Difi RAMBOLL
Direktoratet for

forvaltning og ikt

Statsansatte-
undersgkelsen 2018

Temahefte: Ledelse i staten




Ledelse i staten

| statsansatteundersakelsen kartlegges ledelse
gjennom indikatorene relasjonsorientert ledelse og
oppgaveorientert ledelse. Relasjonsorientert ledelse
maler i hvilken grad de ansatte opplever at leder
behandler de ansatte retftferdig, i hvilken grad de
opplever at leder legger il rette for medvirkning,

og om leder stotter og hjelper medarbeiderne fil &

utvikle seg.

Oppgaveorientert ledelse maler i hvilken grad de
ansatte opplever af leder er tydelig pd mal og
forventninger, om leder gjennomfarer beslutninger
og gir tilbakemeldinger p& ansattes arbeid. Av de

to indikatorene, er relasjonsorientert ledelse den
ledelsesindikatoren som far heyest skdr i denne
undersgkelsen, med en skdr pd 67. Oppgaveorientert

ledelse far en skér pd 65 (se figur 1).

RELASJONSORIENTERT LEDELSE

Indikatoren relasjonsorientert ledelse bestdr av flere
enkeltsparsmal. Det sparsmdlet som oppndr hayest
skér (78) er om de ansatte opplever at leder er
stettende hvis de gjer en feil i jobben.

Deretter fglger spersmalet om de ansatte opplever
at leder behandler de ansatte rettferdig (72).
Sparsmalet som far lavest skdr (49) er om de ansatte

opplever at leder hjelper dem & utvikle seg i jobben.

Resultatene fra undersokelsen viser en variasjon i
hvilken grad ansatte i staten opplever sin leder som
relasjonsorientert. 1 av 4 ansatte vurderer sin leder
slik at skéren pd indikatoren relasjonsorientert ledelse
blir hayere enn 83, og like mange har en skér som er

lavere enn 58.
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Den stgrste variasjonen i hvorvidt man opplever

af leder er relasjonsorientert viser seg p&
departementsomrdader. Det skiller 12 poeng

fra departementsomrddet med hayest skar pd
relasjonsorientert ledelse og departementsomrdadet

med lavest skdr pd relasjonsorientert ledelse (se figur

D

OPPGAVEORIENTERT LEDELSE

For indikatoren oppgaveorienter ledelse er det
liten variasjon i skdrene pd de underliggende
enkeltsparsmalene, og om lag 6 av 10 svarer

bekreftende pd alle sparsmal.

| likhet med relasjonsorientert ledelse er det
variasjon i ansattes opplevelse av om deres leder er
oppgaveorientert. 1 av 4 ansatte vurderer indikatoren
oppgaveorientert ledelse slik at de féar en skér som er
hoyere enn 81, og 1 av 4 far en skdr som er lavere enn

50.

| likhet med relasjonsorientert ledelse er det ogsa for
indikatoren oppgaveorientert ledelse stor variasjon

i hvordan de ansatte vurderer naermeste leder p&
tvers av departementsomrddene. 14 poeng skiller
departementsomrddene med hayest og lavest skar

pd oppgaveorientert ledelse.



FORHOLDET MELLOM LEDELSESFORM OG ANDRE De som skdrer sin leder hayest pd oppgaveorientert

FAKTORER ledelse vurderer i hayere grad af leder har
Resultatene fra undersgkelsen viser at 42 prosent av gjennomfaeringsevne, de rapporterer hayere grad av
de ansatte i utvalget vurderer sin leder hayest pé rolleklarhet og omstillingsevne enn de som skdarer sin
relasjonsorientert ledelse og 36 prosent vurderer sin leder hayest pd relasjonsorientert ledelse.

leder hgyest pd oppgaveorientert ledelse. 22 prosent

av de ansatte i utvalget gir sin leder lik skar pé de to Ansatte som vurderer neermeste leder likt p&

indikatorene (se figur 2). de to dimensjonene, skdrer hayest pd samtlige
indikatorer, det vil si autonomi, kompetanse,

Ansatte som gir sin leder hayest skér pd gjennomfaringsevne, rolleklarhet og omstillingsevne.

relasjonsorientert ledelse rapporterer ogsd

hayere grad av autonomi og utnyttelse av egen

kompetanse enn de som skdrer sin leder hayest pd

oppgaveorientert ledelse (se figur 2).
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Figur 1: Figuren viser indeksskar for relasjonsorientert og oppgaveorientert ledelse, og fordelt pa

departementsomrader
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Ansatte som oppgir at hovedfunksjon i jobben

er driftf og vedlikehold, saksbehandling og
brukerhenvendelser rapporterer i sterst grad at
leder er oppgaveorientert. Ansatte som oppgir at
hovedfunksjon i jobben er tjenesteutvikling, IKT og
systemutvikling, utredning/analyse, forskning og
pedagogisk arbeid vurderer i sterst grad at leder er

relasjonsorientert.

Det ingen statistisk signifikant forskjell mellom ledere
og medarbeidere ndr det gjelder opplevelse av om

naermeste leder er oppgave- eller relasjonsorientert.

FJERNLEDELSE

En rekke statlige virksomheter er geografisk spredt.
Fiernledelse er derfor et relevant tema for dagens
statsansatte. 16 prosent av utvalget rapporterer

at neermeste leder i hovedsak ikke er lokalisert p&
samme arbeidsplass som dem selv. Prosentandelen
ansatte som rapporterer & bli fijernledet varierer

pd tvers av departementsomrdder, fra 5 prosent

i departementsomrddet med minst fjernledelse

til 36 prosent i departementsomréddet med mest

fiernledelse (se figur 3).

P& enkelte av indikatorene i undersgkelsen gir
ansatte som fjernledes signifikant lavere skér enn
ansatte med leder lokalisert p&d samme arbeidsplass

som dem selv.

Differansen er sterst for omstillingsevne. Her skérer
de som blir fiernledet 4 poeng lavere enn de

som har leder p& samme lokasjon som seg selv.
Videre skdrer de fjerneledede 3 poeng lavere pd
de to ledelsesindikatorene, oppgaveorientert- og
relasjonsorientert ledelse. De fjernledede skérer

signifikant lavere enn ansatte med leder pd samme
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lokasjon som seg selv pd indikatoren kompetanse,

men her er forskjellen relativt liten, kun 2 poeng.

POSITIV UTVIKLING | HISTORISKE DATA

For flere av spgrsmadlene om ledelse finnes det
historikk fra tidligere medarbeiderundersegkelser

i staten (se figur 4). Sparsmadlet «Min leder er
dyktig til & gjennomfere beslutninger» har steget
med 8 poeng, fra en skdr p& 59 i 2009 fil 67 i drets
undersgkelse. Sparsmalet «Min neermeste leder
gir meg tilstrekkelig tiloakemelding p& mitt arbeid»
gdr ogsd frem 8 poeng, men det er siden 2007. Fra
forrige undersgkelse i 2015, er det sparsmalet om
leder gir tilstrekkelige tilbakemeldinger som gér mest

frem, med 4 poeng.



Oppgave- «Bdde og» Relasjons-

m Relasjonsorientet orientert orientert

ledelse

Gjennomferingsevne 65
Oppgaveorientert
ledelse Rolleklarhet 76

. Omistilling 55
m Bade

relasjonsorientert og
oppgaveorientert Kompetanse 78
ledelse

Autonomi 67

Figur 2: Figuren viser forholdet mellom ledelsesform og andre faktorer

Samferdselsdepartementet |G 36 %
Landbruks- og matdepartementet || 349,
Klima- og miljigdepartementet || 24Y%,
Forsvarsdepartementet |GGG 23 Y%,
Barne og likestillingsdepartementet |GGG 23,
Annet I 23 %
Kommunal- og moderniseringsdep | 17 %
Kunnskapsdepartementet ||| NG 15%
Olje- og energidepartementet || 14°%
Justis- og beredskapsdepartementet || 13%
Finansdepartementet || 12%
Neerings- og fiskeridepartementet || 11%
Kulturdepartementet | 11%
Arbeids- og sosialdepartementet [N 7%
Helse- og omsorgsdepartementet N 7%

Utenriksdepartementet | 7%
Statsministerens kontor | 5%

Figur 3: Figuren viser andel medarbeidere som har en leder som i hovedsak er lokalisert pd en annen arbeids-

plass enn en selv.
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... er lojal og ... gir meg ... er tydelig pa hva ... setter tydelig mal ... er dyktig tild ... tar tak i problemer
stgttende hvis jeg tilstrekkelig hun/han forventer av for enheten giennomfgre
gjor feil i jobben tilbakemelding pa meg i jobben beslutninger
mitt arbeid

Figur 4: Figuren viser spersmdlene om nsermeste leder som er sammenlignbare med tidligere

medarbeiderundersokelser i staten. Samtlige utsagn starter med formuleringen «Min naermeste leder...»
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A vaere leder i staten

LEDERE SKARER GENERELT HOYERE ENN
MEDARBEIDERE

Ledere skdrer noe hayere enn medarbeidere pd de
fleste indikatorene i undersgkelsen. Dette gjelder
for forhold knyttet til egen arbeidssituasjon, kultur
og arbeidsmdter i virksomheten. Omstillingsevne
er indikatoren med sterst forskjell mellom ledere
og medarbeidere. Her skérer ledere 71 poeng,
dette skiller gruppene med hele 17 poeng. Ledere
skérer ogsd hayere enn medarbeidere pd digital
orientering. Her har lederne en skér p& 70, og

medarbeiderne en skdre pd 56, en differanse pd 14

poeng.

Arbeidsbelastning er den eneste indikatoren hvor
medarbeidere rapporterer et mer positivt resultat
enn ledere. Ledere rapporterer i hayrere grad enn
medarbeidere at de er stresset og har en darlig
balanse mellom arbeidstid og arbeidsmengde.
Med en differanse pd 3 indekspoeng er dette likevel
en av indikatorene hvor skillet mellom leder og
medarbeider er minst. Se figur 5 for flere forskjeller

mellom ledere og medarbeidere p& ulike indikatorer.

LEDELSE SOM HOVEDFUNKSJON | JOBBEN

Da medarbeiderundersgkelsen i staten ble
gjennomfert i 2015 var det 65 prosent av lederne som
vurderte at ledelse var deres hovedfunksjon i jobben.
Resultater fra drets undersgkelse viser at 81 prosent
av lederne ser pd ledelse som sin hovedfunksjon,
dette er en gkning pd 16 prosentpoeng fra forrige
undersgkelse. Av lederne som ikke ser pé ledelse
som sin hovedfunksjon svarer 5 prosent at deres
hovedfunksjon i jobben er intern administrasjon, og
like mange svarer at tilsyn og saksbehandling er

deres hovedfunksjon i jobben.
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Ved forrige undersgkelse rapporterte ledere i
gruppen forskning og undervisning lavest pd om
ledelse var deres hovedfunksjon i jobben. Slik er det
ogsd i drets undersgkelse, hvor 31 prosent av lederne
i denne gruppen vurderer en annen funksjon enn

ledelse som sin hovedfunksjon i jobben.

Resultatene fra undersekelsen viser en sammenheng
mellom ledernivd og i hvilken grad man opplever
ledelse som sin hovedfunksjon i jobben. Kun

én prosent av fopplederne velger en annen
hovedfunksjon enn ledelse. 11 prosent av ledere

som sitter i virksomhetens ledergruppe oppgir & ha
en annen hovedfunksjon enn ledelse, det samme
gjer 26 prosent av mellomlederne som ikke sitter i

virksomhetens ledergruppe.

Ledere som oppgir & ha andre hovedfunksjoner
enn ledelse i jobben, skdrer signifikant lavere enn
ledere med ledelse som hovedfunksjon, pd samtlige
indikatorer. Det eneste unntaket er pd indikatoren
arbeidsbelastning. De starste differansene viser

seg pd indikatorene omstillingsevne og digital
orientering. P& disse indikatorene skérer ledere med
en annen hovedfunksjon enn ledelse mer likt som
medarbeidere enn ledere som har ledelse som sin

hovedfunksjon.

POSITIV UTVIKLING FOR GJENNOMFQRINGSEVNE
Ledere rapporterer i starre grad enn tidligere at
virksomheten gjennomferer de planer som er vedtatt,
og at det er samsvar mellom overordnede mal og
hvilke oppgaver som prioriteres. Ledere mener ogsd
at ansatte i sterre grad enn tidligere respekterer
forskjelligheter, og at virksomheten tar sosiale og

personlige hensyn til de ansatte.



P& spersmadl om lederne opplever at de fysiske
arbeidsforholdene gir tilstrekkelig mulighet for

ro, viser resultatene fra undersekelsen en negativ
utvikling fra forrige undersekelse. Ledere rapporterer
ogsd om mindre muligheter til & utvikle sin faglige og
personlige kompetanse enn ved forrige undersgkelse

(se figur 6).

HVA BRUKER LEDERE TID PA?

| undersokelsen blir lederne bedt om & velge

de tre lederoppgaver de bruker mest tid pd.
Lederoppgaven flest ledere krysser av for er & «legge
til rette for god innsats fra mine medarbeidere».
Videre felger «administrative oppgaver» og «lede

endring/omstilling» (se figur 7).

Flere mellomledere enn ledere i virksomhetens
ledergruppe og toppledere velger alternativet
«administrative oppgaver» som den oppgaven de
bruker mest tid pd. Toppledere rapporterer i starre
grad & bruke tid pd & «lede endringer/omstilling», og

& «kommunisere mal og strategi».

HVA MENER LEDERNE BLIR VIKTIGE OPPGAVER
FREMOVER

| statsansatteundersekelsen blir lederne bedt om &
prioritere tre lederoppgaver de mener blir spesielt
viktig de neste tre &rene. Den lederoppgaven flest
ledere prioriterer hayest er «ledelse av endrings- og
omstillingsprosessers. Deretter felger lederoppgaven
& «opprettholde motivasjon og engasjement hos
medarbeiderney, og lederoppgaven & «utnytte

muligheter som ligger i digitalisering» (se figur 8).
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Det har skjedd en endring siden undersgkelsen

ble gjennomfert i 2015. Da |& oppgaven & «lede
endrings- og omstillingsprosesser» pd en 4. plass

i prioriteringen, og lederoppgaven & «utnytte
muligheter som ligger i digitaliseringen» 1& pd 9.
plass. Den lederoppgaven flest ledere prioriterte ved
forrige undersgkelse var & «opprettholde motivasjon

og engasjement hos medarbeiderne».

Les flere resultater fra statsansatteundersakelsen

2018 pa difi.no.
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Figur 5: Figuren viser resultater pd indikatorene fordelt pa ledere og medarbeidere.
2018 Differanse 2015

I min virksomhet gjennomfgrer vi de planer som er vedtatt 6 m
Det er godt samsvar mellom overordnede mél og hvilke oppgaver min virksomhet prioriterer 5 E
I min virksomhet har vi respekt for hverandres forskjellighet 5
Min virksomhet tar sosiale og personlige hensyn, f.eks. ved sykdom og behov for & yte omsorg m 5
Jeg har normalt en passende balanse mellom arbeidstid og arbeidsmengde m 5 m
I min virksomhet kan vi trygt varsle om eventuelle kritikkverdige forhold 4
Jeg opplever at min arbeidsplass er fysisk sikker og trygg ﬂ 4 m
Min virksomhet ivaretar behovene til den enkelte medarbeider i de forskjellige faser i livet 4
Vi gjennomfgrer jevnlige gvelser for & bedre sikkerheten pa arbeidsplassen 4 m
Jeg har et godt sosialt arbeidsmiljg 3 m
Jeg har en god balanse mellom arbeidsliv og familie-/fritid m 3 m
Jeg vet hva som forventes av meg i jobben m -4 m
Jeg har gode muligheter for a utvikle min faglige og personlige kompetanse -6
De fysiske arbeidsforholdene gir meg tilstrekkelig ro til at jeg kan jobbe effektivt -7

Figur 6: Figuren viser resultat for ledere pd alle spersmdl som har hatt en statistisk signifikant utvikling siden

2015
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Hvilke av felgende lederoppgpaver bruker du mest tid p&?

6 0 O/ Legge til rette for god innsats 29 %
(o] fra medarbeiderne 28 %

25 %

15 %

o P s

(o) Administrativeoppgaver 15 %

12 %

9%

(o) 3%
3 7 /O Lede omstilling 2%

Figur 7: Figuren viser hvilke oppgaver ledere bruker mest tid pg.

Dialog med overordnet og lederkolleger
Forbedre leveranser/tjenester

Faglig kvalitetssikring

Samordning med andre etater/virksomheter
Fordele oppgaver

Kompetanseutvikling og leeringsmilje

Legge fil rette for bedre bruk av teknologi
Utvikle eget lederskap

Annet

Hvilke av felgende lederoppgpaver mener du det blir spesielt
viktig & fokusere pd de kommende tre ar?

. 36 %

4 6 O/ Ledelse av endrings- og X
(o] omstillingsprosesser 32%

27 %

19 %

44 O/ Motivasjon og engasjement 16 %
o hos medarbeidere 16 %

9 %

8 %

(o) Utnytte mulighetene som e
(o) ligger i digitalisering °
1%

Strategisk styring og ledelse
Videreutvikle leveranser
Kompetanseutvikling i egen enhet
Samarbeid i egen virksomhet
Samordning med andre virksomheter
Beholde ngkkelkompetanse
Rekruttering

@konomistyring

Bidra til inkluderingsdugnaden

Annet

Figur 8: Figuren viser hvilke oppgaver ledere mener blir viktig & fokusere pG de kommende tre dr.
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