eksempler pa utsagn fra skalen er «Jeg patar meg ofte
oppgaver uoppfordret» og «Jeg involverer meg for at gruppen skal ha det best muligy.

Cronbach's Alpha verdien for denne skalaen var (a = .88).

Jobbengasjement ble mélt med Utrecht Work Engagement Scale (UWES) (W. B. Schaufeli,
Bakker & Salanova, 2006). Dette er en selvstendig selvrapporteringsskala som bestér av 17
utsagn. Skalaen bestér av de tre faktorene vitalitet (6 utsagn), entusiasme (5 utsagn) og evne
til & fordype seg i arbeidet (6 utsagn). Forskning har bekreftet begrepsvaliditet i skjemaet
(Hallberg & Schaufeli, 2006), statte for faktorstrukturen blant ulike yrkesgrupper (W. B.
Schaufeli & Bakker, 2004) og krysskulturelt (Richardsen & Martinussen, 2008; W. B.
Schaufeli, Martinez, Pinto, Salanova & Bakker, 2002). I en norsk studie utfert av Nerstad et
al. ble faktorstrukturen for UWES undersegkt blant ti ulike yrkesgrupper. Det ble funnet stotte
for de tre ulike faktorene (Nerstad, Richardsen & Martinussen, 2010a). Astrid M. Richardsen
har oversatt skalaen til norsk. Det er utarbeidet en kortversjon av skalaen som inneholder ni
utsagn, og det er denne som er benyttet i studien. Skalaen inneholder tre utsagn fra hver av de
tre faktorene, og det er kun totalskaren som benyttes (Nerstad, Richardsen & Martinussen,
2010b). Svaralternativene gar pa en skala fra 0 (aldri det siste aret) til 6 (daglig). Eksempler
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pa utsagn fra skalaen er «jeg er entusiastisk i jobben min» og «jeg er stolt av det arbeidet jeg

gjor». Skalaen hadde Cronbach's Alpha verdi pa (a =.95).

Utbrenthet ble mélt med Oldenburg Burnout Inventory (Demerouti, Bakker, Nachreiner &
Schaufeli, 2001). Oldenburg Burnout Inventory ble opprinnelig utviklet i Tyskland.
Oldenburg Burnout Inventory méler utbrenthet langs to dimensjoner; utmattelse og fraver av
engasjement i arbeidsoppgaver som utvikler seg til en negativ innstilling til arbeidet. Begge
dimensjonene har skalaer med 8 utsagn. Begge skalaene har fire utsagn som er positivt vinklet
og fire utsagn som er negativt vinklet. Svaralternativene gér fra 1 (helt enig) til 4 (helt uenig).
I denne studien er det utmattelsesdimensjonen som er malt. Eksempler pé utsagn er; «Jeg
trenger mer tid né enn tidligere for & kunne slappe av og komme meg etter jobb» og
«Vanligvis handterer jeg arbeidsmengden jobben min krever pd en god méte». Skalaen hadde

en Cronbach's Alpha verdi pa (a = .82).

Turnover intensjon ble malt med 5 utsagn. (Kuvaas, 2006). Turnover intensjon uttrykker en
motivasjon for & slutte i ansettelsesforholdet. Turnover er en handling mens turnover
intensjon er et enske om en handling. Skalaen som ble brukt i denne studien bestar av fem
utsagn. Svaralternativene gikk fra 1 (helt uenig) til 5 (helt enig). Eksempler pa utsagn er «Jeg
kan komme til & slutte i min naverende jobb i lopet av aret» og «Jeg vil trolig lete aktivt etter
en ny jobb i lgpet av de naermeste tre arene». Cronbach’s Alpha verdien for denne skalaen var

(a.=.92).

3.3 Statiske analyser

Til & analysere data er dataprogrammet Statistical Package for the Social Sciences (SPSS)
versjon 25 benyttet. Sperreundersgkelsen ble designet i Survey-Xact og sendt ut til alle
ansatte i Oslo politidistrikt ved at mailadressene ble knyttet til Survey-Xact. Da undersekelsen

lukket ble alle data anonymisert og overfort til SPSS.

Dataene ble analysert i flere steg. Forst ble indre konsistens mélt pé alle skalaene ved hjelp av
reliabilitetstesten Cronbach's alpha for & underseke reliabiliteten til skalaene (Ringdal, 2013,

s. 98). Det ble tatt ut deskriptiv statistikk for & vurdere sammensetningen og fordelingen av
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utvalget fra den teoretiske populasjonen. Deretter ble det gjennomfort en to-halet Pearson
korrelasjonsanalyse for & se pé styrken og retningen pa sammenhengene mellom prediktorene
og utfallsvariablene (figur 4.1.) (Pallant, 2016, s. 132). Videre ble det gjennomfert en lineer
hierarkisk multippel regresjonsanalyse for & analysere den prediktive styrken lederatferd har
pa utfallsvariablene kontrollert for kjenn og hvor lenge respondentene har jobbet i Oslo

politidistrikt. (Se figur 4.2.).

Til slutt ble det gjennomfort linezre regresjonsanalyser, der prediktorene balansert
lederatferd, la-det-skure ledelse og tyrannisk ledelse ble testet individuelt mot hver av
utfallsvariablene ekstrarolleatferd, jobbengasjement, utbrenthet og turnover intensjon for a
undersoke hvilken av prediktorene som har sterst forklaringskraft pa variansen for hver enkelt

utfallsvariabel. (Se figur 4.3.).

3.4 Vurdering av frafall og manglende data

Av totalt 3191 potensielle respondenter har 969 respondenter gjennomfort hele undersokelsen
og 196 respondenter gjennomfort deler av undersekelsen. Det gir et frafall pd 2026
respondenter. Undersokelsen ble sendt ut pa e-post og det betyr at den enkelte selv avgjer om
vedkommende vil delta pa undersgkelsen eller ikke, sdkalt selvutvelgelse. Det kan fore til at
de som har sterke meninger om temaet enten positive eller negative vil svare, mens de som
ikke har sa sterke meninger unnlater & svare. Det kan fore til at det faktiske utvalget blir skjevt
i forhold til populasjonen. Det faktum at mange underseokelser sendes ut med e-post i Oslo
politidistrikt kan medfere at folk er lei av & bruke tid pé slike undersekelser, og lar vere a
svare. Det at 196 personer pabegynte undersgkelsen uten & fullfere kan bety at det var for
mange spersmal i undersekelsen som gjorde at den tok for lang tid, eller at sparsmalene var
vanskelige & svare pa fordi organisasjonen er forholdsvis ny, og mange har fatt ny leder som
de ikke kjenner sd godt. Frafallet i undersekelsen er storst for kategorien medarbeidere, men
det er ogsa den sterste kategorien. Frafallet er ellers relativt jevnt fordelt i populasjonen.

Det at kun 30 prosent av alle ansatte 1 Oslo politidistrikt svarte pa hele undersekelsen og 36,5
prosent svarte pa hele eller deler av en undersokelse om ledelse i distriktet kan ogsa vare et
uttrykk for at ledelse ikke har det nedvendige fokus som ble foreslatt av 22. juli-

kommisjonen. Det kan ogsé vare et uttrykk for at ansatte ikke har tro pé at forskning pé
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temaet vil fore til noen endringer. Forskning pa frafall peker pé at frafall ofte ikke er tilfeldig.
Noen grupper faller ofte fra og karakteriseres ved at de ikke er interessert i problemstillingen,
ikke har kunnskap om problemstillingen eller ikke ensker & uttale seg om problemstillingen.
De som ofte er overrepresentert er de som er relativt ressurssterke og de som er interessert i

temaet undersegkelsen handler om (Jacobsen, 2015, s. 308).

Dersom frafallet er systematisk skjevt er det en trussel mot den eksterne validiteten til
undersokelsen. Dette kan medfore at det faktiske utvalget blir skjevt. Johannesen et al. (2010)
papeker at selv om svarprosenten kan karakteriseres som lav vil en stor datamengde fra et
stort antall respondenter kunne redusere risikoen for utvalgsfeil (Wathne, 2018, s. 15). I denne
studien er antall respondenter relativt hoyt og datamengden er tilsvarende stor. Oslo
politidistrikt har bidratt med informasjon om hvordan populasjonen fordeler seg pa flere
variabler og usikkerheten er forsekt redusert ved & sammenligne populasjonen og utvalget
(Jacobsen, 2015, s. 311). I denne studien ble dette sammenlignet og redegjort for i avsnitt 3.1.
Det faktiske utvalget fordeler seg relativt jevnt, og utvalget kan ikke sies & vare systematisk
skjevt til tross for at gruppen som har arbeidet fra 0-5 ar i politiet representerer 28,1 prosent

av utvalget.

Svarprosenten for denne sparreundersekelsen var pa 36,5 prosent. Baruch og Richardson
(2005) argumenterer for at en svarprosent pa over 50 prosent er tilfredsstillende for en
sperreundersekelse (Jacobsen, 2015, s. 310) men Dillman et al. (2009) peker pé en tendens
der svarprosenten i undersekelser har avtatt de senere drene (Dillman et al., 2009, s. 3-4).
Dette kan skyldes at bruk av sperreunderseokelser har ekt i stor grad (Jacobsen, 2015, s. 311).
I en sparreundersekelse som ble sendt ut til 8341 ansatte i politiet i Norge 1 2008 ble
svarprosenten pa 27 prosent (Wathne, 2018, s. 15). Svarprosenten i denne undersokelsen kan
karakteriseres som lav, men fordi datamengden er relativt stor og det har vert mulig &
kontrollere utvalget mot populasjonen er ikke utvalget systematisk skjevt. Den eksterne

validiteten er slik sett ivaretatt.
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3.5 Etiske betraktninger

Studien er godkjent av Personvernombudet for forskning, Norsk senter for forskningsdata.
Respondentenes svar var tilknyttet deres e-post adresse og dataene ble skilt fra e-post
adressen da undersokelsen ble avsluttet, for data ble importert til analyse programmet SPSS.
Pa e-posten som fulgte med undersekelsen var det et informasjonsskriv som beskrev hvordan
data skulle benyttes, og at det ville anonymiseres ved studiens slutt. Det ble ogsa informert
om at & svare pa undersekelsen fungerte som et samtykke til at data fra respondenten kunne
brukes, og at dette samtykke nar som helst kunne trekkes tilbake. Utdrag fra
informasjonsskrivet ble ogsa informert om pa Oslo politidistrikts interne
kommunikasjonskanal «Kilden». Slik data er benyttet i studien vil det ikke veere mulig &

identifisere enkeltpersoner eller avdelinger i Oslo politidistrikt.
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4 Resultater

I dette kapittelet presenteres forst deskriptiv statistikk og korrelasjonsanalyser som viser
styrke og retning pa de lineeere sammenhengene mellom de ulike variablene (figur 4.1).
Deretter presenteres funnene fra en lineer hierarkisk multippel regresjonsanalyse med det
formal & underseke den prediktive styrken lederatferd (balansert lederatferd, la-det-skure
ledelse og tyrannisk ledelse) har pa utfallsvariablene som er valgt for det psykososiale
arbeidsmiljoet (figur 4.2). Disse analysene gjores for 4 teste hypotese 1 og 2. Til slutt
presenteres lineere regresjonsanalyser av prediktorene balansert lederatferd, la-det-skure
ledelse og tyrannisk ledelse pa hver av de fire utfallsvariablene for & teste hypotese 3 (figur
4.3).

4.1 Deskriptiv statistikk og korrelasjonsanalyse

Som det ble redegjort for i kapittel 3 fordeler utvalget seg relativt jevnt i forhold til kjenn,
hvilket niva den enkelte jobber pé, hvor lenge de har arbeidet i politiet og hvilken

utdanningsbakgrunn respondentene har.

Figur 4.1 viser gjennomsnitt (M), standardavvik (SD), Cronbah's alpha verdien (&) og Pearson
korrelasjoner (7) for alle variablene. Innenfor samfunnsvitenskapene er det vanlig & operere
med korrelasjonskoeffisienter fra 0.10 til 0.30 som svak korrelasjon, fra 0.30 til 0.50 som
middels korrelasjon og over 0.50 som sterk korrelasjon (Cohen, 1988). Korrelasjoner pa

under 0.10 er sa svake at de ikke regnes med.

De statistisk signifikante korrelasjonskoeffisientene mellom prediktorene og utfallsvariablene
i studien varierer fra svak til middels. Den svakeste koeffisienten er pa (» =-.11) og den
sterkeste pa (r = .48). Samtlige korrelasjoner mellom prediktorene og utfallsvariablene er
signifikante innenfor et 99 prosent konfidensintervall (p < .01).

Cronbach's alpha verdiene for prediktorene og utfallsvariablene er alle pa over 0.7, som
ansees som et minste krav innenfor samfunnsvitenskapen (Clausen & Johansen, 2012, s. 270-
271; Pallant, 2016, s. 101). Videre viser analysen sterke og signifikante negative

sammenhenger mellom prediktorene balansert lederatferd og la-det-skure ledelse (» = -.76**)
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samt tyrannisk ledelse (» = -.54**). Det er som forventet fordi konstruktiv og destruktiv
ledelse antas & méle relaterte fenomener med motsatt verdi. De demografiske variablene
«kjenn» og «hvor lenge jobbet i politiet» viste svake eller ingen korrelasjoner med

prediktorene og utfallsvariablene.

Resultatene i figur 4.1. viser at balansert lederatferd har en har en svak positiv signifikant
sammenheng med ekstrarolleatferd (» = .24**), og en middels positiv signifikant
sammenheng med jobbengasjement (r = .48%*). Motsatt viser resultatene at balansert
lederatferd har en middels negativ sammenheng med utbrenthet (» = -.31) og middels negativ
sammenheng med turnover intensjon (» = -.43**). Dette er i overenstemmelse med studiens

hypotese 1.

For la-det-skure ledelse og tyrannisk ledelse viser resultatene i figur 4.1. at la-det-skure
ledelse har en svak negativ signifikant sammenheng med ekstrarolleatferd (» = -.13**) og en
middels negativ signifikant sammenheng med jobbengasjement (» = -.38%*). Videre har la-
det-skure ledelse en svak positiv signifikant sammenheng med utbrenthet (» = .26**), og en

middels positiv signifikant ssmmenheng med turnover intensjon (» = .38*%*).

Tyrannisk ledelse har en svak negativ signifikant ssmmenheng med ekstrarolleatferd (» = -
.11**) og jobbengasjement (r = -.27**), og en svak positiv signifikant sammenheng med
utbrenthet (» = .27*%*), og turnover intensjon (» = .25**). Dette er i overenstemmelse med

studiens hypotese 2.
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Figur 4.1 Gjennomsnitt (M), standardavvik (SD) Cronbach’s alpha (a) og Pearson-

korrelasjoner (r) mellom variablene.

M SD a 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1 Kjgnn 1.57 495 - 1
2 Hvorlenge jobbetipolitiet 2.76  1.51 - .08* 1
3 Balansert lederatferd 490 1.19 .85 .11 .05 1
4 La-det-skure ledelse 237 151 93 -05 .02 -76%% 1
5 Tyrannisk ledelse 198 1.27 92 -04 .07*  -54* G55 1
6 Ekstrarolleatferd 5.67 0.82 .88 .02 09**  24%* 13 11 1
7 Jobbengasjement 507 1.29 95 11*¥ 16%*  48* -38%  L27% 38% 1
8 Utbrenthet 224 051 83  -09** -06 -31%* 26%* 27% - 19%% 53 1
g9 Turnover intensjon 282 1.23 92 -05 - 18%%  -43%  3g¥* 25%F 17 J59% 45% 1

Note: N =981-1161. *p <.05. **p <.01. (to-halet test).

4.2 Regresjonsanalyser

Korrelasjonsanalysen ble fulgt opp med en linezer hierarkisk multippel regresjonsanalyse for &

undersoke den prediktive styrken av balansert lederatferd, la-det-skure ledelse og tyrannisk

ledelse pa utfallsvariablene ekstrarolleatferd, jobbengasjement, utbrenthet og turnover

intensjon. Kjonn og hvor lenge respondenten har jobbet i politiet ble benyttet som

kontrollvariabler. Alle variablene som viste signifikante sammenhenger i

korrelasjonsanalysen ble inkludert i regresjonsanalysen. Resultatene er presentert i figur 4.2.
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Figur 4.2. Linezer hierarkisk multippel regresjonsanalyse for & analysere den prediktive

styrken av lederatferd pa utfallsvariablene.

Variabler Ekstrarolleatferd Jobbengasjement Utbrenthet Turnover intensjon
B AR? B AR? B AR? B AR?

Steg 1 .008* .036*+* .010%** 038%**
Kjenn .02 .10* -.05 -.04
Hvor lenge jobbeti  .08* 4 -.07* - 18
politiet
Steg 2 061 4k 215%* 105%** 1 89%H*
Balansert 32k AL - 20%** - 30%H*
lederatferd
La-det-skure ledelse  .13* -.04 .01 Q5%
Tyrannisk ledelse -.02 -.03 5 .02

AR? .069 251 115 227

Note: N =981. *p <.05. ** p <.01. *** p = .000 (to-halet test).

Regresjonsanalysen viser at balansert lederatferd signifikant predikerer alle de fire
utfallsvariablene i forventet retning (ekstrarolleatferd f = .32***  jobbengasjement f =
A1*** utbrenthet f = -.20*** turnover intensjon f = -.30***). La-det-skure ledelse har bare
signifikant forklaringskraft pa turnover intensjon i forventet retning (£ = .15%*), men har ogsé
signifikant forklaringskraft i motsatt forventet retning pé ekstrarolleatferd (5 = .13%).
Tyrannisk lederatferd predikerer svakt utbrenthet i forventet retning (f = .15%*%*),
Kontrollvariabelen «kjeonn» har signifikant positiv forklaringskraft pd utfallsvariabelen
jobbengasjement (f = .10%*), mens kontrollvariabelen «hvor lenge jobbet i politiet» signifikant
predikerer ekstrarolleatferd (5 = .08*) og jobbengasjement (S = .14***) i positiv retning mens
den signifikant predikerer utbrenthet (4 = -.07*) og turnover intensjon (f = -.18***) i negativ

retning,.

Regresjonsanalysen (figur 4.2) viser at balansert lederatferd signifikant predikerer alle de fire
utfallsvariablene i1 forventet retning. Dette impliserer at okt grad av balansert lederatferd hos

narmeste leder ble assosiert med okt grad av ekstrarolleatferd og jobbengasjement og redusert
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grad av utbrenthet og turnover intensjon. @kt grad av la-det-skure ledelse hos naermeste leder
ble assosiert med gkt grad av turnover intensjon, men samtidig ogsa ekt grad av
ekstrarolleatferd. @kt grad av tyrannisk lederatferd hos nermeste leder ble assosiert med okt
grad av utbrenthet. Kontrollvariabelen «kjonny» predikerte jobbengasjement. Dette impliserer
at det er forskjell pa jobbengasjementet mellom kvinner og menn i Oslo politidistrikt. Menn
rapporterte signifikant heyere jobbengasjement enn kvinner, men forskjellen er liten, og den
prediktive styrken er svak.

Kontrollvariabelen «hvor lenge jobbet i politiet» predikerte alle de fire utfallsvariablene. Det
impliserer at lengden pa arbeidsforholdet har betydning for graden av ekstrarolleatferd,
jobbengasjement, utbrenthet og turnover intensjon. Jo lenger en har vaert ansatt i politiet
predikerer okt grad av ekstrarolleatferd og jobbengasjement og redusert grad av utbrenthet og

turnover intensjon.

Figur 4.3. Linezer regresjonsanalyse for 4 underseke Baumeister et al. sin hypotese «bad

is stronger than good».

Variabler Ekstrarolleatferd Jobbengasjement Utbrenthet Turnover intensjon

B AR? § AR? § AR? § AR?
Steg 1
Balansert 24k L057HH* e 226%Hk L F Rk 094k - A3HAE 87
lederatferd
La-det-skure ledelse ~ -.13%** 016%+* -38xxx Q42K DoxEH .066%+* 3Gk 1484
Tyrannisk ledelse - L MU Ko - 27HEH 013%HE - D7k Q72%%% 5%k 063%H*

Note: N = 981. *** p = .000.

Figur 4.3 viser forklart varians (AR?) og prediktiv styrke (f) for balansert lederatferd, la-det-

skure ledelse og tyrannisk ledelse.
Analysen viser at balansert lederatferd forklarer mer av variansen pé utfallsvariablene enn la-
det-skure ledelse og tyrannisk ledelse gjor. Balansert lederatferd forklarer 5,7 prosent (AR? =

0.57***) av ekstrarolleatferd, 22,6 prosent (AR? = .226***) av jobbengasjement, 9,4 prosent
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=. av utbrenthet 1 negativ retning o ,/ prosent =. av turnover
AR? = 094 brenthet i negati ing og 18,7 p AR? = 187*%%*

intensjon i negativ retning.

La-det-skure ledelse forklarer 1,6 prosent (AR? = 0.16***) av ekstrarolleatferd i negativ
retning, 14,2 prosent (AR? = .142***) av jobbengasjement i negativ retning, 6,6 prosent (AR’

=.066***) av utbrenthet og 14,8 prosent (AR? = .148**%*) av turnover intensjon.

Tyrannisk ledelse forklarer 1,3 prosent (AR?=.013***) av ekstrarolleatferd i negativ retning,
1,3 prosent (AR? = .013**%) av jobbengasjement i negativ retning, 7,2 prosent (AR?=

.072***) av utbrenthet og 6,3 prosent (AR? = .063***) av turnover intensjon.

I analysen i figur 4.3 har la-det-skure ledelse prediktiv kraft pa ekstrarolleatferd i forventet
retning. I forrige analyse i figur 4.2 hadde la-det-skure ledelse signifikant forklaringskraft i
motsatt forventet retning pé ekstrarolleatferd. I analysen i figur 4.2 ble det kontrollert for
kjonn og hvor lenge respondentene har jobbet i politiet. Analysene i figur 4.2 viste at
kontrollvariabelen «hvor lenge jobbet i politiet» predikerte ekstrarolleatferd svakt positivt
signifikant. Utslag som dette kan forekomme i statistiske analyser nér korrelasjonen og 3 -
koeffisienten er svak, og det legges inn kontrollvariabler. Det kan tyde pé at la-det-skure
ledelse har svak sammenheng med ekstrarolleatferd, og at slik atferd finner sin forklaring

andre steder enn i passiv lederatferd (Buch, Martinsen & Kuvaas, 2015, s. 15-16).
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5 Diskusjon

Hensikten med studien var & underseke hvorvidt lederatferd i Oslo politidistrikt pavirker det
psykososiale arbeidsmiljeet, og hvilke effekter denne pavirkningen kan ha pa de utvalgte
utfallsvariablene. I dette kapittelet diskuteres forst resultatene i lys av teori og empiri for hver
enkelt hypotese. Deretter oppsummeres resultatene for hypotesene, for styrker og
begrensinger ved studien diskuteres. Til slutt diskuteres betydningen av resultater og funn, og

anbefalinger for videre forskning sett i lys av studien og dens resultater.

5.1 Hypotese 1

Hypotese 1: Konstruktiv lederatferd har en positiv sammenheng med og predikerer
ekstrarolleatferd og jobbengasjement, og en negativ sammenheng med utbrenthet og turnover

intensjon.

I overenstemmelse med studiens hypotese 1 viste analysene at konstruktiv lederatferd har en
positiv sammenheng med og predikerer ekstrarolleatferd og jobbengasjement, og har en
negativ sammenheng med utbrenthet og turnover intensjon. Det indikerer at konstruktiv
lederatferd gir positive utfall for medarbeidere og organisasjonen. Dette funnet er i trdd med
annen ledelses- og arbeidslivsforskning som har funnet at konstruktiv lederatferd assosieres
med okt grad av ekstrarolleatferd, jobbengasjement, effektivitet og positive arbeidsrelaterte
utfall (Fors Brandebo et al., 2016, s. 690; Martinsen, 2013, s. 132; Matthiesen, 2014, s. 43;
Statens Arbeidsmiljginstitutt, 2015, s. 79).

Steg 1 i den linezre hierarkiske multiple regresjonsanalysen i figur 4.2. viser at den
demografiske variabelen «kjonn» forklarer noe av variansen nér det gjelder jobbengasjement.
Den demografiske variabelen «kjenny» bidrar svakt positivt signifikant til & predikere
jobbengasjement. Den samme svake positive sammenhengen ble funnet av Richardsen og
Martinussen (2008) i en studie utfert i helsevesenet (NV=995) (Richardsen & Martinussen,
2008, s. 249-257). I en studie av jobbnaerver og produktive ansatte gjennomfert av Morken
(2012) 1 en norsk bedrift (N=275) viste resultatene en svak positiv sammenheng mellom

kvinner og jobbengasjement (Morken, 2012, s. 54). Noe av det samme fant Platek og
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Johansen (2017) i sin studie om destruktiv lederatferd i det norske Forsvaret. Der rapporterte
kvinner hgyere organisasjonsforpliktelse enn menn (Johansen & Platek, 2017, s. 4). I denne
studien rapporterte menn signifikant heyere gjennomsnittskar pa utfallsvariabelen
jobbengasjement enn kvinner. Det er motsatt resultat av det forskning har funnet i
helsevesenet og Forsvaret. Dette ma tolkes med forsiktighet fordi sammenhengen er svak.
Funnet i denne studien stotter dermed tidligere forskning som peker i retning av en svak
sammenheng mellom kjenn og jobbengasjement. Den demografiske variabelen, «hvor lenge
jobbet i politiety», forklarer noe av variansen pa alle de fire utfallsvariablene. Analysen viser at
kontrollvariabelen «hvor lenge jobbet i politiet» svakt signifikant predikerer ekstrarolleatferd
og jobbengasjement, og svakt negativ signifikant predikerer utbrenthet og turnover intensjon.
Resultatene indikerer at graden av ekstrarolleatferd og jobbengasjement eker mens graden av
utbrenthet og turnover intensjonen reduseres jo lenger respondenten har arbeidet i politiet. Det
kan vere flere arsaker til dette. Babcock-Roberson og Strickland (2010) fant i sin studie av
forholdet mellom karismatisk ledelse, jobbengasjement og ekstrarolleatferd at
jobbengasjement var signifikant positivt korrelert med ekstrarolleatferd. Hakanen et al. (2006)
fant at jobbengasjement var positivt korrelert med organisasjonsforpliktelse (Babcock-
Roberson & Strickland, 2010, s. 322). Salnova et al. (2011) fant i sin forskning pa
sykepleieres ekstrarolleatferd en signifikant sammenheng mellom transformasjonsledelse og
ekstrarolleatferd (Salanova, Lorente, Chambel & Martinez, 2011, s. 2256) En kvalitativ studie
av jobbengasjement utfort av Opstad (2014) 1 Stavanger fant at utfordrende arbeidsoppgaver,
felleskap, ansvar og tillit hadde innvirkning pa jobbengasjementet (Opstad, 2014, s. 61). Det
kan vere slik at arbeidsoppgavene blir mer utfordrende i politiet jo lenger respondenten har
vert ansatt. Det kan ogsd vare at fellesskap foles sterkere, og at ansvar og tillit fra n@rmeste
leder gker jo lenger en medarbeider har vaert ansatt. Medarbeiderne styrker slik sett sin
organisasjonsforpliktelse og sitt jobbengasjement jo lenger de har vert ansatt, ettersom
bindinger, involvering og identifikasjon med organisasjonen blir sterkere. Dell-Erba et al.
(1994) fant at alder predikerte utbrenthet i en studie av Italienske flygeledere, mens Maslach
et al. (2001) fant at de yngste arbeidstakerne var mest utsatt for utbrenthet (Martinussen &
Richardsen, 2006, s. 426). Funnene i denne studien stettes dermed av tidligere forskning som
peker i retning av svake sammenhenger mellom lengden pé arbeidsforholdet, ekstrarolleatferd

og jobbengasjement.
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Steg to 1 analysen viser at lederatferd forklarer 6,1 prosent av variansen for ekstrarolleatferd.
Det betyr at 6,1 prosent av ekstrarolleatferd i Oslo politidistrikt kan forklares med lederatferd.
Balansert lederatferd bidrar positivt signifikant til & predikere ekstrarolleatferd, mens la-det-
skure ledelse har svak positiv signifikant forklaringskraft, og tyrannisk ledelse ikke har
signifikant forklaringskraft. Dette er i trdd med funnene til Babcock-Roberson og Strickland
(2010) som fant at konstruktiv ledelse forklarte 7 prosent av variansen for ekstrarolleatferd
(Babcock-Roberson & Strickland, 2010, s. 322). Det at la-det-skure ledelse og tyrannisk
ledelse har liten eller ingen forklaringskraft pa ekstrarolleatferd er i trdd med forskningen til
Busch et al. (2015) som fant at la-det-skure ledelse hadde svak sammenheng med
ekstrarolleatferd (Buch et al., 2015, s. 15-16).

Videre forklarer lederatferd 21,5 prosent av variansen for jobbengasjement. Balansert
lederatferd bidrar positivt signifikant til & predikere jobbengasjement, mens la-det-skure
ledelse og tyrannisk ledelse ikke har signifikant forklaringskraft. Dette er i trad med funn fra
Salanova et al. (2011) som fant en signifikant sammenheng mellom transformasjonsledelse og
jobbengasjement (Salanova et al., 2011, s. 2256), og Babcock-Roberson og Strickland (2010)
som fant en signifikant ssmmenheng mellom karismatisk ledelse og jobbengasjement
(Babcock-Roberson & Strickland, 2010, s. 313). I denne studien viser resultatene i tabell 4.1.
at det er en signifikant negativ sammenheng mellom balansert lederatferd og variablene
utbrenthet og turnover intensjon. Det tyder pa at medarbeidere i Oslo politidistrikt assosierer
balansert lederatferd med sterre grad av ekstrarolleatferd og jobbengasjement, og mindre grad
av utbrenthet og turnover intensjon. Hypotesen stottes dermed av analysene. Resultatene
indikerer at Oslo politidistrikt vil vere tjent med & vedlikeholde og forsterke konstruktiv
lederatferd. Dette er viktig styringsinformasjon for ledelsen i Oslo politidistrikt, og impliserer
at for eksempel lederrekruttering og lederutvikling vil vere viktige bidrag til et godt

psykosoialt arbeidsmiljo som igjen kan oke effektiviteten i Oslo politidistrikt.

5.2 Hypotese 2

Hypotese 2: Destruktiv lederatferd har en negativ sammenheng med ekstrarolleatferd og
jobbengasjement, og en positiv sammenheng med og predikerer utbrenthet og turnover

intensjon.
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I overenstemmelse med studiens hypotese 2 viste analysene at destruktiv lederatferd har en
negativ sammenheng med ekstrarolleatferd, jobbengasjement, og en positiv sammenheng med
og predikerer utbrenthet og turnover intensjon. Det indikerer at destruktiv lederatferd forer til
negative utfall for medarbeidere og organisasjonen. Dette funnet er i trdd med annen ledelses-
og arbeidslivsforskning som har funnet at destruktiv lederatferd assosieres med gkt grad av
utbrenthet og turnover intensjon, og andre negative arbeidsrelaterte utfall (Aasland et al.,
2010, s. 449; Einarsen et al., 2015, s. 220; Mitchell & Ambrose, 2007, s. 1163; Schyns &
Schilling, 2013, s. 138; Tepper, 2000, s. 178).

Steg 1 i den lineere hierarkiske multiple regresjonsanalysen i figur 4.2. viser at den
demografiske varibelen «kjonny ikke har signifikant forklaringskraft pa variansen for
utbrenthet eller turnover intensjon. Den demografiske variabelen «hvor lenge jobbet i politiet»
har signifikant forklaringskraft pa utbrenthet og turnoverintensjon. I kapittel to ble det
argumentert for at jobbengasjement kan sees pa som en positiv motvekt til utbrenthet
(Richardsen & Martinussen, 2008, s. 249-257; W. B. Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma &
Bakker, 2002, s. 87). Dersom jobbengasjementet gker jo lenger en har vert ansatt kan det
bidra til & forklare studiens funn om at graden av utbrenhet reduseres jo lenger en har veert
ansatt i politiet. Jobbengasjement og organisasjonsforpliktelse kan ogsa vere en medvirkende
arsak til at graden av utbrenthet og turnover intensjonen synker (Babcock-Roberson &
Strickland, 2010, s. 317). Forskning viser at turnover intensjon predikeres av alder og hvor
lenge en medarbeider har vert ansatt. Jo yngre en medarbeider er og jo kortere medarbeideren
har vert ansatt, jo sterre er turnover intensjonen (Bloom, Alexander & Nichols, 1992, s. 1421;
Kiyak, Namazi & Kahana, 1997, s. 223). Resultatene i denne studien er i trdd med annen
forskning som antyder at graden av utbrenthet og turnover intensjonen synker jo lenger en har

veert ansatt i en organisasjon.

Steg 2 i den line@re hierarkiske multiple regresjonsanalysen viser at la-det-skure ledelse
bidrar positivt signifikant til 4 predikere turnover intensjon som forventet. Dette stottes av
tidligere forskning (Einarsen et al., 2015, s. 220-221). La-det-skure ledelse bidrar ogsé svakt
positivt signifikant til & predikere ekstrarolleatferd, noe som er et uventet og overraskende
funn. Moe (2016) fant i sin studie av det norske Forsvaret at la-det-skure ledelse predikerte
hoy grad av utbrenthet og lav grad av ekstrarolleatferd (Moe, 2017, s. 47). Ogsa annen
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forskning har pavist at la-det-skure ledelse har negative sammenhenger med en rekke
utfallsvariabler knyttet til det psykososiale arbeidsmiljeet (Einarsen et al., 2007, s. 14-15;
Skogstad et al., 2007, s. 86-89). Matthiesen (2014) fant i sin studie basert pa data fra AFF sin
lederundersokelse svake negative eller manglende sammenhenger mellom la-det-skure ledelse
og ekstrarolleatferd (Matthiesen, 2014, s. 39-41). Buch et al. (2015) fant pé sin side heller
ikke en signifikant sammenheng mellom la-det-skure-ledelse og ekstrarolleatferd. I samme
studie fant Buch et al. (2015) en signifikant negativ indirekte relasjon mellom selvrapportert
ekstrarolleatferd og la-det-skure-ledelse, mens de fant en signifikant positiv direkte relasjon
mellom ekstrarolleatferd og la-det-skure ledelse (Buch et al., 2015, s. 13-16). Buch et al.
forklarte dette funnet med at la-det-skure ledelse kan medfere lavere grad av ekstrarolleatferd,
mens motsatt kan medarbeidere engasjere seg mer og ta storre ansvar dersom lederen ikke
bryr seg (Buch et al., 2015, s. 15-16). Det kan bety at medarbeidere som opplever la-det-skure
ledelse i Oslo politidistrikt engasjerer seg mer og tar sterre ansvar for organisasjonens
effektivitet. Dette mé tolkes med forsiktighet fordi sammenhengen er svak. For
utfallsvariablene jobbengasjement og utbrenthet har ikke la-det-skure ledelse signifikant

prediktiv kraft.

Tyrannisk lederatferd bidrar kun med signifikant prediktiv kraft for en av fire utfallsvariabler.
Tyrannisk lederatferd bidrar positivt signifikant til & predikere utbrenthet. Det tyder pa at
ansatte 1 Oslo politidistrikt som opplever tyrannisk lederatferd rapporterer storre grad av
utbrenthet. [ en studie utfort i det norske Forsvaret fant Johansen og Platek (2017) at
destruktiv lederatferd signifikant predikerte utbrenthet (Johansen & Platek, 2017, s. 3). [ en
amerikansk studie med to undersgkelser (N = 2446) og (N = 121) fant Grandy et al. (2007) at
tyrannisk lederatferd i form av utskjelling og verbalt misbruk fra ledere predikerte utmattelse
som er en dimensjon av utbrenthet (Grandey, Kern & Frone, 2007, s. 75-77). Sammenhengen
mellom tyrannisk lederatferd og utbrenthet som pavises i denne studien stettes av annen
forskning pa destruktiv ledelse. Hypotesen stottes dermed av resultatene. Resultatene
indikerer at det eksisterer destruktiv lederatferd i Oslo politidistrikt. Dette er i trdd med
resultater fra forskning pé destruktiv ledelse i resten av det norske arbeidslivet (Aasland et al.,
2010, s. 438). Gitt de negative konsekvensene dette gir for det psykososiale arbeidsmiljeet og
de personlige og organisatoriske kostnadene dette medferer (Einarsen et al., 2015, s. 220;
Schyns & Schilling, 2013, s. 138) indikerer resultatene at Oslo politidistrikt ber fokusere pa &
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redusere forekomsten av destruktiv lederatferd og destruktive ledere (Einarsen et al., 2007, s.

208).

5.3 Hypotese 3

Hypotese 3: Destruktiv lederatferd vil pavirke det psykososiale arbeidsmiljeet i Oslo

politidistrikt sterkere enn konstruktiv lederatferd.

I folge hypotesen vil destruktiv lederatferd ha sterre prediktiv kraft enn konstruktiv
lederatferd pa de fire utfallsvariablene som er valgt som indikatorer pa det psykososiale

arbeidsmiljoet.

Utfra hypotesen vil det derfor veere formélstjenlig & fokusere pa & redusere forekomsten av
destruktiv ledelse fremfor & forsterke konstruktiv ledelse. Det vil bety at det & for eksempel
satse pa lederutvikling ville veere mindre lennsomt for organisasjonen enn & bruke ressurser
pa é fjerne destruktive enkeltledere. Forskning pa ledelse har utfordret Baumeister et al.
(2001) sin hypotese. Fors Brandebo et al. (2016) fant i sin studie (N=533) at konstruktiv
lederatferd hadde sterst pavirkning pé positive utfallsvariabler mens destruktiv lederatferd
hadde storst pavirkning pa negative utfallsvariabler. Studien fant dermed bare delvis stotte for
Baumeister et al. (2001) sin hypotese (Fors Brandebo et al., 2016, s. 703-706). Pa en annen
side fant Moe (2017) i sin studie blant ledere i det norske Forsvaret (N=73) at la-det-skure
ledelse var den lederatferden som hadde sterkest prediktiv kraft pa de tre utfallsvariablene
utbrenthet, ekstrarolleatferd og mestringstro. Studien til Moe (2017) fant dermed stotte for
Baumeister et al. (2001) sin hypotese (Moe, 2017, s. 60-61).

I denne studien hadde balansert lederatferd sterst prediktiv kraft pd alle de fire
utfallsvariablene (figur 4.3.). Det betyr at resultatene i denne studien ikke stotter Baumeister
et al. (2001) sin hypotese. Resultatene indikerer at balansert lederatferd pavirker det
psykososiale arbeidsmiljeet 1 storre grad enn destruktiv lederatferd. Det kan bety at det er
viktigere for Oslo politidistrikt & satse pa tiltak som bidrar til, eller forsterker balansert
lederatferd fremfor & redusere omfanget av destruktiv lederatferd. Dette er i strid med
Einarsen et al. (2007) som hevder at effekten av & unnga destruktivt lederskap for

organisasjoner vil kunne vere sterre enn a forsterke konstruktivt lederskap (Einarsen et al.,
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2007, s. 208). Sutton (2010) hevder at ledere som tar tak i destruktive utfordringer og pa den
maten bidrar til & beskytte andre medarbeidere kan fé positiv anerkjennelse fra
medarbeiderne, og at det er mest effektivt for organisasjonen (Sutton, 2010). Selv om
balansert lederatferd er den lederatferden med storst prediktiv kraft, har bdde la-det-skure
ledelse og tyrannisk ledelse signifikant forklaringskraft, og forklarer en del av variansen pa
alle utfallsvariablene (se figur 4.3). Det impliserer at det ogsa vil vere viktig for Oslo
politidistrikt og redusere forekomsten av destruktiv lederatferd.

Resultatene kan tyde pé at la-det-skure ledelse er den mest utbredte formen for destruktiv
ledelse i Oslo politidistrikt. Dette samsvarer med funnene til Moe (2017) (N = 73) i det
norske Forsvaret (Moe, 2017, s. 55-56) og funnene til Aasland et al. (2010) som undersokte et
representativt utvalg av den norske arbeidsstyrken (N = 2539), og fant at la-det-skure ledelse
var den hyppigst rapporterte formen for destruktiv ledelse (Aasland et al., 2010, s. 448). Utfra
resultatene i analysene kan det tyde pa at det er mindre forekomst av tyrannisk ledelse i Oslo
politidistrikt. Resultatene i denne studien viser at la-det-skure ledelse forklarer mer av
variansen enn tyrannisk lederatferd pa alle utfallsvaribler unntatt utbrenthet. Tyrannisk
lederatferd forklarer 1,3 prosent av variansen pa ekstrarolleatferd og jobbengasjement, men
henholdsvis 7,2 prosent og 6,3 prosent av variansen pa utbrenthet og turnoverintensjon. Dette
er i trdd med Fors Brandebo et al. (2016) sin forskning som fant at destruktiv ledelse har
positiv sammenheng med utbrenthet og turnover intensjon (Fors Brandebo et al., 2016, s.
690). Til tross for det, ser det ikke ut til at betydningen av destruktiv lederatferd er sterkere
enn betydningen av balansert lederatferd for det psykososiale arbeidsmiljeet uttrykt pa
utfallsvariablene. Balansert lederatferd forklarer mest av variansen pé alle utfallsvariabler, og
med storst prediktiv kraft. Resultatene 1 denne studien stetter ikke hypotesen til Baumeister et
al. (2001). Resultatene er derfor et viktig teoretisk bidrag til 4 nyansere pastanden til
Baumeister et al. (2001), og indikerer at hypotesen ikke uten videre er valid i ledelses- og

arbeidsmiljeforskningen.

5.4 Oppsummering

Problemstillingen ble operasjonalisert ved tre hypoteser. Hypotese 1; «konstruktiv lederatferd
har en positiv sammenheng med og predikerer ekstrarolleatferd og jobbengasjement, og en

negativ sammenheng med utbrenthet og turnover intensjon» og hypotese 2; «destruktiv
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lederatferd har en negativ sammenheng med ekstrarolleatferd, jobbengasjement, og en positiv
sammenheng med og predikerer utbrenthet og turnover intensjony, stettes av resultatene fra
analysene i studien. Hypotese 3; «Destruktiv lederatferd vil pavirke det psykososiale
arbeidsmiljoet 1 Oslo politidistrikt sterkere enn konstruktiv lederatferd», stettes ikke av

resultatene fra analysene i studien.

Studien avdekket flere interessante funn. For det forste indikerer studien eksistensen av bade
konstruktiv og destruktiv lederatferd i Oslo politidistrikt, slik annen forskning ogsa har vist i
andre deler av det norske arbeidslivet (Aasland et al., 2010, s. 444). Videre indikerer funn i
studien at lederatferd pavirker det psykososiale arbeidsmiljoet i Oslo politidistrikt, og at
lederatferd derfor bidrar til & pavirke effektivitet og oppdragslesning. Resultatene av studien
kan pa denne médten bidra til & sette nedvendig fokus p4, og forstd bade de positive og
potensielt negative sidene ved lederatferd som pavirker det psykososiale arbeidsmiljeet i Oslo

politidistrikt.

Selv om studien viser at destruktiv lederatferd forekommer, viser analysene at omfanget av
rapportert konstruktiv lederatferd er langt hoyere enn destruktiv lederatferd. I og med at
lignende studier ikke tidligere er gjennomfert i Oslo politidistrikt eller andre steder i politiet,
finnes det ikke tall som gir grunnlag for & sammenligne studiens resultater. Sammenlignet
med tilsvarende studier i det norske Forsvaret rapporteres det litt lavere snittskér pa
konstruktiv lederatferd, og litt hayere snittskér pa destruktiv lederatferd i politiet enn i

Forsvaret (Forsvarets Hogskole, 2018).

Et annet interessant funn i studien er at analysene ikke finner stotte for hypotese 3.
Baumeister et al. (2001) sin hypotese har vaert utfordret i ledelsesforskningen. Det finnes fa
studier som har undersekt hypotesen, men Fors Brandebo et al. (2016) har gjennom sin
forskning bidratt til & utfordre hypotesen nar det gjelder ledelsesforskning (Fors Brandebo et
al., 2016). I Norge er det gjennomfert noen nasjonale studier i Forsvaret som stetter
hypotesen (Moe, 2017). I denne studien viser analysene at konstruktiv lederatferd
operasjonalisert gjennom balansert lederatferd er den lederatferden med sterst prediktiv kraft

pa alle utfallsvariablene.
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5.5 Styrker og begrensninger ved studien

En styrke ved studien er at den er unik i form av at en lignende studie med samme omfang,
ikke tidligere er gjennomfort i Oslo politidistrikt. Studien bidrar med ny evidensbasert
kunnskap om et sentralt tema som politiet generelt har mattet tile kritikk for. En begrensing
ved studien er at det kun er rundt en tredjedel av de ansatte i Oslo politidistrikt som har svart
pa undersekelsen. Det betyr at studien ikke uten videre kan sies & vere representativ. Pa en
annen side er antall respondenter som har svart relativt jevnt fordelt pa kjonn, niva
respondenten jobber pé i organisasjonen, hvor lenge respondenten har jobbet og
utdanningsbakgrunn. Det styrker studiens palitelighet. En annen begrensning ved studien er at
den kun er gjennomfort i ett av tilsammen 12 politidistrikter i Norge. Pa det grunnlag kan ikke
resultatene generaliseres til norsk politi som séddan. Videre brukte studien fire utfallsvariabler
som indikatorer pa det psykososiale arbeidsmiljeet i Oslo politidistrikt. Det finnes mange
flere faktorer som kan belyse det psykososiale arbeidsmiljoet, og resultatene kunne kanskje
sett annerledes ut dersom andre variabler hadde blitt valgt. En generell svakhet ved mange
studier innen ledelsesforskning er at mange undersekelser maler et begrenset aspekt ved
ledelse (Yukl, 2013, s. 37). For & forsté hvilken effekt lederskap har pa medarbeidere papekte
Fors Brandebo et al. (2016) at bade konstruktiv og destruktiv lederatferd ma inkluderes i
lederevalueringsprosesser (Fors Brandebo et al., 2016, s. 690). En styrke ved denne studien er
nettopp at den méler bade konstruktive og destruktive aspekter ved lederatferd og setter det i

sammenheng med respondentenes selvrapportering pé utfallsvariablene.

Lederatferd og utfallsvariabler som beskriver det psykososiale arbeidsmiljget er mélt ved
hjelp av forskjellige skalaer, og de haye Cronbach's alpha verdiene bekrefter at méalingene er
tilstrekkelig presise. P4 en annen side er undersgkelsen basert pa selvrapportering gjennom en
sperreundersekelse. Det medferer at alle rapporterte svar er basert pa respondentens
subjektive oppfatninger om utfallsvariablene. Alle respondentene som har besvart
sparreunderspgkelsen har svart pa hvordan de opplever sin nermeste leders lederatferd. Pa den
maten er alle ledernivdene vurdert av medarbeidere og ledere fra et lavere niva. Dette kan
vare en svakhet ved undersekelsen fordi overordnede lederes vurdering av underordnede
ledere ikke fremkommer. Forskning viser at selvrapportering generelt inneberer potensielle

feilkilder og utfordringer (Podsakoff, Scott & Lee, 2003, s. 879-900). Til tross for det er
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utvalget i denne studien relativt stort og fordeler seg jevnt pa de demografiske variablene. Av
den grunn kan resultatene antagelig likevel beskrive signifikante forhold og sammenhenger

mellom de fenomener som males.

Studien bygger pa en kvantitativ undersgkelse som med en hypotetisk-deduktiv tilnerming tar
utgangspunkt i en problemformulering og hypoteser utledet fra teori. Hypotesene testes mot
innsamlet empiri og vil enten stottes eller forkastes av empirien. Fordelen ved & velge en
kvantitativ undersokelse er at det gir mulighet for & undersoke store mengder data fra mange
respondenter (Jacobsen, 2015, s. 289). Undersgkelsen er en tverrsnittsundersekelse som vil si
at den gir et oyeblikksbilde av Oslo politidistrikt da undersekelsen ble gjennomfert. Den
beskriver en tilstand pa et gitt tidspunkt (Jacobsen, 2015, s. 113). Fordelen ved en
tverrsnittsundersekelse er at den kan avdekke hvilke fenomener som varierer sammen og hvor
sterk denne variasjonen er. Ulempen er at man ikke kan uttale seg sterkt om kausalitet fordi
samvariasjon ikke beskriver tid og naerhet mellom arsak og virkning, og at en ikke kan

kontrollere for alle relevante forhold i undersgkelsen (Jacobsen, 2015, s. 92-96).

5.6 Betydningen av resultater og funn

Betydningen av resultatene og funnene fra denne studien kan sees pé i forskjellig
sammenhenger. Studien bidrar til ny kunnskap innen politiforskningen pa et omrade det er fa
studier pé fra tidligere. Praktisk sett kan studien bidra med styringsinformasjon til ledelsen i
Oslo politidistrikt, og pa den méten bidra til & sette fokus pé lederatferd. Lederatferd kan bidra
til at det psykososiale arbeidsmiljeet 1 Oslo politidistrikt blir enda bedre, og at Oslo
politidistrikt som organisasjon blir mer effektiv og far en bedre oppdragslesning. Teoretisk og
empirisk er studien et bidrag til nyansering av Baumeister et al. (2001) sin hypotese om at

«Bad is stronger than good» og hvorvidt hypotesen er relevant i ledelsesforskningen.

5.7 Anbefaling for videre forskning

Studien har undersekt effekten av konstruktiv og destruktiv lederatferd pé fire utvalgte
utfallsvariabler som kan veere med pé & beskrive det psykososiale arbeidsmiljeet i Oslo

politidistrikt. Det hadde vert interessant & gjennomfere tilsvarende undersekelser nasjonalt i
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hele politiet, eller i andre politidistrikter for & underseke om studiens resultater er

representative.

Videre er datamaterialet som ble innhentet i sperreundersokelsen til denne studien omfattende
og inkluderer mer data. Det er derfor mulig & underseke hvorvidt lederatferd pavirker andre
variabler enn de som er valgt i denne studien. Det kan ogsa vare interessant & undersoke
genderperspektivet og se om det er kjonnsforskjeller, forskjeller med tanke pa hvilken
utdanning ledere har, eller forskjeller i forhold til hvor lenge lederne har arbeidet i politiet.
Annen arbeidslivsforskning har funnet forskjeller pa hvordan repsondentene opplever og
beskriver bade arbeidsmilje og lederatferd avhengig av kjenn, alder og utdanning (Eiken et
al., 2008, s. 7).

I tillegg har Forsvaret innhentet tilsvarende data i flere ar, og det muliggjer komparative
studier de to organisasjonene i mellom. Det kunne vere interessant & undersgke hvilke
forskjeller og likheter som eksisterer mellom organisasjonene, og studere dette i forhold til
rekruttering eller utdannelse pé forskjellig niva eller aldersgrupper. Forsvaret har et sterkt

fokus pa lederseleksjon og lederutvikling, og underviser dette pa sine utdanningsinstitusjoner.

Det hadde ogsa vert interessant & gjennomfere samme undersgkelse i Oslo politidistrikt ved
en senere anledning nér politireformen er enda bedre innarbeidet, og undersekt om resultatene
samsvarer med denne studien. Gjentatte undersekelser vil vaere nedvendig for & etablere
robuste trender og utviklingstrekk. Videre vil det ogsé gi mulighet for mer presis evaluering

av eventuelle igangsatte tiltak.
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6 Konklusjon

Hensikten med studien var & underseke hvorvidt lederatferd i Oslo politidistrikt pavirker det
psykososiale arbeidsmiljeet, og hvilke effekter denne pavirkningen kan ha pa de utvalgte
utfallsvariablene. Studien har vist at lederatferd er en viktig faktor som kan pavirke det
psykososiale arbeidsmiljeet, og at det av den grunn er viktig for Oslo politidistrikt & fokusere
pa ledelse. Studien indikerer at det finnes bade konstruktiv og destruktiv lederatferd i Oslo
politidistrikt. I denne studien omfatter destruktiv lederatferd; la-det-skure ledelse (passiv
ledelse/Laissez-faire ledelse) og tyrannisk ledelse (abusive supervision). Studien indikerer at
tyrannisk lederatferd som prediktor har svakere forklaringskraft enn la-det-skure ledelse.
Destruktiv lederatferd korrelerer negativt med ekstrarolleatferd og jobbengasjement, og
positivt med samt predikerer utbrenthet og turnover intensjon. Utbrenthet og turnover er en
utfordring i organisasjoner som kan medfere betydelige kostnader i form av lavere effektivitet
og tapt kompetanse (Einarsen et al., 2015, s. 220). Konstruktiv lederatferd korrelerer negativt
med utbrenthet og turnover intensjon, og positivt med samt predikerer ekstrarolleatferd og
jobbengasjement. Resultatene viste ogsa at konstruktiv lederatferd operasjonalisert gjennom
balansert lederatferd var den lederatferden som hadde sterkest prediktiv kraft. Det viser at
effekten av balansert lederatferd er storre enn effekten av destruktiv lederatferd malt pa de
valgte indikatorene for det psykososiale arbeidsmiljget. Studien underbygger derfor at Oslo
politidistrikt ber fokusere pa tiltak for & fremme konstruktiv ledelse, og samtidig aktivt
arbeide for 4 redusere forekomsten av destruktiv ledelse. Det vil kunne bidra til et bedre
psykososialt arbeidsmilje som kan fore til ekt effektivitet og bedre oppdragslesning i Oslo

politidistrikt.
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Vedlegg A: Sporreundersokelse

Sperreundersokelse om ledelse i Oslo politidistrikt
Tusen takk for at du vil ta deg tid til & svare pa underseokelsen.

Vi ensker at du svarer pa en @rlig mate og utrykker dine meninger sé neyaktig du kan. Det
er ingen riktige eller gale svar, og du trenger ikke vaere ekspert for & fylle ut
sperreundersokelsen.

Les sporsmalene neye og ta stilling til alle spersmélene i undersekelsen.

Om deg.
De forste spersmélene handler om deg og demografiske forhold knyttet til ditt
arbeidsforhold til politiet.

Kjonn:
@ O Kvinne
@ W Mann

Utdanning.
Flere kryss mulig

1) U Politiutdanning (politiskole eller politihggskole)

@ U Juridisk utdanning (juridisk embetseksamen eller master i rettsvitenskap)

3) W Annen utdanning péa universitet eller hggskole inntil 4 &r

4 1 Annen utdanning péa universitet eller hggskole over 4 &r

) O Etter- eller videreutdanning ved universitet eller haggskole med 30 studiepoeng eller mer

6 U Etter- eller videreutdanning ved universitet eller hggskole med 90-120 studiepoeng
(mastergrad)

@ U Ikke formell utdanning utover grunnskole, videreg&ende skole eller yrkesskole

Hvor lenge har du jobbet i politiet?

m Qo0-5&r
@ Qe6-10ar
@ W n-15ar
@ Q16-20ar

e 218reller mer
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Pa hvilket nivé jobber du i organisasjonen?
Har du ikke personalansvar, kryss av pa medarbeider.

@ O Medarbeider

@ O Niva 5 (gruppeleder)

@) [ Niva 4 (avsnittsleder)

@ O Niva 3 ( seksjonsleder eller leder av stab pa funksjonell eller geografisk driftsenhet)
(

) U Niva 2 ( driftsenhetsleder eller leder av politimesterens lederstgttestab)

Om arbeidsengasjement, trivsel, motivasjon og utmattelse.
De neste spersmalene handler om arbeidsengasjement.
Svaralternativene gar pa en skala fra 0 til 6, der:

0 = aldri det siste aret

1 = noen ganger det siste aret

2 = manedlig
3 =noen ganger i maneden

4 = ukentlig
5 =noen ganger i uken
6 = daglig
0 1 2 3 4 5 6
Jeg feler meg full av energi i o ed ¢Qd vwd 40 QA @nd

arbeidet mitt
Jeg foler meg sterk og energisk pd (1) a @4 34 4 o4 ©d nd
jobb

Jeg er entusiastisk i jobben min o ed ¢Qd vwd 40 QA @nd
Jeg blir inspirert av jobben min od @0 Qad vwd Q@ 40 A4
Nar jeg star opp om morgenen Q@ e ¢ »vwd A QA nd
ser jeg frem til & ga pa jobben

Jeg feler meg glad ndr jeg far o ed ¢Qd vwd 40 QA @nd
fordype meg i arbeidet mitt

Jeg er stolt av det arbeidet jeg o ed ¢Qd vwd 40 QA @nd
gjer

Jeg er oppslukt av arbeidet mitt mnd @4 34 @4 e d © "3
Jeg blir fullstendig revet med av Q@ e ¢ vwd Aa QA nd
arbeidet mitt



| det fglgende bes du ta stilling til noen utsagn vedrgrende utmattelse i jobbsammenheng.
Svaralternativene gar her fra 1til 4, der 1 er helt enig og 4 er helt uenig.

4 helt uenig 3 uenig 2 enig 1 helt enig
Det finnes dager hvor jeg faler nQ @4 Q0 @Q
meg trett allerede far jeg kommer
pa jobb
Jeg trenger mer tid na enn mQ 0 4 @4
tidligere for & kunne slappe av og
komme meg etter jobb
Jeg tolererer veldig bra m @0 34 @A
arbeidspresset i jobben min
Nar jeg jobber faler jeg meg ofte nQ @4d 34 @ Q
folelsesmessig utmattet
Etter jobb har jeg nok overskudd m @0 30 @A
til & bruke pa mine
fritidsaktiviteter
Etter jobb feler jeg meg vanligvis nQ @4d 3 4d @ Q
trett og utslitt
Vanligvis handterer jeg nQ @4 3 Q @Q
arbeidsmengden jobben min
krever pa en god mate
N&r jeg jobber faler jeg meg full n3d @4 34 @A

av energi

De neste sporsmélene handler om indre motivasjon som gjenspeiler i hvilken grad
arbeidsoppgavene oppleves som motiverende i seg selv.

Svaralternativene gar her pa en skal fra 1 til 5, der 1 er helt uenig og 5 er helt enig.

Angi i hvilken grad du er enig i fglgende pastander:

1 helt uenig 2 uenig 3 verken enig 4 enig 5 helt enig
eller uenig

Jobben min er s& interessant at nd @4 »0Q «Q ©Q
den i seg selv er sterkt
motiverende
Det er gay & jobbe med de nd @4d 34 «Q ©Q
arbeidsoppgavene jeg har
Av og til blir jeg sd inspirert av nQ @4 34 «Q ©Q

jobben min at jeg nesten

glemmer ting rundt meg

Mine arbeidsoppgaver er i seg nQ @4 34 «Q ©Q
selv en viktig drivkraft i jobben

min
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Jeg faler at den jobben jeg gjor er
meningsfull

Jobben min er veldig spennende

Om trivsel pa jobben.

1 helt uenig

a3

o

2 uenig

od

o4

Angi i hvilken grad du er enig i felgende péstander:
Svaralternativene gér her fra 1 til 5, der 1 er helt uenig og 5 er helt enig.

Alti alt er jeg forngyd med
jobben min
Generelt liker jeg ikke jobben min

Generelt liker jeg & jobbe her

1 helt uenig

o

o
o

Om 3 holde tilbake informasjon.

2 uenig

o4

o4
o4

3 verken enig

eller uenig

3 QA

3 Q

3 verken enig

eller uenig

3 QA

3 Q
3 QA

4 enig

@

« Q4

4 enig

« Q4

« Q4
« Q4

De neste spersmélene er knyttet til & holde tilbake gunstig informasjon.

5 helt enig

[GYN

5 helt enig

(G

(G
(G

Svaralternativene gar her fra 1 til 5, der 1 er i sveert liten grad eller overhode ikke og 5 er i

veldig stor grad.

I hvilken grad kjenner du deg igjen i den atferden som er beskrevet i det felgende?
Kryss av for det svaralternativet som passer for deg.

Jeg:

Tilbakeholder ideer som kan
komme virksomheten til gode
Kommer ikke uoppfordret med
forslag til forbedringer

Sier ikke fra om forhold som
skaper lgpende problemer for
virksomheten

Holder ideer og tanker om
Izsninger pa konkrete problemer
for meg selv

Sier ikke fra om forhold som setter

virksomheten i et darlig lys

1i sveert liten
grad eller
overhode
ikke
mQa

o

o

o

o

2 i liten grad

od

o4

o4

o4

o4

3i noen grad

4 i stor grad

@

« Q4

« Q4

« Q4

« Q4

5 i veldig stor
grad

QYN

(G
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Om selvstendig og ekstra innsats.

De neste spogrsmélene handler om jobbautonomi. Autonomi reflekterer muligheter til &

kunne styre seg selv.

Svaralternativene gar her fra 1 til 5, der 1 er helt uenig og 5 er helt enig.

Angi i hvilken grad du er enig i felgende péstander:

1 helt uenig
Jobben tillater meg & ta egne nd
beslutninger
Jobben tillater meg gode nQ
muligheter til & ta initiativ eller
vurdere hvordan jeg skal utfere
arbeidet
Jeg har stor beslutningsfrihet i nQ

arbeidet mitt

Om ekstrarolleatferd.

2 uenig

o4

od

od

3 verken enig

eller uenig

3 Q

3 QA

3 QA

4 enig

« Q4

@

@

De neste spersmalene handler om ekstrarolleatferd (OCB). Dette er knyttet til
medarbeideres innsats pa oppgaver som de ikke eksplisitt er satt til & gjore.

Svaralternativene gar her fra 1 til 7, der 1 er svert uenig og 7 er svert enig.

Angi hvor godt felgende pastander beskriver deg:

1 sveert

uenig

Jeg patar meg ofte oppgaver nd
uoppfordret

Jeg hjelper nyansatte til & tilpasse nd
seg

Jeg bistér ofte gruppen/enheten nQ
min selv om det strengt tatt ikke

er en del av jobben min

Jeg statter og hjelper andre tildet ()
beste for gruppen/enheten

Jeg involverer meg for at md
gruppen/enheten skal ha det best

mulig
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2 uenig

@ Q

@ Q

@ Q

@ Q

@ Q

3litt

uenig

3 QA

3 QA

3 QA

3 QA

3 QA

4 verken
enig
eller

uenig

@4

5 litt

enig

G

G d

G

G d

G d

6 enig

6

6

6

6

6

5 helt enig

(G

7 sveert

enig
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"3
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Jeg hjelper andre i min
gruppe/enhet til & leere mer om
arbeidsoppgavene

Jeg hjelper ofte andre i min
gruppe/enhet med oppgaver som

egentlig er deres ansvar

Om mestringstro

1 sveert

uenig

o

o

2 uenig

@ Q

@ Q

3 litt 4 verken

uenig

3 Q

3 Q

enig
eller

uenig

@4

G

G

De neste sparsmélene handler om egen tro pa mestring av jobben.

Svaralternativene gar her fra 1 til 6, der 1 er helt enig og 6 er helt uenig.

Angi i hvilken grad felgende pastander beskriver deg:

Fordi jeg er ressurssterk, vet jeg
hvordan jeg skal handtere
uforutsette situasjoner i jobben
min

Hvis jeg far problemer pa arbeid,
klarer jeg vanligvis a finne ut hva
jeg skal gjere

Jeg klarer & forholde meg rolig
nar jeg star overfor vansker i
jobben min fordi jeg kan stole pa
evnene mine

Nar jeg konfronteres med et
problem i jobben min, klarer jeg
vanligvis & finne flere Igsninger
Uansett hva som skjer i jobben
min, er jeg vanligvis i stand til &
héndtere det

Erfaringene fra jobben min har
gjort meg godt forberedt for min
yrkesmessige fremtid

Jeg nar malene jeg setter for meg

selv i jobben min

6 helt

uenig

md

5 uenig

e Q

4 delvis

uenig

3 d

34

34

34

34

3 d

3 d

3 delvis

enig

@

5 litt

enig

6 enig

6

6

2 enig

QYN

(G|

(G|

(G|

QYN

(SN

QYN

7 sveert

enig

73

73

1 helt enig

© Q

© Q

© Q

© Q

© Q

© Q

© Q
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6 helt 5 uenig 4 delvis 3 delvis 2 enig 1 helt enig
uenig uenig enig
Jeg feler meg forberedt til & nQ @4 34 «Q ©Qa ©Q
oppfylle de fleste kravene i jobben

min
Om turnoverintensjon.

De neste fem utsagnene handler om i hvilken grad du tror du kommer til & fortsette & jobbe
i din ndvaerende organisasjon, eller om du vurderer & skifte arbeidssted.

Svaralternativene gér her fra 1 til 5, der 1 er helt uenig og 5 er helt enig.

Ta stilling til pastandene:

1 helt uenig 2 uenig 3 verken enig 4 enig 5 helt enig
eller uenig

Jeg tenker ofte pa a slutte i min mnd @4 34 «Q ©Q
naveerende jobb

Jeg kan komme til & slutte i min nQ @0 »0Q @A 4
néveerende jobb i lgpet av dret

Jeg vil sannsynligvis lete aktivt nd @4d 34 «Q ©Q
etter en ny jobb det neste aret

Jeg oppfatter mine nd @4d 3»4d «Q ©Q

framtidsutsikter i denne

organisasjonen som darlige

Jeg vil trolig lete aktivt etter en ny nd @4d 34 «Q ©Q
jobb i lgpet av de naermeste tre

arene
Om relasjon til naermeste leder.
Svaralternativene gar her fra 1 til 7, der 1 er helt uenig og 7 er helt enig.

Ta stilling til pastandene:

1helt 2 uenig 3 litt 4 verken 5 litt 6 enig 7 helt
uenig uenig enig enig enig
eller
uenig
Jeg respekterer min naermeste nQ @4 34 «Q 6 Q wy= ®Q

leders kunnskap om og

kompetanse pa jobb

Min leder ville forsvart meg mot Q@ @ ¢ »vwd a3 »nQd @40
andre i organisasjonen hvis jeg

gjorde en feil
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1 helt 2 uenig 3 litt 4 verken 5 litt 6 enig 7 helt
uenig uenig enig enig enig
eller
uenig

Min leder er den type person man (1) Q @4 34 4 ©Q wl= ®Q
gnsker & ha som venn
Jeg har ikke noe imot & jobbe s& od ed eQd vwd e @l U0
hardt jeg kan for min neermeste
leder
Min naermeste leder ville forsvare nd @4 34 «Q 6 Q wy= ®Q
meg dersom jeg ble "angrepet" av
andre
Jeg liker min naermeste ledergodt = M @A 30 @@ ©Q QA ©Q
som person
Jeg gjer arbeid for minledersom & @Qd @ @@ ©Q QA ©Q
gar utover det som er spesifisert i
min stillingsinstruks
Jeg beundrer min naermeste od @0 Qd vwd QA @0 @4
leders faglige ferdigheter
Min leder ville forsvart mittarbeid =~ 84 @O @ @d O @mQd U
til sin overordnede, selv uten full
kjennskap til saken det gjelder
Det er ordentlig gy & jobbe o e ¢ vwd Qad Qd @40
sammen med min naermeste leder
Jegerviligtil dyteekstrainnsats, 0 @Q @ @@ ©Q QA EQ
utover det som normalt kreves,
for at lederen min skal lykkes
Jeg er imponert over min Q@ e ¢ vwd Qad QA @40
naermeste leders kunnskap om

hans/hennes jobb

Om nzrmeste leder.

Her ber jeg deg ta stilling til en rekke pastander om nermeste leder. Med nermeste leder
menes den personen som har personalansvar for deg.

Er nermeste leder kvinne eller mann?
@ O Kvinne
@ W Mann

Hvilken utdanning har naermeste leder?
1) U Politiutdanning (politiskole eller politihggskole)

@ U Juridisk utdanning (juridisk embetseksamen eller master i rettsvitenskap)

81



3) W Annen utdanning péa universitet eller hggskole inntil 4 &r

4 W Annen utdanning péa universitet eller hggskole over 4 &r

) O Etter- eller videreutdanning ved universitet eller hggskole med 30 studiepoeng eller mer

6 O Etter- eller videreutdanning ved universitet eller hggskole med 90-120 studiepoeng

(mastergrad)
7 O Ikke formell utdanning utover grunnskole, videregéende skole eller yrkesskole
® W Vetikke

Péa hvilket lederniva er neermeste leder?

m O Niva 5 (gruppeleder)

@ [ Niva 4 (avsnittsleder)

@3 O Niva 3 (seksjonsleder eller leder av stab pé funksjonell eller geografisk driftsenhet
@ O Niva 2 (driftsenhetsleder eller leder av politimesterens lederstgttestab

) O Niva 1 (Politimester eller visepolitimester)
Om ledelse.
Svaralternativene gar her fra 1 til 7, der 1 er helt uenig og 7 er helt enig.

I hvilken grad opplever du at neermeste leder:

1helt 2 uenig 3 litt 4 verken 5 litt 6 enig
uenig uenig enig enig
eller
uenig
Viser respekt for andre personer nd @4 34 «Q s Q 6 Q
Prioriterer egne karrierebehov nd @0 »Q «Q s 6 U
fremfor organisasjonens behov
Er zerlig og oppriktig o e d »vwd Q 4
Handler uten & konsultere med nd od ¢d @wd 0 4
0ss
Sjekker at fremdriften nd @d e @wd Q0 ed
opprettholdes i arbeidet
Fokuserer p3 at resultatene er i o e 0 vwd 4ad 4

samsvar med malsettingene

Tydeliggjer hvem som har ansvar nQ @0 »Q «Q U 6 U
for hva

Tar tak i problemer nédrdeoppstarr 0L @ d  @Qd ©Q A
Leter aktivt etter innsats somkan 8 @0 @ @ Q0 ©4d
bergmmes

Oppfordrer til kreativitet mnd @4 34 «Q s Q 6 Q
Utfordrer sine medarbeideretila Q@ @ @l ©d ©4Q
utvikle seg faglig
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Stimulerer sine medarbeidere til &
tenke pa egenhand

Latterliggjer andre personer i
jobbsammenheng

Sier at det andre tenker og faler
er dumt

Kritiserer personer i andres
neerveer

Kommer med negative
bemerkninger

Sier til medarbeidere at de er
udugelige

Er tilbayelig til & veere
utilgjengelig nér ansatte trenger
hjelp med et problem

Utsetter a ta affeere til ting har
gatt galt

Unngér a ta affeere for
problemene blir alvorlige
Unngar a ta beslutninger
Unngar a involvere seg nar viktige

saker kommer opp

Om kultur og effektivitet.

1helt

uenig

o

o

a3

a3

a3

a3

a3

o

a3

o
o

2 uenig

@ Q

@ Q

@ Q

@ Q

@ Q

@ Q

@ Q

@ Q

@ Q

@ Q
@ Q

3litt

uenig

3 Q

3 QA

3 QA

3 QA

3 QA

3 QA

3 QA

3 Q

3 QA

3 Q
3 Q

4 verken
enig
eller

uenig

@4

5 litt

enig

G

G

G d

G d

G d

G d

G d

G

G d

G
G

6 enig

6

6

6

6

6

6

6

6

6

6
6

7 helt

enig

73

73

"3

"3

"3

"3

"3

73

"3

73
73

Folgende pastander omhandler i hvilken grad naermeste leder bidrar til & skape en kultur
for kontinuerlig forbedring pa arbeidsplassen.

Svaralternativene gar her fra 1 til 7, der 1 er helt uenig og 7 er helt enig.

| hvilken grad opplever du at neermeste leder:

Oppmuntrer til refleksjon
Oppfordrer til kreativitet
Delegerer ogsa prestisjefylte

oppgaver

1helt
uenig

a3
o
o

2 uenig

@ Q
@ Q
@ Q

3 litt
uenig

3 QA
3 Q
3 Q

4 verken
enig
eller
uenig

@4
@4
@4

5 litt
enig

G d
G
G

6 enig

6
6
6

7 helt
enig

nd
73
73
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Oppfordrer sine medarbeidere til
konstruktiv kritikk av mulige
lzsninger

Bidrar til jobbtilfredshet i gruppen
Medvirker betydelig til & ke min
effektivitet

84

1helt

uenig

o

o
a3

2 uenig

@ Q

@ Q
@ Q

3litt

uenig

3 Q

3 Q
3 QA

4 verken
enig
eller

uenig

@4

@4
@

5 litt

enig

G

G
G d

6 enig

6

6
6

7 helt

enig

73

QA
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Vedlegg B: Informasjonsskriv til
respondenter

FORSVARET

Forsvarets hogskole

Sperreundersokelse om ledelse i Oslo politidistrikt

Du er herved invitert til & delta 1 en sperreundersekelse om ledelse 1 Oslo politidistrikt. Denne
undersokelsen blir sendt ut til alle ansatte 1 Oslo politidistrikt. Malet med sperreundersekelsen
er & undersoke ledelse og hvilke effekter den kan ha. Hensikten er f& ny kunnskap som kan
brukes til & videreutvikle organisasjonen.

Vi haper du er enig med oss i at det er behov for oppdatert kunnskap pa dette feltet, og at du
bruker ca 15 minutter av din tid til & gi oss innsikt i noen av de erfaringene du har, knyttet til
ledelse i hverdagen. Samtidig bidrar du med kunnskap som blir viktig i arbeidet for & fremme
god og effektiv ledelse i politiet.

Svarene i undersekelsen vil bli behandlet anonymt, og vil ikke fa betydning for deg eller din
videre tjeneste i Oslo politidistrikt.

Delta i undersgkelsen: Link....

Frivillig deltakelse

Det er frivillig & delta i studien, og du kan nar som helst trekke ditt samtykke uten & oppgi
noen grunn. Dersom du trekker deg, vil alle opplysninger om deg bli slettet. Innsamlede
opplysninger vil kun bli brukt til forskning. Ved publisering av masteroppgave og eventuelle
artikler eller rapporter, vil ikke enkeltpersoner eller enkeltavdelinger kunne gjenkjennes.

Dersom du har spersmal til studien, ta kontakt med Tomm T. Berger pa e-post:
tberger@ths.mil.no eller faglig hovedveileder Rino B. Johansen pa e-post:
rbjohansen@ths.mil.no

Studien er meldt til og godkjent av Personvernombudet for forskning, NSD — Norsk senter for
forskningsdata AS.

Hva innebzrer deltakelse i studien?

Studien gjennomfoeres ved hjelp av en sperreundersekelse som vil ta ca 15-20 minutter & svare

pa. Spersmalene vil handle om utdanning, hvor lenge du har jobbet i politiet, hvilket kjonn du
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har og hvilket niva du jobber pa i organisasjonen. Du vil ogsa bli spurt om hvilket niva din
leder arbeider pa, hvilket kjeonn din leder har, hvordan du opplever arbeidshverdagen din samt
hvordan du opplever & bli ledet. Svarene dine vil bli registrert i en datafil sammen med andres
svar, og danne grunnlag for analysene i studien.

Hva skjer med informasjonen om deg?

Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt. Resultatene fra studien vil ikke kunne
spores tilbake til deg, en enkelt avdeling eller leder. I arbeidet med studien er det bare
hovedansvarlig med veiledere som vil ha tilgang pa datamaterialet. Datamaterialet vil
oppbevares nedlast utenom arbeidstid.

Prosjektet avsluttes 21 desember 2018. Datasettet vil bli lagret anonymisert ved HR
avdelingen i Oslo politidistrikt, slik at det er forskbart. Anonymiserte funn fra studien vil vere
offentlig tilgjengelig i masteroppgaven og eventuelle vitenskapelige artikler.

Samtykke til deltakelse i studien
Ved a svare pé sperreundersokelsen samtykker du samtidig til & delta i studien.

Bakgrunn og formal

Hovedansvarlig for undersekelsen er Tomm T. Berger, ansatt i Oslo politidistrikt og for tiden
student pa stab- og masterutdanningen ved Forsvarets hagskole. Studien er en del av
masteroppgaven.

Undersgkelsen gjennomferes med stotte fra HR avdelingen i1 Oslo politidistrikt.
Kontaktperson pd HR avdelingen er Klas Holmedal. Gjennomferingen av undersekelsen er
godkjent av Politimester Hans Sverre Sjovold. Faglige veiledere for studien er
Kommanderkaptein PhD Rino B. Johansen som hovedveileder, og underdirekter og PhD
kandidat Thomas Hol Fosse som biveileder.
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Vedlegg C: Tilradning fra NSD
Personvernombudet for forskning

Rino Bandlitz Johansen
Postboks 800, Postmottak
2617 LILLEHAMMER

\&r dato; 09.03.2018 Var ref; 59236 /3 /LH Dieres dato; Dieres ref;

Tilrddning fra NSD Personvernombudet for forskning § 7-27

Personvernombudet for forskning viser til meldeskjema mottatt 15.02.2018 for prosjektet:

58236 Mulige effekter av ledelse | Oslo politidistrikt
Behandlingsansvarlig Forsvarets hogskole, ved institusjonens overste leder
Daglig ansvarlig Rino Bandlitz Johansen

Student Tomm Teger Berger

Vurdering

Etter gjennomgang av opplysningene | meldeskjemaet og evrig dokumentasjon finner vi at prosjektet er
unntatt konsesjonsplikt og at persenopplysningene som blir samlet inn i dette prosjektet er regulert av §
7-27 i personopplysningsforskriften. Pa den neste siden er var vurdering av prosjektopplegget slik det er
meldt til oss. Du kan na ga i gang med a behandle personopplysninger.

Vilkar for var anbefaling

Var anbefaling forutsetter at du gjennomferer prosjektet i trad med:
*opplysningene gitt i meldeskjemaet og evrig dokumentasjon

svar prosjektvurdering, se side 2

*eventuell korrespondanse med oss

Meld fra hvis du gjer vesentlige endringer i prosjektet
Dersom prosjektet endrer seg, kan det vaere nedvendig a sende inn endringsmelding. Pa vare nettsider
finner du svar pa hvilke endringer du méa melde, samt endringsskjema.

Opplysninger om prosjektet blir lagt ut pa vare nettsider og i Meldingsarkivet
Vi har lagt ut opplysninger om prosjektet pa nettsidene vare. Alle vare institusjoner har ogsa tilgang til
egne prosjekter i Meldingsarkivet.

Vi tar kontakt om status for behandling av personopplysninger ved prosjektslutt
Ved prosjektsiutt 21.12.2018 vil vi ta kontakt for a avklare status for behandlingen av
personopplysninger.

Se vare nettsider eller ta kontakt dersom du har spersmal. Vi ensker lykke til med prosjektet!

Dokumantet er alakirenisi produsart og godkjent ved NSDs rutingr for elektranish godijenning

NSD - Norsk senter for forskoingsdta A5 Harald Harfagres gate 29 Tel: +A7-55 582117 sl no O nr, RS 371 884
WSO - Norwegian Contre for Rescarch Dats NO-3007 Bergen, MORWAY  Faks: 147-55 58 96 50 www, 1l
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Vennlig hilsen

Marianne Hegetveit Myhren
Lise Aasen Haveraaen

Kontaktperson: Lise Aasen Haveraaen tIf: 55 58 21 19/ Lise. Haveraaen@nsd.no
Vedlegg: Prosjektvurdering
Kopi: Tomm Teger Berger, therger @fhs.mil.no



Personvernombudet for forskning (ﬂ)

Prosjektvurdering - Kommentar

Prosjektnr: 59236

FORMAL
Formalet er a underseke betvdningen av lederatferd og hvilke konsekvenser den kan gi for medarbeidere og
OTZanisasjon

UTVALG OG REERUTTERING
Utvalget bestar av samilige ansatte i Oslo politidistrikt. Undersekelsen sendes ut pa epost til alle ansatte.
Utsending gjares 1 samarbeid med HR-avdelingen.

INFORMASION OG SAMTYEKE

Du har opplyst 1 meldeskjema at utvalget vil motta skriftlig informasjon om prosjektet. og samtykke skriftlig til
4 delta. Vir vurdering er at informasjonsskrivet til utvalget er godt utformet. men du kan med fordel opplyse om
at du ogsa er ansatt 1 organisasjonen. I tillegg ber det legges til at de ansatte svarer pa spersmal om lederens
kjonn og utdanningsniva.

De ansatte svarer pa spersmal om sin nermeste leder. Lederne er informert om dette, og gis mulighet til &

reservere seg mot at opplysningene registreres 1 prosjektet.

FORSKE PA EGEN ARBEIDSPLASS

Vi forstar det sinn at du arbeider i organisasjonen det forskes pd. Vi minner om at som forsker/student og
ansatt, ma man veere bevisst sin dobbeltrolle. Opplysninger om den enkelte som kommer frem i forbindelse med
forskning. kan ikke uten videre overfores til studentens arbeidsplass. Forsker/student har ogsa taushetsplikt, og
det er viktig a veere klar over at denne taushetsplikten ikke er ensbetydende/sammenfallende med den
taushetsplikt man har i kraft av sitt yrke/sin stilling.

Vi viser for avrig til var temaside om 3 forske pa egen arbeidsplass:
http:/fwww.nsd uib.no/personvernombud hjelp/forskningstema’egen arbeidsplass htmi

SENSITIVE PERSONOPPLYSNIGER
Basert pi sporsmalene i sperreskjemaet vurderer vi at det kan fremkomme opplysninger om psykososiale
forhold. V1 tar derfor hovyde for at det kan registreres opplysninger om helseforhold.

INFORMASJONSSIKKERHET
Personvernombudet forutsetter at du behandler alle data i trid med Forsvarets hagskole sine retningslinjer for
datahandtering og informasjonssikkerhet.

DATABEHANDLER
Dwu har opplyst 1 meldeskjema at SurveyXact benvites som databehandler 1 prosjektet. Dersom det ikke allerede
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eksisterer en databehandleravtale mellom Forsvarets hogskole og databehandleren. skal det inngis en skriftlig
avtale om hvordan personopplysninger skal behandles, jf personopplysningsloven § 15. For 1ad om hva
databehandleravtalen bor inneholde. se Datatilsynets veileder: hitps://www datatilsynet no/regelverk-og-
skjema‘veiledere/databehandleravtale/

PROSIEKTSLUTT OG ANONYMISERING

Prosjektsiutt er oppgitt til 21.12.2018. Det fremgar av meldeskjema at du vil anonvmisere datamaterialet ved
prosjektslutt. Anonymisering inneberer vanligvis a:

- slette direkte identifiserbare opplysninger som navn, fedselsnummer. koblingsnekkel

- slette eller omsknve/gruppere indirekte identifiserbare opplysninger som bosted/arbeidssted. alder. kjonn

For en utdypende beskrivelse av anonymisering av personopplysninger. se Datatilsynets veileder:
https:/rwww datatilsynet no/globalassets/global/regelverk-skjema/velledere/anonvmisering-veileder-04111 5 pdf

Personvernombudet gjor oppmerksom pa at ogsd databehandler ma slette personopplysninger tilknyttet
prosjektet 1 sine systemer. Det mkluderer eksempelvis transkripsjoner. filer, logger og koblingsnekkel mellom
IP-/epostadresser og besvarelsene.



