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Sammendrag

Temaet for denne oppgaven er ledelse i lokalmenigheten og hvordan ledere oppfatter egen
ledelse i Den norske kirke. Formalet er a undersgke daglige lederes oppfattelse av egen ledelse
pa sokneniva, og drgfte denne selvforstaelsen i lys av verdibasert ledelse. Studien er avgrenset
til  gjelde daglige ledere ansatt i Kirkelig fellesrad i Oslo.

Problemstillingen lyder som fglger: Hvordan oppfatter mellomledere i Den norske kirke sin
utgvelse av ledelse, og i hvilken grad er det rom for a utgve verdibasert ledelse i en travel
hverdag?

Forskningsprosjektet er en kvalitativ studie som baserer seg pa semistrukturerte
dybdeintervjuer med atte daglige ledere i Den norske kirke. Dataene er analysert gjennom en
fenomenologisk hermeneutisk metodikk. Empiri drgftes i lys av relevant teori og tidligere
forskning. Selznicks teori om institusjonalisering, Askelands modell for institusjonelt lederskap i
praksis, Aadland og Askelands teori knyttes til verdibasert og verdibevisst ledelse. Hopes teori
om mellomledere er benyttet som hovedrammeverk for oppgaven (Selznick, 1997; Askeland,
2016; Aadland & Askeland, 2017; Hope, 2015).

Sentrale funn fra undersgkelsen er at daglige lederes oppfatning av egen ledelse kan
oppsummeres i fire punkter: Daglige ledere beskriver sin ledelse som en balansekunst, der det a
veere allsidig og vise frihet under ansvar overfor medarbeidere er viktig. Daglige ledere utviser
omsorg for kolleger, frivillige og menigheten gjennom tilrettelegging og tilgjengelighet.
Vellykket ledelse i menigheten krever modenhet, der daglige ledere er opptatt av zrlig
kommunikasjon og & handle pa riktig tidspunkt. Daglige ledere opplever mye spenning, bade pa
lokalt og organisatorisk niva, der samarbeid med narmeste kolleger og organisatoriske rammer
pavirker deres utgvelse av ledelse.

Daglig lederes hverdag preges av styring og ledelse og kan ses i lys av Barnard og Selznicks
teorier om ledelse. Daglige ledere har fokus pa bade oppgaver og relasjoner, men pa tross av
omsorgen og stgtten de viser for kolleger og frivillige trekkes de ofte i retning av rutinemessige
oppgaver uten a fgle at de rekker a utgve verdibasert ledelse. Dette forklarer informantene at
forsterkes av organisatoriske faktorer. Mellomlederrollen og utfordringene som hgrer til,
samsvarer med tidligere forskning. Pa lokalt niva opplever daglige ledere som regel godt
samarbeid preget av dialog, involvering og bevissthet. Dette st@gtter opp under organisasjonens
verdier og deres identitet som verdibaserte ledere. Imidlertid kommer det frem at deres ledelse
har et internt fokus, som er i trad med dirigent- og integratorrollene beskrevet i Askeland et. al
(2021) modell for institusjonelle kirkeledere.

Ngkkelord: ledelse, verdibasert ledelse, verdibevisst ledelse, mellomledere, Den norske kirke



Abstract

The theme for this thesis is how leaders perceive their own leadership in The Church of Norway.
The study's goal is to illustrate general managers' self-reflection of their leadership on the
parish level, and examine this self-understanding of value-based leadership. The study is limited
to general managers employed by Kirkelig fellesrad in Oslo.

The research question is: How do general managers in The Church of Norway perceive how
they exercise leadership and to what extent is there room to practice value-based leadership in
the course of a busy workday?

This is a qualitative study with data collected through semi-structured interviews with eight
general managers, analyzed through a phenomenological hermeneutical methodology.
Empirical evidence is discussed in relation to relevant theory and previous research. Selznick's
theory on institutionalization, Askeland's model for institutional leadership in practice, Aadland
and Askeland's theory of value-based and value-conscious leadership and Hope's theory on
middle-managers are utilized as the main theoretical framework (Selznick, 1997; Askeland,
2016; Aadland & Askeland, 2017; Hope, 2015).

Key findings are that general managers' perceptions of their own leadership can be summarized
in four points: Leadership is described as an art of balance where being versatile and showing
freedom under responsibility to employees is vital. General managers show care to colleagues,
volunteers and congregational members through availability and facilitation. Successful
leadership at the congregational level is associated with maturity where general managers are
concerned with speaking honestly and acting at the right time. Finally, general managers
perceive tension on the local and organizational level, where collaboration with their closest
colleagues and organizational frameworks set guidelines for their leadership.

General managers' workdays are characterized by management and leadership including
elements from Barnard and Selznick's theories on management. They focus both on tasks and
relationships, but despite the care and support they show colleagues and volunteers, they are
often pulled towards routine tasks without feeling they have time to be value-based leaders.
This is reinforced by organizational factors that also challenge their ability to lead in a value-
based way. Their experience as middle managers are consistent with previous research. At the
local level, general managers generally report good cooperation characterized by dialogue,
involvement and awareness. This supports the organization's values and their identity as value-
based managers. However, their management has a mainly internal orientation, most in
accordance with the director and integrator role based on Askeland et al. (2021) the
institutional church leader model.

Key words: leadership, value-based leadership, value-conscious leadership, middle
management, Church of Norway
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1 Innledning

Religion og trosbaserte virksomheter er tema for diskusjon og debatt bade i private hjem og i
det offentlige rom. Den norske kirke (Dnk) er intet unntak. Uansett om man har knapt hgrt om
gudstjenester, bryllup, barnedap og begravelse eller er en ivrig kirkegjenger, har man et forhold
til Dnk. Bak de tradisjonsrike symboler, ritualer og seremonier ligger en komplisert

organisasjonsstruktur som danner konteksten til denne oppgaven.

Det er flere spgrsmal som utgjer grunnlaget for oppgaven. Hvordan utfgres ledelse i trosbaserte
organisasjoner som Dnk? Hvilke oppgaver prioriterer ledere? Hva fremmer deres utgvelse av
ledelse? Hvilke ferdigheter gjgr at de lykkes i sine roller? Den travle hverdagen er kjent for
mange, ikke minst for mellomledere. Nar spennet og antall oppgaver hoper seg opp, hva
prioriteres? Hva skjer nar et verdidilemma oppstar? Eller nar man befinner seg i skvisen mellom
den visjonzre og inspirerende lederen man tilstreber og den kontoradministrator man er ngdt

til & veere for a fullfgre alle oppgavene?

Det finnes mye forskning innenfor feltet ledelse, men innenfor Dnk er det relativt begrenset
forskning pa verdibasert og verdibevisst ledelse. Forskningen som finnes, fokuserer ofte pa
proster, sokneprester og kirkeverger, mens daglige ledere har en mindre synlig rolle. Som en
nysgjerrig og motivert forsker, gnsker jeg a utforske rollen til daglige ledere i var organisasjon

og belyse deres perspektiver pa verdibasert ledelse i kirken.

1.1 Bakgrunn og valg av tema

Jeg ble fgrst kient med Dnk da jeg begynte som menighetskonsulent i Kampen og Valerenga
menigheter i Oslo i 2018. Til tross for a ha vokst opp i en kirkevant familie med to foreldre som
prester, opplevde jeg en helt annen tradisjon og kirkekultur enn da jeg vokste opp i USA. | Igpet
av de siste fem arene har jeg jobbet i flere menigheter i Kirkelig fellesrad i Oslo (KfiO) i ulike
administrative stillinger, og jeg kan trygt si at organiseringen og strukturen i Dnk aldri slutter a
overraske meg. Kombinasjonen av studiene mine og jobben i en trosbasert og ideell

organisasjon har veert spennende. Begrep og teori fra pensum treffer midt i blinken pa



situasjoner og utfordringer pa jobben, samtidig som eksempler fra jobben min har gitt meg en
bedre forstaelse av ledelses- og organisasjonsteori i praksis. Mine erfaringer som fungerende
daglig leder i en menighet de siste arene har vaert en utmerket mulighet til 3 anvende denne

kunnskapen i praksis.

Som ansatt i Dnk har jeg veert vitne til flere betydningsfulle hendelser som har skapt
oppmerksomhet, bade innad i kristne miljger og i samfunnet generelt. Eksempler pa relevante
saker inkluderer mannlige prester som nekter a samarbeide med sine kvinnelige kolleger (Woll
& Nyhus, 2020), avlyste gudstjenester og aktiviteter pa grunn av pandemien (Krgmke, 2021),
prestestreik som fglge av Ignns- og kompensasjonsnivaer (Werner, 2020), samt alvorlige
gkonomiske utfordringer knyttet til hgye strgmpriser (Nettavisen, 2022). Dialog om enhetlig
ledelse og organisering i kirken har ogsa veert et sentralt tema. Likevel har det veert én sak som
har gjort et spesielt inntrykk pa meg, og det er situasjonen til daglige ledere i Oslo beskrevet av
Nilsen (2021). Den hgye arbeidsbelastningen, det store spekteret av oppgaver, hyppige
utskiftninger og store rekrutteringsbehov gjgr det til en sveert interessant case a utforske. Som
bade en ledelsesstudent og kollega reflekterer jeg mye rundt dette temaet, og jeg gnsker a

utnytte muligheten til 3 forske pa daglige ledere og deres selvforstaelse av egen ledelse.

1.2 Formal og problemstilling

Formalet er a undersgke daglige leders oppfattelse av egen ledelse pa sokneniva, og se pa

denne selvforstaelsen i lys av verdibasert ledelse.

Problemstillingen lyder som fglger: Hvordan oppfatter mellomledere i Den norske kirke sin
utgvelse av ledelse, og i hvilken grad er det rom for & utgve verdibasert ledelse i en travel
hverdag? For a besvare problemstilling er fglgende forskningsspgrsmal formulert:

1. Hvordan karakteriserer daglige ledere egen ledelse?

2. Huvilke prioriteringer viser daglige ledere gjennom sine handlinger?

3. Huvilke utfordringer opplever daglige ledere i utgvelsen av ledelse?



Problemstillingen og forskningssp@rsmalene er formulert innenfor en kirkelig kontekst, i Den
norske kirke, og vil bidra til gkt kunnskap om rollen daglige ledere har i denne organisasjonen.
Studien vil vaere avgrenset til daglige ledere i Kirkelig fellesrad i Oslo, men temaet er ogsa
relevant og sammenlignbart for andre organisasjoner. Mellomlederrollen til daglige ledere i
kirken kan sammenlignes med lederroller i andre organisasjoner, for eksempel
kulturinstitusjoner og sykehus, hvor ledelse for flere sterke profesjonsutgvere er en aktuell

problemstilling.

1.3 Kontekst - Den norske kirke

| denne delen av oppgaven gis det et kort overblikk over organisering i Dnk som er viktig
bakgrunnsinformasjon for videre lesing av oppgaven. Det legges vekt pa den navaerende
konteksten til kirken og det vil gis en oversikt over store temaer og utfordringer som preger
dagens situasjon. Daglige lederes rolle og posisjon i kirken i Kirkelig fellesrad i Oslo vil ogsa

beskrives.

1.3.1 Den norske kirkes opphav

Dnk har sin opprinnelse som trosbasert organisasjon i kristendommen, som begynte a spre seg
til Norge pa 800-tallet. Munker, vikinger og biskoper var blant misjonarene som kom fra de
britiske gyene til Vestlandet, og fra Tyskland og Danmark til @stlandet for & spre det kristne
budskapet. Kong Olav Haraldsson, ogsa kjent som Olav den hellige, forsgkte pa brutale mater a
innfgre kristendommen i Norge. Fgrst etter hans dgd i slaget pa Stiklestad lyktes dette, og

kirken var etablert i Norge og i de andre nordiske landene innen utgangen av 1100-tallet.

Som en del av den lutherske reformasjonen, flere hundre ar senere, ble Kirkegodset, som
utgjorde cirka halvparten av all jord, overfgrt til staten. Enkeltmennesker fikk rett til 3 tolke
bibelen selv, uten prester som mellomledd, og det ble innfgrt en ansvarsfordeling mellom
styresmaktene i staten (kongen) og i kirken (biskopene og prestene). Eneveldet ble innfgrt i
Danmark-Norge i 1660 og kirkelig autoritet ble overfgrt i sin helhet til staten. Biskoper, proster

og prester ble na utnevnt som embetsmenn av kongen. Grunnloven av 1814 fastslo at den
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evangelisk-lutherske tro skulle vaere den offisielle religionen i kongeriket Norge. Mot slutten av
1800-tallet kom en bevegelse som @gnsket strukturelle endringer i kirken. Bevegelsen gnsket gkt
medbestemmelse. Med stg@tte fra Stortinget ble de fgrste menighetsmgtene med begrenset

innflytelse innfgrt i 1873 (Den norske kirke, 2022b).

| perioden mellom slutten av 1800-tallet og slutten av 1900-tallet var det mindre statlig
involvering og regulering av Dnk, og det var en gkende distansering mellom stat og kirke.
Tidligere borgerplikter som var knyttet til deltakelse i kirkelivet, ble avskaffet. Herunder
dapsplikten i 1904, konfirmasjonsplikten i 1911 og nattverdsplikten i 1913. Opprettelsen av
bispedgmmeradet i 1933, kirkeradet i 1969 og kirkemgtet i 1984 viser til en gkende delegasjon
av myndighet og et tydeligere skille mellom kirke og stat. | 1969 ble en ny skolelov vedtatt som
gjorde at skolen ikke lenger kunne regnes som en opplaringsinstitusjon for kirken. Utredninger
som NOU 1975: 30 Stat og kirke, og St. meld. Nr. 40 konkluderte med behovet for en videre

utvikling av kirkens selvstendighet (Regjeringen, 2019).

1.3.2 Den norske kirke i endring

Strukturelle endringer i kirken har fortsatt i takt med andre endringer i samfunnet. New Public
Management (NPM) begynte 3 prege offentlig virksomheter fra 1990-tallet. Reformens
grunntanker om effektivisering av offentlig forvaltning, maloppnaelse og konkurranseutsetting
har ogsa pavirket Dnk og Oslo bispedgmme (Hegstad, 2018). Dette kommer til uttrykk pa flere
mater. Noen eksempler er omfattende arbeidsplaner og tidsregistreringssystemer, szerlig blant
prestene, i tillegg til utviklingen av beredskapsordninger knyttet til dgdsbud blant prester og

gravferd tjenesteordninger for kantorer.

Malet med tiltakene er a effektivisere bruken av profesjonsutgvere i kirken. For a spare penger
har fulltids kirketjenerstillinger blitt erstattet med timelgnnede kirketjenere og
rengjgringsbyraer. Konsekvensen er at forefallende arbeid faller ofte mellom to stoler og ma
dekkes av resten av staben i lokalmenigheten. Innfgring av telleuker i KfiO er et annet relevant
eksempel. Med jevne mellomrom ma ledelse i lokalmenighetene i Oslo rapportere om alle tiltak

og antall deltakere per tiltak, noe som legger grunnlag for arbeidsgiverens forstaelse av hvilke
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kirker som har hgyest grad av maloppnaelse. Slike tiltak spiller ogsa inn pa andre rapporter som
Kirkebruksplan for Oslo (2018), noe som har avgjgrende betydning for lokalmenighetene. |
Igpet av de siste tjue arene har flere menigheter i Oslo blitt slatt sammen, og med redusert

antall sokn har det ogsa blitt en reduksjon i antall daglig leder stillinger.

| tillegg til forskjellige styringsprinsipper har det ogsa vaert vesentlige juridiske og strukturelle
endringer i Dnk som preger dagens kontekst. Et forlik mellom staten og Dnk i april 2008 ble
bakgrunn for grunnlovsendringer vedtatt i Stortinget 21. mai 2012, noe som ga Dnk gkt indre
selvstyre. Endringene i grunnloven gjorde det mulig for Dnk a etablere seg som eget nasjonalt
rettssubjekt fra 1. januar 2017. Pa denne dato ble alle kirkens statsansatte gjort om til kirkelig
ansatte, og virksomheter i kirken som tidligere var en del av statsforvaltning ble overfgrt til
rettssubjektet Dnk. Imidlertid er staten en del av finansieringsgrunnlaget til Dnk, blant annet
gjennom prestetjeneste, nasjonale og regionale organer samt trosopplaering, som er stgttet av

bade statlige og kommunale tilskuddsordninger (Den norske kirke, 2017).

1.3.3 Den norske kirke i dag

Dnk som samfunnet kjenner til i dag, er en landsdekkende trosbasert organisasjon, eller
institusjon ifglge Selznick (1997), med grunnlag i og gjennomsyret av kristne verdier. «Mer
himmel pa jord» er visjonen til Dnk, og verdiene «bekjennende», «apen», «tjenende» og
«misjonerende» karakteriserer organisasjonen (Den norske kirke, 2022c). Det er landets eldste
organisasjon og det st@rste trossamfunn i landet, til tross for synkende medlemstall de siste
arene (SSB, 2022). Sirris og Askeland (2021) beskriver Dnk som en kompleks organisasjon med
et mangfold av eksempler pa ulike organisasjons- og ledelsesformer. En kort oppsummering av

den mest ngdvendige informasjonen i forhold til denne oppgaven presenteres her.

Dnk er en evangelisk-luthersk folkekirke styrt etter demokratiske prinsipper og delt i to
arbeidslinjer. Selv om Dnk ikke lenger er statskirken omfatter den hele Norges befolkning og har
en sarskilt forankring i Grunnloven. Medlemskap til det stgrre trossamfunnet baseres pa dap,
men sakramentene, gudstjenester og @gvrige aktiviteter er dpne for alle. Prinsippet om

kirkedemokrati star sterkt, spesielt etter demokratireformen i 2008. Det forankres i kirkevalget
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som finner sted hvert fjerde ar, i trad med kommunestyrevalget. Resultatene fra kirkevalget er
synlig i alt fra sammensetting av menighetsradet pa det lokale nivaet til deltakelse pa
Kirkemgte, det gverste demokratisk valgte organet i Dnk (Den norske kirke, 2022a).
Arbeidstakere i Dnk tilhgrer hovedsakelig bispedgmmelinjen (prester, proster og biskoper) og
fellesradslinjen (alle andre kirkelige ansatte). Sammen skal arbeidstakere i begge arbeidslinjer
skape virksomhet pa lokalplan som er i trad med verdier og vedtatte strategier. Ledere i begge
arbeidslinjer skal sikre ansvarlig drift og bruk av ressurser i dette arbeidet. Figur 1.1, utviklet i
forbindelse med en evaluering av den lokale kirkens ordning etter innfgring av Kirkeloven i
1996, gir en visuell representasjon pa organiseringen. Figuren viser flere nivaer i organiseringen

enn det som diskuteres i oppgaven.

Kirkelig
fellesrad

Soknet

/

Figur 1.1: Aktgrer, lederroller og ressursgrunnlag (Ngdland et al., 2014, s. 23)

1.3.4 Daglig ledere i Oslo bispedgmme

Kirkeloven av 1996 gjorde soknet til den grunnleggende enhet i Dnk. Hvert sokn hgrer til et
prosti som hgrer til et bispedgmme, og er sammensatt av minst en sokneprest, et folkevalgt
menighetsrad og en daglig leder. | omrader hvor det er flere sokn i samme kommune, for
eksempel som i Oslo og Bergen, skal det i tillegg vaere et kirkelig fellesrad med kirkeverge som

gverste leder. De kirkelige fellesradene ivaretar gkonomiske og administrative oppgaver pa
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vegne av soknene. De har ogsa ansvar for drift og vedlikehold av kirker, drift og forvaltning av
gravplasser, tilsetting og arbeidsgiver for ansatte som Ignnes av fellesradene og
kontorfasiliteter til kirkelige ansatte. Kirkevergen er gverst tilsatt i fellesradet i disse byene og
er «daglig leder» som Kirkeloven av 1996 refererer til (Kirkeloven, 1996; Den norske kirke,
2001). Daglig leder, eller mellomlederen, som det refereres til i problemstillingen, er gverste
leder som jobber lokalt i soknet. De har et annet mandat og ansvarsomrade enn Kirkevergen.
Tittelen «menighetsforvalter» ble brukt frem til 2016, men tittelen ble endret til «daglig leder».
Kirkeloven ble formelt opphevet 24. april 2020, men mye av organiseringen gjelder fortsatt

uten at det er underlagt staten.

Daglige lederstillinger er fortsatt gjeldende i Oslo bispedgmme, bestaende av kirkene i Oslo,
Asker og Barum. Oslo bispedgmme er delt i to arbeidslinjer. Prestene tilhgrer Oslo
bispedgmmeradslinjen (OBDR) og gvrige ansatte tilhgrer kirkelig fellesradslinjene (Oslo, Asker
og Baerum). Kirkevergen i Oslo er den gverste lederen i KfiO. Det er i overkant av 30 daglige
ledere, fordelt pa 36 menigheter, som jobber i samarbeid med OBDR-linjen for a bidra til Dnks

virksomhet i hovedstaden.

Stillingsutlysninger for daglige lederstillinger i Oslo bispedgmme i 2022 viser til omfattende
ansvar og stort spenn med arbeidsoppgaver. Herunder kan blant annet HMS ansvar,
personalledelse (av tverrfaglige kunnskapsmedarbeidere), gkonomiforvaltning, saksbehandling
og sekretaeroppgaver knyttet til menighetsradets virksomhet, koordinering av frivilliges bidrag
og oppfelging av kirkebygg, kontorer og utleie nevnes. | tillegg kommer kommunikasjonsarbeid
og hensiktsmessig og effektiv organisering av aktiviteter. De skal ogsa sikre at ressursbruk er i
samsvar med gjeldende prioriteringer og budsjettrammer, og at et godt samarbeid bade internt
og eksternt utvikles og viderefgres. Det kommuniseres tydelige forventninger i form av
personlige egenskaper: daglige ledere skal blant annet vaere handlekraftige, endringsvillige,
strukturerte, helhetstenkende og inspirerende (Kirkelig fellesrad i Oslo, 2022a; Kirkelig fellesrad
i Oslo, 2022b). Utlysningstekster og stillingsbeskrivelser kan ved fgrste gyekast virke
motstridende. Pa den ene siden uttrykker KfiO gnske om en dyktig administrator med god

kontroll i budsjettstyring. Pa den andre siden uttrykkes det gnske om en visjoneaer leder som
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leder og motiverer medarbeidere i takt med verdiene til Dnk. Disse forventninger ma ikke, og
bor ikke, tenkes som motsetninger, men det kan veaere utfordrende a tilfredsstille alle

forventningene samtidig.

Medarbeiderunderspkelsen som ble gjennomfgrt blant alle kirkens ansatte i 2021 viser at
medarbeidere har hgye forventninger til daglige ledere (Den norske kirke, 2021).
Undersgkelsens resultater i Oslo peker pa at ledere i Oslo bispedgmme er gjennomsnittlig gode
til 3 se og oppmuntre, men at ansatte rapporterer utfordringer knyttet til ansvarsomrader,
arbeidsomfang og press. Medarbeidere opplever et stressnivda som medfgrer ubehag og fgrer til
at noen bekymrer seg for egen helse. De opplever utydelig rolle- og ansvarsfordeling pa
arbeidsplassen og melder behov for tydelig grense- og malsetting. Medarbeidere ser pa dette
som lederoppgaver. | tillegg uttrykker medarbeidere behov for hjelp til a prioritere oppgaver av
deres ledere (Den norske kirke, 2021). Hgye forventninger fra arbeidsgiveren og medarbeidere
kan vaere en av mange faktorer som har bidratt til hgy utskiftning blant daglige ledere i KfiO de

siste arene.

1.4 Oppgavens oppbygning

Oppgaven er delt inn i sju kapitler. Det innledende kapitlet introduserer bakgrunn for valg av
tema, problemstilling, forskningsspgrsmal og kontekst for rollen daglig leder i Dnk. Kapittel 2 gir
oversikt over relevante teoretiske tilnaerminger knyttet til mellomledere, verdibasert ledelse og
ledelse i Dnk. | tredje kapittel gis det en gjennomgang av litteratur innenfor feltet. | fijerde
kapittel gjgres det rede for metodevalg, den metodiske tilnaermingen gjennom prosjektet samt
etiske refleksjoner knyttet til denne forskningen og oppgaven. Kapittel 5 gir en oppsummering
av funn fra intervjuene med daglige ledere i Oslo bispedgmme. | sjette kapittel drgftes og
analyseres funn i lys av relevant teori. | sjuende kapittel oppsummeres oppgaven og jeg trekker
noen konklusjoner knyttet til problemstillingen, samt peker pa muligheter for videre forskning.

Litteraturliste og vedlegg knyttet til studien fglger deretter.
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2 Teoretiske tilneerminger

| dette kapitlet presenteres viktige teoretiske tilnaerminger som benyttes som sentrale
rammeverk for analyse og drgfting av funnene. Det legges vekt pa teori knyttet til ledelse og
verdier, noe som gir et utgangspunkt for ulike perspektiver a se virkeligheten pa. For a ha et
utgangspunkt for a diskutere problemstillingen, beskrives verdibasert ledelse og denne
ledelsestilens opprinnelse. Videre diskuteres begrepene management, ledelse og verdibevisst
ledelse. Askelands (2016) institusjonelle lederrolleteori og utviklingen av denne vil ogsa

presenteres. | tillegg presenteres teori tilknyttet mellomlederrollen.

2.1 Verdibasert ledelse

Verdibasert ledelse er den teoretiske hjgrnesteinen i denne studien. Det er en retning i
ledelseteori som retter fokus pa ledelse og atferd forankret i etiske og moralske prinsipper.
Tilnzermingen sto fram i ledelsesfaget som noe nytt i begynnelsen av 1980-tallet. Internasjonal
litteratur skiller mellom to hovedforstaelser: value-based leadership tar utgangspunkt i
pkonomiske teorier og verdiskaping, mens values-based leadership tar utgangspunkt i moralske
verdier, holdninger og virksomhetens formal. Den skandinaviske anvendelsen bygger pa den

sistnevnte tradisjonen (Aadland & Askeland, 2017).

Det er imidlertid forskjellige definisjoner pa verdibasert ledelse. Den bredeste forstaelsen er at
verdibasert ledelse handler om holdninger og verdier. Det vil si at all ledelse er i en viss forstand
verdibasert ledelse, med spgrsmal om hvilke verdier som ligger bak (Petersen, 1997, gjengitt i
Aadland, 2004, s. 147). Aadland (2004) beskriver begrepet som a motivere og mobilisere
beslutninger og organisatoriske handlinger basert pa gnskede verdier, i tillegg til 8 avgrense det
som uttrykker «ikke-gnskede» verdier. Busch (2012) beskriver det som et samspill som kan
utgves pa individniva, gruppeniva og organisasjonsniva og som er forankret i organisasjonens

verdier og hgye etiske standarder. Kirkhaug (2013) definerer det pa fglgende mate:

Vi kan definere verdibasert ledelse som et kollektivt og toppstyrt verktgy for pavirkning

av ansattes holdninger, atferd og ambisjoner for a na organisasjonens mal og formal
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gjennom forsterkning, endring eller avleering av eksisterende verdier, utforming av nye
verdier, formidling av verdier til hele organisasjonen og vedlikehold av verdiene,

gjennom bevisst atferd fra lederskapets side. (Kirkhaug, 2013, s. 104)

Til tross for forskjellene, er definisjonene samstemte om at verdibasert ledelse er et
multidimensjonalt ledelsesverktgy som anvender verdier pa avgjgrende omrader innen
organisasjoner. Selv om ledere er tilegnet makt og ansvar, sidestilles ansatte og ledere sosialt.
Relasjoner bade mellom ansatte og ledere, og ansatte og organisasjonen er avgjgrende for
organisasjonens virksomhet. Begge parter ma ha felles overbevisninger om verdiene som ligger
til grunn, og et gjensidig tillitsforhold ma eksistere for at organisasjonen skal fungere. Fremfor
sosial asymmetri kan ledelse og ledermakt forstas som sosial symmetri mellom ledere og

ansatte (Kirkhaug, 2013).

| kategorien verdibasert ledelse finnes flere underkategorier med ulike faglige perspektiver
relatert til teoretiske perspektiver med flere grunnleggende premisser. Eksempelvis autentisk
ledelse, etisk ledelse, tjenende ledelse, transformasjonsledelse, institusjonell ledelse,

kontekstuell ledelse og andelig ledelse (Copland, 2014).

2.1.1 Verdier og ledelse

Bruk av begrepet verdibasert ledelse kan spores tilbake til slutten av 1970-tallet, men koblinger
mellom verdier og ledelse kan ses lenger tilbake i tid. Begrepet verdirasjonalitet ble anvendt
allerede i Max Weber sin tid, og er noe som skiftet fokus til en forankring i det moralske og det
etiske (Aadland & Askeland, 2017). Flere andre klassikere i ledelsesfaget har spilt en betydelig
rolle i & utvikle forstaelsen av samspillet mellom ledelse og verdier. Blant disse er Chester

Barnard og Philip Selznick viktige bidragsytere.

Barnard (1938) har preget allmenn forstaelse av lederen og lederens oppgaver til a innebzere et
verdifokus i normativ forstand. Han er mest kjent for sin forstaelse og uttalelser om begrepet
executive functions som er delt i tre hovedfunksjoner. Fgrste funksjonen er a sikre et

kommunikasjonssystem som omfavner bade organisasjonsstrukturen (organisasjonskartet) og
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de mennesker som fyller diverse roller i organisasjonen. Den andre funksjonen er a sikre innsats
fra organisasjonsmedlemmer. Organisasjoner er avhengig av de personene som jobber der for
at organisasjonsutviklingen kan fortsette. Nar nye medlemmer begynner er det avgjgrende at
relasjonen de har til organisasjonen er preget av samarbeidsvilje og en viss tilslutning til
organisasjonens mal. Etter at medlemmer er etablert vil organisasjonen legge fgringer for
forventet atferd i form av oppgaver for a sikre maloppnaelse. Den siste funksjonen er &
formulere og definere mal og hensikt til medlemmenes handlinger. Et kritisk aspekt er tildeling

av ansvar eller delegering av autoritet (Barnard, 1938).

Barnards verdifokus illustreres i maten han omtaler organisasjoner og de aktgrene som utgjgr
dem. Organisasjoner beskrives som formelle og uformelle, og ledere som rasjonelle aktgrer og
moralske forbilder. Samarbeid og malorientering beskrives som viktig, i tillegg til frivillig
tilslutning av medlemmer til organisasjonen. Det er ikke lederens oppgave a styre andre. De
skal heller sikre systemer som bidrar til at andre medlemmer selv slutter seg til og deltar i
organisasjonen. Ledere skal skape verdier samtidig som de fortolker ulike verdisett medlemmer
har med seg inn i organisasjonen. Felles forstaelse om mal, hensikt, orientering og en moralsk

kode for handling og samhandling er viktige bidrag av Barnard (Aadland & Askeland, 2017).

Philip Selznick bygde pa Barnards arbeid og var en padriver for a adressere behovet for mer
refleksjon og diskusjon om organisasjoner og ledelse. Hans sentrale bidrag er relatert til lederes
rolle i verdidanning, i tillegg til institusjonell teori knyttet til organisasjoner. «Lederen for et
foretak blir statsmann idet han gar over fra administrativ ledelse av et foretak til institusjonelt
lederskap» (Selznick, 1997, s. 18). Statsmann, eller institusjonell leder, forstas som en moralsk
leder som er autentisk og dydig (Solinger et al., 2020). Begrepet institusjonell leder vil utdypes
senere i dette kapittelet. Selznick skiller mellom organisasjoner og institusjoner. Organisasjoner
forstas som et instrument eller utskiftbart redskap for a gjgre en oppgave. Institusjoner
beskrives som en tilpasningsdyktig organisme eller produkt av sosiale behov (Aadland &
Askeland, 2017). Veien fra organisasjon til institusjon forstas som en dynamisk prosess av
aktgrer som samhandler og tilpasser handlinger med hensyn til omgivelsene rundt. Dette kalles

for institusjonalisering.
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Lederskapets grunnleggende funksjoner kan ifglge Selznick beskrives i fire punkter. For det
ferste skal ledere formulere institusjonens oppdrag med a fastsette mal for a styre
engasjement. Leder star ogsa ansvarlig for a bygge institusjonens oppdrag i den sosiale
strukturen slik at det bor i veggene og gjennomsyrer holdninger og handlinger. Ledere skal
vedlikeholde verdier og den organisatoriske identiteten for a opprettholde integriteten. Til slutt
skal ledere avveie interessene til institusjonens forskjellige aktgrer og lgse interne konflikter
(Selznick, 1997). Ledere skal skape spesielle verdier i takt med omverden. De skal ogsa sgrge for
at verdiene forstas av institusjonens aktgrer og at de legges til grunn for atferd og handling i

institusjonen.

Barnard og Selznick deler et felles syn pa organisasjoner og viktigheten av a se ledelse og
verdier i sammenheng. Begge tenkere forstar organisasjoner som noe levende, mottakelig og
tilpasningsdyktig. Dette kommer til uttrykk ved Barnards begrep executive functions (Barnard,
1938). Ved Selznick kommer dette til uttrykk nar han refererer til institusjoner som produkt av
sosiale preg, og at det eksisterer et levende sosialt miljp med behov for ivaretakelse. Pa denne
maten anerkjenner Barnard og Selznick at kontekst er avgjgrende. Begge tar avstand fra ideen
om at en leder skal styre en gruppe med mennesker i den tradisjonelle forstand. De tar avstand
fra beordring av ansattes atferd eller handlinger, og argumenterer heller for at en sentral
lederoppgave er a prege organisasjoner med bestemte verdier (Askeland, 2013). Pa denne
maten vil aktgrene som utgj@r organisasjonen vaere i stand til 8 handle og samhandle i trad med
disse verdiene. Ved a etablere skillet mellom leder og administrator legger Selznick derimot til

et ekstra lag pa denne forstaelsen.

2.1.2 Styring vs. ledelse

Innenfor ledelsesfaget kan det ses pa som vanlig a skille mellom administrasjon og ledelse som
forskjellige typer roller. | noen sammenhenger refereres det til styring eller management
fremfor administrasjon, men det er en relativ felles forstaelse for de begrepene i
ledelsessammenheng. De kjennetegnes ved rutinemessige avgjgrelser med et fokus pa
produksjon og problemlgsning pa en effektiv mate. Administrasjon legger vekt pa blant annet

planlegging, delegering, kontroll, problemlgsning, maktkonsentrasjon, rasjonalitet, lydighet og
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balanse. Derimot er ledelse mer visjonaer med fokus pa mening bak atferd og handlinger samt
utvikling av bade mennesker og organisasjoner. Ledelse vektlegger visjon, misjon, inspirasjon,
kommunikasjon, innovasjon, engasjement, maktspredning, intuisjon og empati (Jacobsen &
Thorsvik, 2013). Bennis og Nanus (1985) skiller mellom gruppene ved at managers gj@r ting

riktig, mens ledere gjgr de riktige tingene.

Det er uenighet innenfor ledelsesfaget om hvorvidt samme person kan drive med ledelse og
administrasjon. De som stiller spgrsmalstegn ved dette har en overbevisning om at ledere og
managers har forskjellige verdier og personligheter som gjgr at deres atferd og handlinger er
grunnleggende annerledes. Derimot er det ikke empirisk forskning som stgtter at mennesker
lett kan sorteres i disse to stereotypiene. Det er flere innenfor feltet som anerkjenner
management og ledelse som distinkte roller, uten a legge premiss om at de som driver med
disse rollene ma veere grunnleggende ulike personer (Yukl, 2013). Nyere forskning tar avstand
fra et tydelig skille mellom begrepene og legger vekt pa at gode ledere er avhengig av bade
administrasjon og ledelse. For a kunne lykkes i komplekse moderne organisasjoner ma ledere
kunne lede og administrere (Jacobsen & Thorsvik, 2013). «Leadership is the process of
influencing others to understand and agree about what needs to be done and how to do it, and
the process of facilitating individual and collective efforts to accomplish shared objectives»
(Yukl, 2013, s. 7). Definisjonen peker umiddelbart pa kjennetegn pa bade administrasjon og
ledelse, noe som stgttes av blant annet Mintzberg (1973), Bass (1990), Hickman (1990),
Kotter(1988) og Rost (1991) (gjengitt i Yukl, 2013).

2.1.3 Verdibevisst ledelse

Aadland og Askeland (2017) pastar at verdibevisst ledelse ma fgrst og fremst omtales som en
ledelsesfilosofi hvor kjernepunktet for ledelse og organisasjonslivet er bevisstgjgring av
implisitte verdivalg. «Verdibevisst ledelse er a styre, motivere og mobilisere organisatoriske
handlinger og beslutninger forankret i organisasjonens artikulerte og gnskede verdier, samt a
avdekke og avgrense innslaget av handlinger og beslutninger som uttrykker ikke-gnskede

verdier» (Aadland, 2004, s. 157). Kjernen i definisjonen er et fokus pa verdiene som skal styre
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retning og livet til organisasjonen det gjelder, i tillegg til de menneskene som leder og arbeider i

den organisasjonen. Imidlertid er det ulike forstaelser av hvordan dette utgves i praksis.

En forstdelse av verdibevisst ledelse er gjennom verdier-for-praksis (Aadland & Askeland, 2017,
s. 118). | denne tilneermingen er det verdier som er utlgsere av gnsket praksis. Verdier
bestemmes, og blir prinsipper som skal veere veiledende for atferd og handlinger. Lencioni
(gjengitt i Aadland & Askeland, 2017, s. 118-121) fremmer dette synet og legger fokus pa den
instrumentelle funksjonen verdier har i organisasjoner. Ansvar for a sikre at medarbeidere
forstar og slutter seg til og etterlever kjerneverdiene, fremfor konsensus blant ansatte, ligger
hos ledelsen i enhver organisasjon. Eksempelvis er transformasjonsledelse en relasjonell
tilneerming som handler om a inspirere medarbeidere til engasjement for organisasjonens mal.
Det er ogsa karakterisert ved fglgende punkter: ledere har karisma, er rollemodeller for
medarbeidere, motiverer via inspirasjon, stiller spgrsmal, oppfordrer til nytenkning, tar hensyn

til individers spesielle behov og viser omtanke (Copland, 2014).

En annen forstaelse er giennom verdier-i-praksis (Aadland & Askeland, 2017, s. 122). | denne
tilneermingen dannes utgangspunktet av de faktiske handlingene og empirisk praksis. Verdier
kan utledes gjennom hermeneutisk fortolkning. Refleksjon og tolkning av handlinger og deres
betydning fgrer til en fastslaing av organisasjonens verdier. Ved a reflektere pa bruk av ens tid,
penger og energi kan man belyse hvilke verdier som ligger til grunn for ens handlinger. Ansvar
for a utruste medarbeidere til 8 handle selvstendig i trad med organisasjonens verdier ligger
hos ledelsen (Petersen & Lassen, 1997 sitert i Aadland & Askeland, 2017, s. 122). Values work er
et eksempel som belyser dette. Studien fra Beta Business School belyser hvordan fremvekst og
fremfgring av verdiarbeid ble til giennom dialog, forhandlinger og pagaende bevissthet og
arbeid. | motsetning til verdier-for-praksis er dette arbeidet ikke toppstyrt, men heller avhengig

av inkludering av alle relevante og bergrte aktgrer og kollektiv forankring (Gehman et al., 2013).

2.2 Den institusjonelle lederen

Verdier og ledelse har en sentral plass i institusjonell teori. Selznick (1997) definerer

institusjonalisering som prosessen der en organisasjon blir til en institusjon. Det handler om 3

21



inkludere verdier som en kjerne i virksomheten, som ligger utenfor de rasjonelle,
oppgaveorienterte og instrumentelle aspektene. Prosessen innebzerer historien til
organisasjonen, menneskene i organisasjonen, samt organisasjonens mal og utviklingen av
disse. Lederen har en viktig oppgave som agent. De skal institusjonalisere verdier samt
fremstille organisasjonen slik at organisasjonsmedlemmene er kjent med, identifisere seg med

og er lojale mot organisasjonens mal (Eriksen, 1999, gjengitt i Aadland & Askeland, 2017, s. 65).

Harald Askeland bygger pa Selznicks ideer ved a integrere den institusjonelle lederrollen med

de andre klassiske lederrollene (Aadland & Askeland, 2017, s. 72).

Oppgave
Dirigent - s Tjenesteutvikler
Intern 7{‘ Institusjonell “'.7 Ekstern
" leder ‘-
Integrator e - Mellommann
Relasjon

Figur 2.1: Integrert modell for ledelse og institusjonelt lederskap i praksis (Askeland, 2016, s. 166)

Modellen (figur 2.1) synliggjgr det helhetlige ansvaret ledere har for identitet, verdier, formal
og legitimitet, i tillegg til 3 dele det overordnet ansvaret i fire forskjellige lederroller. Dirigenten
har en intern orientering og er oppgaveorientert. Rollen kombinerer klassiske ledelsesoppgaver
som planlegging av prosesser, initiering av strukturer, samt ivaretakelse og utvikling av
prosedyrer med hensikt om a bidra til effektiv maloppnaelse. Tjenesteutvikleren har en ekstern
orientering og legger fokuserer pa utfgring av oppgaver i tillegg til strategisk utvikling og
tilpasning av mal og tjenester. Integratoren har en intern og relasjonell orientering, og
fokuserer pa a binde organisasjonen og organisasjonens medlemmer til et fungerende sosialt
system. Mellommannen har en ekstern orientering med oppmerksomhet pa bygging,

vedlikehold og videreutvikling av eksterne relasjoner. | motsetning til instrumentelle sider
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jobber denne rollen heller med 3 etablere samarbeid og allianser, samt forsvare organisasjonen

fra eksternt press (Aadland & Askeland, 2017; Sirris & Askeland, 2021).

Modellen tar ogsa hgyde for to sentrale dimensjoner. Den ene dimensjonen er orientering:
Dirigenten og integratoren har en intern orientering mens tjenesteutvikleren og
mellommannen har en ekstern orientering. Den andre dimensjonen er relatert til fokus;
Dirigenten og tjenesteutvikleren har et oppgavefokus, mens integratoren og mellommannen
retter fokus mot det relasjonelle (Sirris & Askeland, 2021). Figur 2.2 gir en detaljert oversikt

over lederrollene.

Malfastsetting,
koordinering,
strukturering og rutiner,
sikre oppgavel@sning og
resultat

DIRIGENT
Fasilitere og organisere arbeid

Lede team, stgtte og

maotivere, sikre samspill '—‘
. INTEGRATOR

og samarbeid, fremme  |— i —

god kultur og Sigiesamarheldioefsamiold INSTITUSJJONELL

arbeidsmiljp LEDELSE Fremme formal og samfunnsoppdrag
Organisatorisk | Bidra til helhetlig oppgavelgsning

Etablere og vedlikeholde ledelse som Koordinere bidrag fra alle enheter

nettverk, representere, fremmer identitet, Fremme verdier og etisk handling

forhandle, vaere - MELLOMMANN formal og verdier

talsperson og Eksternt nettverk og forhandling —

infarmasjonsformidler

utad

Tilpasse og utvikle
tjenester iht eksterne

behov o kray, sikre TIENESTEUTVIKLER
kvalitetsforbedring, — e

EAE e Tilpasse og utvikle tjenester

fremme forstaelse og
legitimitet

Figur 2.2: Integrasjon av lederrolleprofiler og institusjonell ledelse (Askeland, 2021, s.186)

Modellens fire roller er alle ngdvendige for a lykkes som en institusjonell leder. Derimot vil de
fire forskjellige rollene ikke ha samme sammensetning hos enhver leder eller i enhver situasjon.
Ledertyper vil legge vekt pa forskjellige roller, og diverse situasjoner vil kreve forskjellig atferd
og samhandling av ledere. Pa denne maten er sammensetning av de fire lederrollene en
kombinasjon av institusjonens kontekst, den bestemte situasjonen og den enkelte leders

personlighet og lederstil.
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Dnk er en institusjon i Selznicks forstand. Den har sterk forankring og mal om a fremme
spesifikke verdier som ligger utenfor de rasjonelle, oppgaveorienterte og instrumentelle
aspektene av kirken som en organisasjon. Derimot har ledere i begge arbeidslinjer et
overordnet ansvar for at Dnks verdier realiseres og fremmes, og at menighetens virksomhet er
meningsskapende. Den institusjonelle lederrollen i en kirkelig sammenheng har ansvar for
felgende (se figur 2.3): «Helhetlig ansvar for fungering og resultat for organisasjon og enheter.
Bidra til artikulering av identitet og oppdrag. Bidra til utvikling av strategi og en helhetlig

tilneerming til menighetsbygging og utvikling» (Askeland et al., 2021, s. 227).

Institusjonell (kirke)leder

Helhetlig ansvar for fungering og resultat for organisasjon og enheter. Bidra til artikulering
av identitet og oppdrag. Bidra til utvikling av strategi og en helhetlig tilnaerming til
menighetsbygging og utvikling.

Intern - oppgave Intern - relasjon Ekstern - oppgave Ekstern - relasjon

Dirigent Integrator Tjenesteutvikler Mellommann

- Fasilitering av - Statte, inspirere Strategisk utvikling - Samarbeid mellom
arbeidsprosesser og veilede eller tilpasning av ulike enheter

medarbeidere tjenester og tiltak
relatert til forstaelse
av forholdet mellom

- Bygge relasjoner til
lokalsamfunnet

- Ressursfordeling

- Organisering av - Utruste individer og

: team til jobbutfarelse _

t|eneste_r og rammer oppdrag og kontekst Regulere og

for menighetens og forhandle

ulike medarbeideres relasjoner til andre
tjeneste organisasjoner

Figur 2.3: Sammenfatning av rolleprofilene i kirkelig lederskap (Askeland et al., 2021, s. 227)

Stillingsbeskrivelsene til daglige ledere i KfiO eksemplifiserer alle fire lederrollene i modellen.
HMS-arbeid, oppfelging av bygg, og gkonomistyring peker mot utfgrelsen av dirigentrollen.
Personalansvar og oppgaver knyttet til arbeidsmiljg, fellesskap og trivsel av ansatte kan
assosieres med integratorrollen. Arbeid og saksbehandling for menighetsradet kan relateres til
mellommannsrollen. Koordinering av bidrag fra frivillige, samarbeidspartnere og den stgrre
menigheten viser til tjenesteutvikleren. Flere punkter fra stillingsbeskrivelsen kobles naturlig til
én av rollene i modellen, mens andre oppgaver gjgr at en leder ma realisere flere roller
samtidig. | tillegg vil daglige ledere matte justere sammensetningen av rollene basert pa hvilke

oppgaver de jobber med til enhver tid med tanke pa prioriteringer og kontekst.
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Ideen om verdidilemmaet presentert i introduksjonen er ogsa relevant her. Daglige ledere ma
hele tiden holde overordnet blikk pa helheten i menighetens virksomhet. Oppgaver og
ansvarsomrader som hgrer til deres stilling, eksisterer og utfolder seg samtidig. P4 denne maten
ma de forholde seg konstant til endringer i menighetslivet. | visse tilfeller vil oppgaver
konkurrere for oppmerksomhet, og vil kreve at lederen inntar forskjellige roller representert i

Askelands modell.

Den travle hverdagen er kjent for mange, ikke minst for mellomledere, og nar det store spennet
med oppgaver hoper seg opp, hva er det som prioriteres? Hva skjer nar det oppstar et
verdidilemma og man befinner seg i skvisen mellom den inspirerende og visjonaere lederen
man tilstreber, og den kontoradministrator man er ngdt til & veere for at oppgavene skal

fullfgres? Disse spgrsmalene utgj@r grunnlaget for oppgaven.

2.3 Mellomlederrollen

Problemstillingen setter sgkelyset pa mellomlederrollen, noe som gjgr det relevant a se pa

rollen fra et teoretisk stasted.

En mellomleder er enhver leder som befinner seg to nivaer under toppsjef og ett niva
over arbeidere/fgrstelinjemedarbeidere, som binder sammen virksomhetens strategiske
og operative niva, og som har ansvar for minst en del av virksomhetens
forretningsprosesser, men ikke forretningsprosessene som et hele. (Hope, 2015, s. 22)

Definisjoner pa begrepet mellomleder varierer med utgangspunkt i plassering av denne rollen i
forhold til andre i enhver organisasjon. Definisjonen over benyttes fordi den kan relateres til en
kirkelig kontekst. Daglige ledere i KfiO befinner seg ett niva over staben i den lokale
menigheten. Samtidig befinner de seg under toppsjef (kirkeverge) og avdelingsledere i
administrasjonen i KfiO (sjef for HR, gkonomi, lgnn, samt bygg og eiendom). Daglige ledere
leder menighetens virksomhet pa lokalplan. De er ogsa mellomledd mellom KfiO og

menigheten, og skal formidle og sette de strategiske satsingene til KfiO i livet i menigheten.
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Mellomlederrollen defineres ofte ut fra tre dimensjoner: den hierarkiske, den funksjonelle og
den oppgavebaserte (Hope, 2015). Huy (2021) vektlegger den hierarkiske plasseringen. Hans
organisatoriske plassering samsvarer med Hopes definisjon: mellomledere er to nivaer under
toppsjef og et niva over medarbeidere. Ngyaktig plassering varierer, men det er enighet om at
mellomledere befinner seg verken helt nederst eller helt gverst i organisasjonskartet. Som
navnet beskriver, befinner de seg et sted mellom disse nivaene. Nar det gjelder funksjon er det
mange som vektlegger mellomleders mulighet og oppdrag om a binde sammen virksomhetens
strategier, og den faktiske produksjon som utfgres pa daglig basis. Likert (1961) refererer til
mellomledere som linking pins (gjengitt i Hope, 2015, s. 18). Andre refererer til dem som
meglere, forhandlere eller fortolkere. Dette er noe som gjgr at mellomledere ofte betraktes
som sveert viktig i endringsprosesser. Den oppgavebaserte forstaelsen av mellomledere er at de
har ansvar for a sikre utfgrelsen av arbeid innenfor et begrenset omfang. Pa denne maten deler
de ansvar for virksomhetens endelige resultat, i likhet med andre sideordnet, uten at de kan

holdes ansvarlig for virksomhetens helhet (Hope, 2015).

Mellomledere star overfor et stort spenn med oppgaver, noe som kan pafgre press og ubehag.
De skal omsette beslutninger og retning til strategiske valg, og omsette disse i daglige arbeid.
Samtidig skal de fange opp ideer fra fgrstelinjemedarbeidere og oversette dette til noe som
passer i den strategiske dialogen i organisasjonen. De skal altsa oversette bade vertikalt og
horisontalt. Den vertikale dialogen illustreres i omtalelser av mellomlederne som fortolkere og
oversettere. Like viktig er den horisontale kommunikasjonen de har med sideordnede. Som
ledere skal de sikre ivaretakelsen av oppgaver innen en viss del av organisasjonen. For at det
skal veere mulig er de avhengig av god kommunikasjon med andre i like stillinger slik at mindre
grupperinger kan fgre til maloppnaelse i den stgrre organisasjonen. Nyere forskning peker pa
mellomledere som viktige aktgrer, seerlig i strategi- og endringsprosesser pa grunn av den
spesielle oversikten og kontakten de har til kildene som utfgrer mye av organisasjoners arbeid
(Hope, 2015). Dette kommer ikke uten konsekvenser for de som star i rollen. Mange refererer
til en oppmerksomhets- og tidsklemme som mellomledere konstant mangvrerer. Huy (2001)
pastar at mellomledere ofte er overbelastet og stresset pa lik linje med de

ferstelinjemedarbeidere som rapporterer til dem. Andre retter fokus mot det gkonomiske
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presset mellomledere star i, og en stadig forventning om a gj@gre og produsere mer med mindre

ressurser og tid (Terjesen & Salomon, 2015, s. 27).
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3 Tidligere forskning

Lederes oppfattelse av egen ledelse i Dnk er et snevert forskningsfelt, men forskning pa
verdibasert ledelse er et stgrre felt som kan gi flere treff pa relevant forskning i forbindelse med
denne oppgaven. Oversikt over forskning knyttet til mellomledere i ideelle organisasjoner
presenteres fgrst. Deretter snevres det inn til forskning knyttet til verdibasert ledelse blant
mellomledere. Til slutt presenteres forskning knyttet til organisering og ledelse i Dnk, med

seerlig vekt pa forskning av administrative lederroller, inkludert daglig lederrollen.

Tidligere forskning ble funnet gjennom sgk primaert via Google Scholar og VID:Open. Fglgende
spkeord ble benyttet i forskjellige konstellasjoner: «mellomledere»/«middle-manager(s)»,
«ideelle organisasjoner»/«non-profit organizations», «verdibasert ledelse»/«value-based
leadership», «daglige ledere»/«general managers» og «Den norske kirke»/«The Church of
Norway». Litteraturlisten til artiklene generert gjennom sgket ble ogsa benyttet for a finne

annen relevant forskning innenfor temaet for denne oppgaven.

3.1 Mellomledere i ideelle organisasjoner

Som presentert i kapittel to handler teori om mellomlederrollen ofte om deres rolle i
endringsprosesser og som viktige ressurser i strategiarbeid i organisasjoner. Forskning pa begge

temaer presenteres her.

3.1.1 Endringsprosesser
Conway & Munks (2011) forsket pa rollene mellomledere har i endringsprosesser i det irske

helsevesenet. Studien innebar en kvalitativ undersgkelse, intervjuer med mellomledere,
avdelingsledere, toppledere og HR. Funnene illustrerer at ambivalens blant mellomledere kan
bidra til demontering av strukturer og systemer som er ngdvendig for vellykkede
endringsprosesser. Hovedkonklusjonen er at mellomledere kan ha en avgjgrende rolle i

endringsprosesser i organisasjoner.

Jacobsen (2019) forsket pa mellomledere med vekt pa tre antakelser om mellomledere som gar

igjen i mye av litteraturen: Mellomledere som informasjonsformidlere mellom toppledelse og
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ferstelinjemedarbeidere, den stressende og utfordrende rollen mellomledere har som er
annerledes enn ledere pa andre nivaer i organisasjoner, og utgvelsen av en type ledelse blant
mellomledere som er grunnleggende forskjellige fra ledelse utfgrt av toppledelse. Empirisk
materiale fra Lederundersgkelsen 3.0, giennomfgrt av AFF i 2011, ble benyttet som grunnlag for
sammenligning av disse tre forhold blant mellomledere og andre lederstillinger. Funn fra
undersgkelsen viser at mellomlederrollen er viktigere enn andre ledere i formidlingen av
informasjon. Videre opplever mellomledere mer rollekonflikt og tidspress enn andre ledere, og

mellomledere anser i mindre grad enn andre ledere anser seg selv som transformasjonsledere.

3.1.2 Strategiarbeid

Carney (2004) forsket pa mellomleders involvering i strategiarbeid i ideelle organisasjoner ved a
foreta en kvalitativ studie blant ledende sykepleiere pa et akuttsykehus i Irland. Funnene viser
at organisasjonsstrukturen er en avgjgrende faktor som pavirker den strategiske rollen
mellomledere (ledende sykepleiere) far i sykehusets virksomhet. Ngkkelfaktorer i den
strategiske lederrollen er inkluderingsniva i strategiarbeid, tilgang til informasjon om strategi,
opplevd ekskludering fra strategiske avgjgrelser, og uformelle og formelle
kommunikasjonskanaler innad i organisasjonen. Inkludering av mellomledere i strategiarbeid
bidro til kaskadeeffekt med gkt og bedre kommunikasjonsflyt nedover i organisasjonen.
Ekskludering av mellomledere hadde negativ effekt, og fgrte til blant annet darlig
kommunikasjon og fglelser av a veere kontrollert og isolert. Studien konkluderte med at
ledende sykepleiere har et enormt potensialet til 3 pavirke strategiarbeid og utgvelsen av

helsetjenester gjennom involvering.

3.2 Verdibasert ledelse blant mellomledere

Yang et al. (2010) forsket pa relasjonen mellom mellomleders transformasjonsledelse og arbeid
til forstelinjemedarbeidere. Studien er en kvantitativ undersgkelse med ulike spgrreskjemaer til
ferstelinjemedarbeidere, avdelingsledere og mellomledere i tre organisasjoner i Kina. Funnene

stgtter hypotesen om at mellomlederes utgvelse av transformasjonsledelse kan pavirke

ferstelinjemedarbeideres tilhgrighet. | tillegg kan mellomlederes ledelse pavirke
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avdelingsledere til 3 etterligne denne ledelsen overfor fgrstelinjemedarbeidere. Studien
konkluderer med at utvikling av transformasjonsledelse pa mellomlederniva kan vaere en

fruktbar strategi for organisasjonen i sin helhet.

Nilsson et al. (2018) forsket pa erfaringer fra de to fgrste ar med implementering av
verdibaserte helsetjenester (VBHC) pa et svensk universitetssykehus ved a foreta en kvalitativ
undersgkelse av ulike team. Elementer fra organisatorisk laering, transformasjonsledelse,
leeringsmiljg og arbeidsmiljg utgjor et teoretisk rammeverk for studien. Funnene illustrerer at
deltakere var kritiske til det raske tempoet ved implementeringen av systemet, og hadde ikke
nok tid til 3 forberede seg. Implementeringen spilte en viktig rolle i deltakernes evne til a se pa
situasjoner gjennom pasientenes perspektiv. Ledelsens stgtte til deltakere i giennomfgring av
denne prosessen var avgjgrende for implementeringen. Hovedkonklusjonen er at lzering i

relasjonen til VBHC bgr ses som en kontinuerlig laeringsprosess.

3.3 Ledelse i Den norske kirke

Store verk og omfattende litteratur om ledere, ledelse og organisering i Dnk er blant
fokusomradene til noen handfulle forskere og ledere i Norge i dag. Av denne gruppen vil tre
personer trekkes frem her. Frank Grimstad, emeritus ved fakultet for teologi, diakoni og
ledelsesfag pa VID og grunnlegger og tidligere administrerende direktgr for Kirkens
arbeidsgiverorganisasjonen (KA), har visst tydelig engasjement i Dnk som organisasjon og for de
forskjellige rollene i organisasjonen. | tillegg til kirkeordning og kirkelig organisering har
Grimstad ogsa skrevet mye om kirkedemokrati. Dette er illustrert i hans bidrag til offentlige og
kirkelige utredningsarbeid, samt flere kapitler i store verk som Kirkelig organisering og ledelse:
Et verdibasert og praksisorientert perspektiv (2021) (Hougsnaes, 2019). Boken er redigert og
hovedsakelig skrevet av Harald Askeland og Stephen Sirris, samt andre viktige aktgrer knyttet til
forskning pa Dnk og ledere i organisasjonen. Askeland er kjent for bidrag knyttet til ledelse bade
i diakonale institusjoner og trosbaserte organisasjoner, i tillegg til verdiarbeid og institusjonelt
arbeid (Askeland, 2016; Sirris & Askeland, 2021). Hans integrerte modell for ledelse og

institusjonelt lederskap i praksis beskrives i kapittel to og utgjer en viktig teoretisk ramme for
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mange masteroppgaver knyttet til verdibasert ledelse. Stephen Sirris utgjgr den tredje aktgren
nevnt her for sitt bidrag til forskning om Dnk. I tillegg til forskning om frivillige og
frivillighetsledelse, forsker Sirris pa strategiarbeid i religigse organisasjoner, verdiarbeid i
diakonale organisasjoner innenfor helsesektor, samt profesjon og ledelse i Dnk (Askeland et al.,

2019; Sirris, 2018; Sirris & Askeland, 2021, Sirris 2022;).

3.3.1 Frivillige og frivillighetsledelse

Verdibasert ledelse og ledelse av frivillige i Dnk, er tema for flere artikler og masteroppgaver
blant fakultet og studenter pa VID vitenskapelige hggskole. Steensnaes (2014) forsket pa
motivasjon til frivillig innsats i Dnk ved a foreta en kvalitativ undersgkelse av atte frivillige
fordelt pa to menigheter i Oslo. Aadlands teori knyttet til verdibasert ledelse og Deci og Ryans
selvbestemmelsesteori ble benyttet som teoretiske rammeverk. Studien konkluderer med at
fellesskap og tilhgrighet, et engasjement for det a drive kirke, samt ulike aspekter knyttet til

identitet, er de tre mest fremtredende motivene bak frivillig innsats.

Sirris (2015) utviklet en praksisorientert og verdibasert modell for frivillighetsledelse basert pa
institusjonell teori (Selznick, 1997) og ledelsesstudier av Mintzberg fra 1994 og 2009. Modellen
viser til fire dimensjoner av lederes arbeid: a jobbe med identitetsutvikling, a styre, a lede og a
gjore. Alle elementene er viktige for a lykkes med frivillighetsledelse, og de avgjgrende
faktorene for vektlegging av de fire dimensjonene er kontekst, de frivillige, samt lederens
personlighet og ledelsesstil. Skarbg (2022) forsket pa verdier i Dnk og formidlingen av disse til
frivillige, ved a foreta en kvalitativ undersgkelse av fem ungdomsledere som er aktive frivillige i
konfirmantarbeid. Aadland og Askelands begrep verdibevisst ledelse, transformasjonsledelse og
Sirris” modell for frivillighetsledelse ble benyttet som teoretisk grunnlag. Studien har tre
hovedfunn. Det er betydelig samsvar mellom informantenes personlige verdier og kirkens
uttalte verdier. Hovedmotivasjonen for de frivillige er eget utbytte, noe som kjennetegner «den
nye frivilligheten». Til slutt lseres gnskede verdier og praksis gjennom eksempel eller ved a

observere andre som eksemplifiserer dette.
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3.3.2 Verdibasert ledelse i Den norske kirke

Verdibasert ledelse i Dnk er tema for flere masteroppgaver blant studenter pa VID. Haug (2016)
forsket pa transformasjonsledelse og innovasjon i Dnk ved a foreta en kvantitativ undersgkelse
av proster, kirkeverger og daglige ledere for bymenigheter i hele landet. Studien trekker pa
teori om transformasjonsledelse av Bernard Bass og Adizes' lederrolleteori som teoretisk
fundament. Svar fra spgrreskjemaet indikerer hgy grad av transformasjonsledelse blant lokale
kirkeledere, hgyere grad enn blant norske ledere for gvrig. | tillegg viser funnene en
sammenheng mellom utg@velse av transformasjonsledelse og innovasjon i kirken. Lignes (2019)
forsket pa forstaelser av ledelse og autoritet ved a foreta en kvalitativ undersgkelse av atte
kirkeledere med representanter fra begge arbeidslinjer. Autentisk ledelse, maktbegrep og
utgvelse, samt Webers autoritetskategorier gir et teoretisk rammeverk for studien. Studien
konkluderer at det er en felles forventning hos ledere i begge arbeidslinjer om at ledere i
lokalmenigheten ma fremsta som autentiske ledere, men at det er ulike forstaelser av autoritet
blant ledere i forskjellige arbeidslinjer. Alle intervjusubjektene vektla viktigheten av legal og
karismatisk autoritet for prester og kirkeverger, men synet pa Webers legale autoritet og
tradisjonell autoritet var ulikt blant ledere i fellesradet og ledere i bispedgmme. Ledere i
bispedgmmelinjen mente at legal autoritet blant kirkeverger har blitt for stor og at prester bgr
fa utvidet legal autoritet. Ledere i fellesradslinjen mente at den tradisjonelle autoriteten som

prester har hatt som tidligere embetsmenn, ikke bgr forbli like styrende.

Det er ogsa flere masteroppgaver blant studenter pa VID som retter seg spesifikt mot
administrativ ledelse i Dnk. Fiske (2017) forsket pa utvikling av kirkevergerollen de siste tjue
arene. Studien er en kvalitativ undersgkelse av fem kirkeverger i ulike deler av landet som har
jobbet som kirkeverge i tilneermet tjue ar. Askelands integrerte ledelsesmodell, Adizes' PAEI
modell, Mintzbergs modell over ledelsesroller, samt begrepene legitimitet og autoritet benyttes
som et teoretisk rammeverk for studien. Funnene viser at kirkeverger er opptatt av a veere
padrivere til utvikling og fornyelse av menighetslivet. | tillegg oppfatter de a ha et helhetlig

ansvar i a bygge menigheter i Dnk som en del av rollen. Hovedkonklusjonen er at lederrollen
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som kirkeverge er blitt en institusjonell lederstilling i Dnk, og at det eksisterer et godt etablert

forhold mellom kirkeverge som arbeidsgiver, og arbeidstakere i fellesradene.

Stene (2019) forsket pa motivasjonen til daglige ledere ved a foreta en kvalitativ undersgkelse
av daglige ledere fra Kirkelig fellesrad i Oslo. Harald Askelands modell for institusjonell ledelse,
Deci og Ryans selvbestemmelsesteori og teori relatert til kallstyper benyttes som teoretisk
fundament. Studien konkluderer at ledere har forskjellige rolleforstaelser og ulike former for
motivasjon, og deler lederrollen i tre grupper: toppsjefene, allround ledere og den daglige
tjener. Variasjon av arbeidsoppgaver og religigst kall oppleves som motiverende faktorer, og lav

Ignn i forhold til ansvarsomfang oppleves som demotiverende.

Halas (2021) forsket pa daglig lederes selvrefleksjon over deres funksjon i lokalmenigheten ved
a gjennomfgre en kvalitativ undersgkelse blant daglige ledere i Dnk. Det teoretiske
rammeverket for studien inkluderer lederskap, Adizes' PAEI modell, den institusjonelle
lederrollen beskrevet av Selznick og Askeland, og Strands modell for lederroller og
organisasjonsform. Funn illustrerer at daglige ledere oppfatter seg selv som ledere, men at
lederroller, saerlig administratorrollen og integratorrollen, utgves og vektlegges i svaert
forskjellige grad. Daglige ledere opplever uklarhet omkring mandat, og den uklarheten
kombinert med organisasjonsform og faktorer i den lokale konteksten gir forskjellige
muligheter for handlingsrom for lederskap. Funn fra intervjuene resulterer i et nytt begrep -
«daglig lederskap» og en modell for opplevelse av begrepet er presentert. Denne studien
identifiseres som den mest relevante i forbindelse med dette prosjektet - dette er forskning pa
samme rolle i samme organisasjon, nemlig daglige lederes selvoppfattelse av egen rolle i Dnk.
Likevel benytter jeg andre teoretiske rammeverk, med szerlig vekt pa daglige ledere som
mellomledere, noe som gjgr at perspektivene og vinkling pa studien vil kunne tilby noe annet

enn Hal3ds' studie.
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4 Metode og etiske refleksjoner

Studien er en kvalitativ casestudie blant daglige ledere i Kirkelig fellesrad i Oslo i Dnk. Studien er
godkjent av Norsk Senter for Forskningsdata NSD, se Vedlegg 4 «Godkjenning NSD». | dette
kapitlet presenteres den vitenskapelige metoden for giennomfgring av studien og begrunnelsen
for dette valget. | tillegg presenteres den vitenskapsteoretiske forankringen for
forskningsprosjektet. Etiske refleksjoner drgftes, spesielt med tanke pa at det er forsket pa

egen organisasjon.

4.1 Kvalitativ forskning

Problemstillingen for prosjektet lyder som fglger: Hvordan oppfatter mellomledere i Den norske
kirke sin utgvelse av ledelse, og i hvilken grad er det rom for a utgve verdibasert ledelse i en
travel hverdag? Undersgkelsens problemstilling angir de spgrsmalene undersgkelsen forventes
a gi svar pa, og pa denne maten styrer problemstillingen valg av metode (Johannessen et al.,
2016). Problemstilling gnsker a undersgke informanters egen oppfattelse av og refleksjon rundt
egen ledelsesstil i en trosbasert organisasjon. Malet er 3 oppna dybdekunnskap av et fenomen
som er lite forsket pd, noe som gjgr at kvalitativ metode egner seg, i motsetning til kvantitativ

metode.

Forskningsprosjektet er basert pa en kvalitativ intervjustudie med en sosialkonstruktivistisk
virkelighetsforstaelse og abduktiv tilnserming. Ingen mgter verden forutsetningslgst. Var
bakgrunn - bade personlig og faglig - er en del av prosessen ved a etablere kunnskap
(Johannessen et al., 2016). Sosialkonstruktivisme handler om at mennesker konstruerer normer
seg imellom for hva som er «sant», «usant», «rett» eller «galt». Normene eksisterer innenfor
kulturelle og sosiale rammer, og «virkeligheten» eksisterer siden vi tilslutter oss denne felles
meningen (Thomassen, 2006). Det kan vaere viktig a veere bevisst pa at denne
virkelighetsforstaelsen er utgangspunktet for oppgaven, siden dette har betydning for
formulering, gjennomfgring og analysering av forskningsprosjektet. Den abduktive
tilneermingen forbindes med filosofen Charles Peirce og refererer til en type resonnering som

handler om 3 slutte seg til den beste forklaringen. Selv om kvalitativ forskning i form av
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intervjuer ofte karakteriseres ved en induktiv tilnaerming er dette utfordrende, gitt min
forforstaelse av daglig lederrollen og organisasjonslivet i KfiO. Abduksjon er en mer dynamisk
tilneerming som gir plass for at min forforstaelse kan bli utfordret i mgte med informanter, og i
analyseprosessen slik at jeg kan tilegne meg en dypere forstaelse av deres virkelighet (Kvale &

Brinkmann, 2015).

Prosjektet har en fenomenologisk hermeneutisk vitenskapsteoretisk forankring. Fenomenologi
er bade en filosofi og metodisk tilnaeerming som fokuserer pa fenomener og menneskers
forstaelse av dem. Mennesker studeres utfra deres vaeremate og subjektive
virkelighetsoppfatning, med mal om a fa bedre forstaelse og innsikt i andres livsverden.
Gjennom tolkning av menneskers utsagn vil en kunne gi en presis beskrivelse av aktgrers egne
opplevelser, erfaringer og perspektiver. Budskapet er at mennesker konstruerer virkeligheten,

og ikke omvendt (Johannessen et al., 2016).

Hermeneutikk refererer til fortolkning av tekster og har som mal @ oppna allmenn forstaelse av
en tekst. Fokuset ligger pa fortolkning av mening, og tolkerens forforstaelse om tekstens tema
er vesentlig i denne tolkningsprosessen. Hermeneutikken utfordrer ens forstaelse av en
naveerende situasjon eller fenomen til 3 inkludere konteksten som eksisterer rundt det, som er
preget av bade historie og tradisjon (Kvale & Brinkmann, 2015). Kombinert vil tilneermingene
apne for et bredere syn pa daglig lederes selvforstaelse. Refleksjoner over egen ledelse
beskrives i intervjuer som transkriberes. Deretter er den transkriberte teksten utgangspunkt for
analyse av fenomenet. Ricoeurs fenomenologisk hermeneutisk metodikk bestaende av tre
metodologiske trinn utgj@gr utgangspunkt for analyse av funnene og beskrives senere i dette

kapitlet (Lindseth & Norberg, 2004).

Valg av metode og tilnaerming er i trad med forskning, og samsvarer med studier presentert i
kapittel tre av oppgaven. Tidligere forskning om temaene mellomledere i ideelle
organisasjoner, verdibasert ledelse blant mellomledere og verdibasert ledelse i Dnk, baserer
seg ofte pa kvalitativ metode i form av intervjuer, fokusgrupper og observasjon. Selv om

kvantitativ forskning ogsa har sin funksjon, er hensikten med prosjektet a fa frem dybden i
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daglig lederes selvrefleksjon og erfaringer. Dermed er kvalitativ metode godt egnet som valg av

metode.

4.2 Semistrukturerte dybdeintervjuer

Innenfor kvalitativ forskning er det en rekke innsamlingsmetoder. Av disse ble en-til-en
semistrukturerte dybdeintervjuer valgt som metode for dette prosjektet. Kvale og Brinkmann
(2015) beskriver det kvalitative forskningsintervjuet som en samtale med et formal og en
struktur som egner seg nar man gnsker a studere meninger, holdninger og erfaringer. For a
belyse daglig lederes oppfatning av egen ledelse er det naturlig og helt avgjgrende a snakke

direkte med daglige ledere, slik at de far anledning til a reflektere rundt egen ledelse.

Valg av en-til-en semistrukturerte dybdeintervjuer i stedet for andre kvalitative
forskningsmetoder som observasjon, tekstanalyse og gruppeintervjuer er basert pa flere
faktorer. Daglige ledere i KfiO bestar av en liten gruppe med relativt godt kjennskap til
hverandre etablert giennom felles mgter, samlinger og samarbeid pa tvers av kirkene.
Familiaritet kan gjgre at informanter senker skuldrene og fgler seg fri til & dele, men det kan
ogsa gjore at man vegrer seg for a dele i frykt for hvordan andre vil tolke eller dgmme ens
meninger. Spgrsmalene kan dreie seg om relativt personlige temaer, blant annet oppfattelse av
egen ledelse, verdier, personlige ferdigheter og prioriteringer. Informanter skal reflektere pa
hvem de er, hvordan de leder og pa hvilke utfordringer og dilemmaer som oppstar underveis.
Temaene kan veere utfordrende a snakke om foran andre i samme organisasjon som man ogsa
omgas i andre sammenhenger. Derfor mener jeg den valgte metoden gir best mulig
forutsetning for aerlige samtaler i denne studien. En semistrukturert form pa intervjuene gjorde
at spgrsmalene kunne stilles i en rekkefglge som kjentes naturlig i hvert intervju. Det ga en
fleksibilitet som tillot oppfglging av viktige spor som ikke kunne fglges opp dersom en mer

strukturert intervjuvariant ble tatt i bruk.

Den valgte metoden innebaerer fordeler og ulemper. Intervjuer gir mulighet til 8 innhente
utfyllende beskrivelser om fenomener og erfaringer direkte fra informanter som ikke begrenses

av forhandsformulerte svaralternativer. Intervjuguiden bestar av apne spgrsmal som gjgr at
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informanter kan svare med egne ord, uten pavirkning fra forskeren. Valg av semistrukturerte
intervjuer gjgr at spgrsmalene kan stilles i forskjellige rekkefglger i tillegg til at det kan veere
variasjon i oppfeglgingsspgrsmal for & fa enda mer dybde pa informasjonen innenfor visse
temaer. Samtidig kan dette utgjgre en viss fare for at intervjuene avspores, noe som forskeren
ma vaere bevisst pa. En annen svakhet med metoden er at det kan bli vanskelig a systematisere
svar nar spgrsmalene stilles i ulik rekkefglge, og nar alle svarene er ulike (Johannessen et al.,
2016). Imidlertid opplevdes ikke dette som et uoverkommelig hinder under bearbeiding av funn

i dette prosjektet.

Valg av enkeltintervjuer betyr a velge bort andre metoder. Innenfor kvalitativ metode ble
observasjon, gruppeintervjuer og fokusgrupper valgt bort. Gjennom intervjuene har jeg fatt tak
i informanters tanker om egen ledelse og de erfaringene og opplevelsene som de har selv valgt
a dele. Jeg far neppe tak i praksis; jeg far ikke fgrstehands erfaring pa hvordan daglige ledere
samhandler med medarbeidere i virkeligheten eller hvordan denne ledelsen ser ut i det daglige
livet til menighetsstaben. Imidlertid oppleves uttalelser fra intervjuene som autentiske og
genuine, noe som gjgr at jeg har tillit til at dette er representativt for ledelsen til daglige ledere.
| tillegg har jeg valgt bort kvantitative innsamlingsmetoder som surveyundersgkelser og
eksperimenter. Slike metoder er mindre egnet til studien, sezerlig i lys av problemstillingen som

sgker utfyllende informasjon om daglig lederes oppfattelse av et fenomen.

4.3 Informanter

Fgr potensielle informanter ble kontaktet sendte jeg en mail med oppsummerende informasjon

om prosjektet til gverste ledere i Oslo-kirke, biskopen i Oslo bispedgmme og kirkevergen i KfiO.

Utvelgelse av informanter begynte fgrst som apen invitasjon til alle daglige ledere i KfiO. En
mail med informasjon om prosjektet, i tillegg til info- og samtykkeskjema ble sendt til hver
daglig leder individuelt. Eneste unntak var to tidligere kolleger hvorav den ene var min
naermeste leder. Pa grunn av relasjonen til disse lederne, vurderte jeg det som riktig a
ekskludere dem som informanter. Prosjektets invitasjoner ble sendt via jobbmailen min, men

det kom tydelig fram at prosjektet ikke er en del av mitt arbeid som ansatt i KfiO. Samtidig la jeg
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ikke skjul pa min rolle og kjennskap til organisasjonen. Oversikt over alle menighetenes
nettsider er offentlig og tilgjengelig pa nettsiden til KfiO (Kirkelig fellesrad i Oslo, 2022c). 31
invitasjoner ble sendt til mulige informanter. Invitasjonene ble sendt til alle samtidig basert pa
min forventning om at flere ikke ville ha kapasitet eller interesse i a delta, eventuelt at flere ikke

ville svare pa henvendelsen.

Etter positiv respons fra mange daglige ledere var det behov for strategisk utvelgelse av
informanter. Flere av respondentene er daglige ledere i samme samarbeidsomradet som meg,
nemlig Domprosti. Domprosti er en av fem prostier med ansatte i KfiO (Den norske kirke,
2022d). Pa grunn av naerhet og kjennskap til hverandre, ekskluderte jeg daglige ledere i
Domprostiet som mulige informanter. Daglige ledere med mindre enn tre maneders erfaring i
KfiO og vikarer i daglig lederrollen ble ogsa ekskludert som informanter. Informantene som ble
valgt til slutt representerer et bredt og balansert utvalg med tanke pa faktorer som kjgnn, alder,

antall 3r som ansatt i KfiO. Informantene representerer alle prostiene, bortsett fra Domprostiet.

4.4 Datainnsamling - intervjuer

Jeg gjor rede for og drgfter bade oppbyggingen av forskningsintervjuet og de forskjellige

stegene i intervjuprosessen. Se intervjuguiden under vedlegg.

4.4.1 Intervjuguide

Semistrukturerte intervjuer ble benyttet og derfor er intervjuguiden en avgjgrende del av
datainnsamlingen. Hensikten med intervjuguiden var a ha oversikt over emner og temaer som
skal dekkes i Igpet av intervjuet, i tillegg til forslag til oppfelgingsspgrsmal som vil stgtte
forskeren i intervjuprosessen. Intervjuguidens utforming er dannet med grunnlag i prosjektets
problemstilling og forskningsspgrsmal. Den tar utgangspunkt i litteraturen, og i Askelands
integrerte modell for ledelse og institusjonelt lederskap i praksis (2021). Innledningsspgrsmal
ble stilt for a etablere en god tone og for at informantene kunne dele om seg selv fgr de mer
krevende spgrsmalene ble stilt. Etter noen overgangsspgrsmal gikk jeg raskt over til

npkkelspgrsmal om verdier, prioriteringer, utfordringer og utgvelse av ledelse.
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Kvale og Brinkmann (2015) pastar av intervjuerens spgrsmal bgr vaere enkle og korte, noe som
var en bevisst avgjgrelse i utforming av intervjuguiden. | forbindelse med noen spgrsmal ble det
gitt kort informasjon innledningsvis for a gi informanten litt bakgrunnsinformasjon og en
paminnelse om noen bestemte temaer. Spgrsmalene var formulert til 3 vaere apne, og
sporreord ble benyttet. Ved a ha innebygde oppfalgingsspg@rsmal tok intervjuguiden hensyn til

tilfeller der informanten trengte litt oppmuntring for a8 utdype svarene sine.

Intervjuguiden ble ikke delt med informanter i forkant av selve intervjuene. Det var et bevisst
valg, for a hindre at informantene bearbeidet eller tilpasset responsen ved a sette seg selv i
annet lys, eller til 3 imgtekomme forskerens forventninger. Samtidig betyr det at informantene
ikke kunne forberede seg til selve intervjuet, og at noen tanker og eksempler relatert til

temaene ikke kommer frem som en del av forskningen.

4.4.2 Gjennomfgring av intervjuer

| tidsperioden 30. november - 20. desember 2022 ble det gjennomfgrt atte intervjuer. | tillegg
ble det gjennomfgrt et prgveintervju, noe som fgrte til sma justeringer i ordlyd og rekkefglge pa
spgrsmalene. Skriftlig informasjon om prosjektet og samtykkeskjemaet ble presentert i
begynnelsen av hvert intervju. Intervjuene varierte fra 38 - 67 minutter. Intervjuene ble tatt
opp bade pa band og i Nettskjema-diktafon mobilappen. Begge metodene ble brukt for a sikre
opptak dersom en av metodene sviktet under gjennomfgring av intervjuene. De fleste
intervjuene ble gjennomfgrt pa kontorene, i kontorlokalene eller i kirkene til de daglige ledere
som deltok. | tiden mellom ankomst til stedet og begynnelsen av intervjuet benyttet jeg tiden til
a etablere en vennlig, men profesjonell og ngytral tone med informantene. Under intervjuene
forspkte jeg a begrense ungdvendig snakking for a unnga a lede informanter til spesifikke

temaer eller pavirke svarene deres.

4.4.3 Transkripsjon av intervjuene
F@r analyse av datamaterialet matte intervjuene transkriberes. Prosessen for a transformere
lydopptak til skriftlig tekst muliggj@r videre analyse, samtidig som det innebzaerer en fgrste

runde med fortolkning. «Et intervju er et direkte sosialt samspill der det temporale
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utfoldelsestempo, stemmeleie og kroppssprak fremtrer umiddelbart for deltakerne i samtalen,
men ikke for den som leser utskriften utenfor denne konteksten» (Kvale & Brinkmann, 2015, s.
205). | intervjusettingen har forskeren mulighet til 3 observere med flere sanser, blant annet
hersel og syn, som sammen gir et helhetsinntrykk. Det finnes ikke tilsvarende til en skriftlig
tekst. Derfor ble noen subjektive notater om sterke reaksjoner eller atferd til informantene
notert i intervjuene med tidsstempel, slik at det kunne noteres som kommentar ved

transkripsjonen.

Navnet til informantene, menighetene eller prosti forekommer ikke i den transkriberte teksten.
Grunnet kort tidsrom mellom intervjuene kombinert med jobb ble intervjuene transkribert f@rst
etter at alle intervjuene ble gjennomfgrt. En mulig konsekvens av dette er at inntrykk fra
enkelte intervjuer ble glemt eller endret. Lydopptakene ble spilt i korte sekvenser som ble

notert. Svar ble spilt flere ganger for a dobbeltsjekke den transkriberte teksten.

4.5 Fenomenologisk hermeneutisk tolkning

Ricoeurs fenomenologisk hermeneutisk tolkningsteori var til inspirasjon for metode for analyse
benyttet i forskningsprosjektet. Metoden bestar av tre metodiske trinn: naiv lesning, strukturell
analyse og omfattende forstaelse. Dette beskrives naermere i de fglgende underkapitlene.
Metodens styrke er at den apner for dialektiske bevegelser mellom forstaelse og forklaring. En
kritisk betraktning ved denne analysemetoden er at den innebaerer ingen forventninger om a
finne en grunnleggende sannhet som gjelder for alle (Lindseth & Norberg, 2004). Tvert imot er

malet a belyse en av mange sannheter om hva det vil si a veere daglig leder i Dnk i Oslo i dag.

4.5.1 Naiv lesning

Den fgrste tolkningen fra hvert intervju skjedde trolig i transkripsjonsprosessen. Etter
transkripsjonen ble alle 84 sider av den transkriberte teksten lest. Intervjuene ble lest giennom
en gang hver for seg i samme rekkefglge som intervjuene ble foretatt for a fa et helhetsinntrykk
av hvert intervju. Det ble satt av god tid til fgrste gjennomlesning slik at jeg var mottakelig for
mening og budskapet i informantenes svar. Hensikten er a endre fra en dpen til en

fenomenologisk tankegang preget av informantenes levde erfaringer gjennom den naive
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lesningen (Lindseth & Nordberg, 2004). Problemstillingen og forskningsspgrsmalene var til
stede i bakhodet, men gjennom fg@rste lesningen forsgkte jeg a se naermere pa de responsene
og eksemplene som kom fram i intervjuene og skape mening av dette. Visse pastander ble
markert grunnet at de fremsto som betydningsfulle. Umiddelbart etter lesing av hvert intervju
skrev jeg ned de stikkord og notater som oppsummerte mitt inntrykk av intervjuet. Dette ble
gjort tre ganger per intervju for a sikre at fgrsteinntrykket stemte. Etter andre gangs lesning
begynte noen omrader a skille seg ut som felles elementer og mgnstre. Disse ble notert pa eget

ark og tatt med videre i neste steg i analysen.

4.5.2 Strukturell analyse

Neste steg i Ricoeurs tolkningsteori er strukturell analyse. En tabell med fglgende kolonner ble
opprettet som basis for dette arbeidet: «Meningsbarende enheter», «Kondensering»,
«Undertema» og «Teman. Sitater og uttalelser fra intervjuene ble delt inn i meningsbaerende
enheter. Disse varierte i lengde fra noen ord til mange setninger. Meningsbaerende enheter ble
lest gjennom og reflektert rundt, pa bakgrunn av naiv lesning. Meningsbaerende enheter uten
innhold relatert til forskningsspgrsmalene ble satt til side, mens majoriteten av materialet ble
oppsummert i hverdagslig sprak og notert under kondensering. Disse ble sortert for a finne
uttalelser om lignende temaer og mgnstre. | neste omgang ble kondenseringene ytterligere
analysert i undertemaer. Fglgende undertemaer kom frem under analysen: frihet under ansvar,
allsidig rolle, tilrettelegging, tilgjengelighet og tilstedeveerelse, handling, serlig kommunikasjon,
samarbeidsrelasjoner og rammer for rollen. Disse ble omskrevet for a gi inntrykk av disse som
levde erfaringer: a vise frihet under ansvar, veere allsidig, tilrettelegge, veere tilgjengelig, handle,
snakke zerlig, samarbeide og forholde seg til rammene for egen ledelse. Undertemaene ble igjen
sammenlignet med den naive forstdelsen av teksten samt sortert pa forskjellige mater i et
forspk om a gruppere noen av de sammen. Etter refleksjon ble disse gruppert i felgende temaer

som grupper pa to:

- A balansere et spenn med forventninger og oppgaver knyttet til kirkens drift.

- A passe pd, bistd og vise oppmerksombhet til frivillige og medarbeidere.

- A kommunisere dpent og arlig, samt handle der det trengs for G opprettholde god drift.
- A mangvrere i forhold og situasjoner preget av intens interesse, forventninger og uro.
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Disse representerer komprimerte beskrivelser av de identifiserte meningsbaerende enhetene.
Som illustrert av de ovennevnte temaene er de beskrevet som levende erfaringer slik metoden
er. Jeg har valgt 3 oppsummere temaene i et ord som jeg mener fanger essensen i de levde
erfaringene daglige ledere har delt under i intervjuene og bruker derfor balansekunst, omsorg,
modenhet og spenning som hovedkategorier i presentasjonen av funn. Et utdrag av den
strukturelle analysen presenteres i figur 5.1 i kapittel fem. Det er noen overlappende elementer
mellom kategoriene balansekunst og spenning. De presenteres som forskjellige temaer med

underkategorier for a fremheve variasjonen i funnene.

4.5.3 Omfattende forstaelse

| siste trinnet ble hovedtemaene, temaene og undertemaene oppsummert. Disse ble reflektert
rundt i lys av problemstillingen og forskningsspgrsmalene i prosjektet. Hvert intervju ble lest pa
nytt med et apent syn, og med den naive lesning og temaene i bakhodet. | dette steget i
analyseprosessen begynte jeg aktivt a relatere funn til teori, og gjgre noen fgrste tanker rundt

kobling av dette til intervjumaterialet.

Selv om Ricoeurs tolkningsteori fremstar som linezer, var analyseprosessen preget av mye frem
og tilbake. Intervjumaterialet ble lest gjennom flere ganger i sin helhet for a sgrge for et
helhetlig bilde. Prosessen med analyse av funn innebar mange refleksjoner og tanker, spesielt
rundt gruppering av temaer. Dette var krevende, men det var ogsa utrolig spennende 3 se

funnene ta form.

4.6 Metoderefleksjon

Prosjektets metodevalg har fordeler og ulemper. Noen utfordringer og problemstillinger knyttet

til prosjektet drgftes her.

4.6.1 Forforstaelse
«Forskerens forforstaelse - eller forstaelseshorisont - vil kunne pavirke hva forskeren

observerer, og hvordan disse observasjonene vektlegges og tolkes» (Johannessen, 2016, s. 35).
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Min forforstaelse er preget av egen erfaring som administrativt ansatt i Dnk. Jeg har kjent pa
opplevelsen av a sta i en posisjon hvor jeg blir dratt i forskjellige retninger som oppleves som
uforenlig med hverandre. | tidlige faser i prosjektet tenkte jeg at andre daglige ledere i Dnk ogsa
kjenner pa dette. Fremfor a fgle at de leder i trad med verdibasert ledelse, tror jeg de vil
beskrive seg selv som brannslukkere eller ledere som knapt har tid til & handtere akutte
problemstillinger. Jeg anerkjenner at min forforstaelse og kjennskap til Dnk har farget min

tolkning av materialet bade bevisst og ubevisst.

Antakelsene mine, egne erfaringer av «daglig leder»-rollen og utfgrelsen av ledelse i denne
rollen ble utfordret gjennom forskningsprosessen. Litteratur og teori knyttet til forskjellige
temaer relevant til prosjektet viser til et bredt spektrum av materiale. Intervjuene med daglige
ledere bekreftet noen av mine egne opplevelser av rollen som en kompleks rolle med mange
oppgaver og forventninger som drar en i forskjellige retninger hele tiden. Samtidig tok

intervjuene andre retninger og belyste andre perspektiver enn forventet.

4.6.2 Forskning pa egen organisasjon

Prosjektet er et produkt av forskning pa egen organisasjon. Jeg begynte som ansatt i KfiO i 2018
og et drgyt ar senere begynte jeg som masterstudent pa VID. Mesteparten av tiden jeg har vaert
ansatt i KfiO har jeg ogsa veert ledelsesstudent. De fire siste arene har jeg det kritiske blikket fra
klasserommet med meg i arbeidshverdagen i kirken. Uten @ underspille konsekvensene av a
forske pa egen organisasjon, pastar jeg at jeg har bevisst tatt metodiske valg som forsgker a

stgtte opp om troverdigheten i dette forskningsprosjektet. Dette beskrives i dette kapitlet.

Forskning i egen organisasjon pa en rolle jeg vikarierer i har noen klare fordeler. Jeg kjenner til
organisasjonens struktur, verdier og ansatte, hvilket gjgr at jeg har en god forstaelse av de
strukturelle elementene i organisasjonen. Denne kunnskapen benyttet jeg i utformingen av
problemstillingen og forskningsdesignet. | tillegg kjenner jeg til den indre kulturen og de
uformelle strukturene, bade i KfiO og ned pa sokneniva. Styrkene er blant annet at det var lett a
fa tilgang til og ble tatt godt imot av informanter, samtidig som jeg kunne lettere forsta

problemstillingene og eksemplene som informantene delte.
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Det er ogsa utfordringer og ulemper ved a forske i egen organisasjon. Forforstaelsen man har
om organisasjonen og ansatte kan gjgre at man har et klart bilde pa naert hold, men opplever
problemer med 3 trekke ut mgnstre pa avstand. Man kan ogsa havne i en situasjon der
vesentlig informasjon ikke kommer frem i datainnsamlingen grunnet forskerens blindsoner. For
a motvirke dette var jeg bevisst pa a ikke tolke informantenes svar for mye og heller stille gode
oppfelgingsspgrsmal for & forsta det informanten forsgkte a formidle. Det gjelder a fa frem
deres perspektiver istedenfor a anta hva de mener. En annen utfordring er a skape distanse fra
informanter og organisasjonen. Ved a ekskludere de daglige ledere jeg samarbeider oftest med,
er dette ivaretatt. Reisetid til og fra intervjustedet ble brukt til 3 koble fra jobbidentiteten og
sette meg selv i forskermodus. For & vaere bevisst pa mine forventninger, noterte jeg disse i
forkant av intervjuene, i tillegg til umiddelbare reaksjoner og tanker i etterkant av intervjuene.

Dette ble en slags debrief.

4.6.3 Reliabilitet og validitet

Reliabilitet eller palitelighet refererer til ngyaktigheten av undersgkelsens data. Det innebaerer
a analysere hvilke data som brukes ved a blant annet se naeermere pa maten data samles inn pa
og hvordan det bearbeides (Johannessen et al., 2016, s. 36). Datas reliabilitet kan testes pa
forskjellige mater. En mate er test-retest-reliabilitet eller det a gjenta den samme
undersgkelsen pa samme gruppe pa forskjellige tidspunkter. Dette er kritisk i kvantitative
undersgkelser. Derimot mener andre at dette er lite hensiktsmessig for kvalitative
undersgkelser og at de ma vurderes pa en annen mate (Guba & Lincoln, 1985, gjengitt i
Johannessen et al., 2016, s. 229). Forskningsprosjektet baserer seg pa semistrukturerte
kvalitative intervjuer. Det gir fleksibilitet i giennomfgringen av intervjuer, men vil neppe kunne
repeteres pa ngyaktig samme mate uansett hvem som skulle forsgke a repetere prosessen for a
teste reliabilitet. Valg av metode her er uforenlig med test-retest-reliabilitet. Valg av metode er
allerede begrunnet, sa da er det viktig a diskutere andre mater a styrke og vurdere
reliabiliteten. For a styrke paliteligheten i denne kvalitative studien gir jeg en detaljert
beskrivelse av fremgangsmaten i dette kapittelet. Oppgaven gir ogsa detaljert informasjon om

de begrepene, teorier og modeller som intervjumaterialet analyseres i lys av.
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Validitet eller gyldighet innebaerer a analysere hvor godt prosjektets data stemmer overens
med det forskningen hadde som formal @ undersgke. Det skilles mellom to forskjellige former,
indre og ytre validitet. Indre validitet refererer til hvilken grad resultatene er gyldige for
utvalget og fenomenet som man forsker pa, mens ytre validitet handler om hvorvidt resultater
fra forskningsprosjektet kan overfgres til andre situasjoner (Johannessen et al., 2016, s. 66).
Den indre validiteten er relativt god. Informanter far alle de samme spgrsmalene, dog i
forskjellig rekkefglge. Problemstillingen favner sa bredt at spgrsmalene i intervjuguiden gjgr at
materialet fra intervjuene i stor grad knyttes til fenomenet som det forskes pa. Den ytre
validiteten er relativt lav. Det er ingen forventninger om at resultatene fra dette
forskningsprosjektet skal gjelde for alle mellomledere i organisasjoner verden rundt, men det er
tenkelig at resultatene kan si noe om tendenser omkring utgvelse av ledelse i andre lignende

kirkelige organisasjoner.

4.6.4 Etiske refleksjoner

Forskningsetikk bygges pa fglgende normer: sannhetssgken, redelighet og arlighet (NESH,
2021). Forskningsprosjektet er sannhetssgkende og baserer seg pa et genuint gnske om a
belyse hvordan daglige ledere i Oslo-kirken opplever og navigerer lederrollen. Redelighet viser
til at prosjektet gjiennomfgres pa en etisk forsvarlig mate. Prosjektet er innmeldt og godkjent av
Norsk senter for forskningsdata (se Vedlegg 3 og Vedlegg 4). Gyldig samtykke ble innhentet fra
alle informanter. Informantene ble opplyst om prosjektet ved invitasjon om a delta. Fgr selve
intervjuet fikk de informasjon om hvordan de kunne trekke samtykke dersom det var aktuelt.
Det er ingen etiske dilemmaer knyttet til mulige informanter. Informantene er myndige uten
hindringer i 8 samtykke eller delta, og i all hovedsak dreier studien seg om innhenting av
alminnelige personopplysninger. De sarlige personopplysningene som innhentes gjelder
medlemskap til et tros- og livssynssamfunn, noe som er apenbart blant informantene siden
medlemskap er et krav til stillingen. Konfidensialitet ble opprettholdt under hele prosjektet.
Navn og opplysninger om informanter ble holdt adskilt fra intervjumaterialet, og forekommer
ikke i det transkriberte materialet eller oppgaven. Rutiner for forsvarlig handtering, sikker
oppbevaring og tilintetgjgring av intervjuopptak, transkriberte tekster og notater ble ivaretatt.

Zrlighet refererer blant annet til apenhet og innhenting, behandling og analysering av data,
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hvilket er opplyst om i dette kapitlet. | tillegg handler det om sitering av kilder knyttet til

tidligere forskning, teori og modeller. Det er ivaretatt giennom kildehenvisningene i oppgaven.

Prosjektet baserer seg pa kvalitative data om daglig lederes egne perspektiver og erfaringer
rundt ledelse i kirken. Intervjumaterialet er basert pa daglige lederes subjektive fortolkninger,
informasjon og opplysninger informantene selv valgte a dele. All intervjumaterialet er derfor
preget av daglig lederes bevisste og ubevisste ideer om hvordan de vil fremsta som ledere.
Dette har vesentlig betydning for prosjektet og var i bevisstheten min under hele prosessen.
Imidlertid er det viktig @ nevne at opplevelsene av uttalelser og svar under intervjuene var at

informantene svarte pa apne, rlige og genuine mater.
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5 Resultater

| dette kapittel presenteres funn fra semistrukturerte intervjuer med atte daglige ledere ansatt i
KfiO. Problemstillingen er: «Hvordan oppfatter mellomledere i Den norske kirke sin utgvelse av
ledelse, og i hvilken grad er det rom for & utgve verdibasert ledelse i en travel hverdag?».
Felgende forskningssp@rsmal er knyttet til problemstillingen:

1. Hvordan karakteriserer daglige ledere egen ledelse?

2. Huvilke prioriteringer viser daglige ledere gjennom sine handlinger?

3. Huvilke utfordringer opplever daglige ledere i utgvelsen av ledelse?

Etter transkripsjon ble Ricoeurs fenomenologisk hermeneutisk tolkningsteori og dens tre
metodiske trinn benyttet for analyse av datamaterialet (Lindseth & Norberg, 2004). Prosessen
for analyse av datamaterialet og veien til hovedfunn er presentert i kapittel fire. Et utdrag av

den strukturelle analyse presenteres i figur 5.1.

Figuren er delt i fire kolonner. Den fgrste kolonnen, meningsbaerende enheter, er sitater og
uttalelser fra intervjuer med informanter. Flere sitater vil forekomme i dette kapittelet. Den
andre kolonnen, kondensering, er en oppsummering av vesentlig informasjon i hverdagslig
sprak. Tredje kolonne, undertema, er underkategorier som gir en oppsummert betegnelse pa
de opprinnelige meningsbaerende enhetene. Siste kolonne, tema, er et resultat av a gruppere
undertemaene under én fellesbetegnelse. Fglgende hovedfunn presenteres pa bakgrunn av
problemstillingen og forskningsspgrsmalene: balansekunst, omsorg, modenhet og spenning.
Hvert tema har to tilhgrende undertemaer som ogsa presenteres: a vise frihet under ansvar, a
veere allsidig, 3 tilrettelegge, a vaere tilgjengelig, a handle, a snakke eerlig, 8 samarbeide, samt a
forholde seg til rammene for egen ledelse. Temaer og undertemaer beskrives ved informanters
uttalelser og oppsummert datamaterialet. Sitater fra intervjuene er betegnet i anfgrselstegn i
teksten, og fremstar uten fiktive navn eller annen markering, siden alle informantene har
samme rolle i organisasjonen. Det er ikke vesentlig for oppgaven at sitater knyttes til enkelte

informanter. Til slutt oppsummeres funnene presentert her.
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Figur 5.1: Tabell som viser strukturell analyse av datamaterialet og hovedfunn

Meningsbarende enheter Kondensering Undertema Tema
Jeg tror ikke pa at folk har godt av & bli detaljstyrt. Jeg tror ikke Avviser styring av medarbeidere siden det
pa det. Jeg tror ikke folk far verken bruke kreativiteten sin, de hemmer kreativitet A vise frihet
blir vingeklippet. Og det har jeg ikke noe tro pa.
under ansvar
Og sa er det a la folk fa prgve seg. Og det er lov a feile, du ma Mener at folk ma fa lov & feile sa lenge de BalansekunSt

gjerne leere av det sa du ikke gjgr det samme om og om igjen.

leerer av det

Det er ikke alltid at jeg fgler pd en mate at det som er, et
lederansvar a bestille dopapir, men, ja, det er en del av

Uoverensstemmelse mellom oppgaver og
egne forventninger til rollen

a balansere

stillingen. A vaere spenne.t med
L .1 forventninger og
Ingen er “for god” til & gjgre enhver oppgave allsidig
Jesus, han vasket fgttene til folk, ehh...og det bruker jeg ogsa til oppgaver
a tenke pa at det er et fint bilde pa at vi alle skal kunne gjgre alt.
Jeg har alltid tid til mine, nar de trenger meg. Men utenom det Apen dgr og tilgjengelig for medarbeidere
sa har jeg ikke tid. Da har jeg sa masse annet a gjgre. Men nar uansett andre gjgremal
de, nar de kommer og vil snakke med meg sa sier jeg alltid ja. .
Aveaere
Hvis, hvis som na da, diakonen ringte, sa kunne jeg ha latt veere & | Handling viser prioritering av medarbeidere tilgjengelig
svare, men jeg vet at hun ringer fordi hun har et eller annet a omsorg
spgrre om. Ved a velge det a vaere tilgjengelig sa kunne jeg Igse
denne situasjonen for henne.
Det jeg haper jeg kan bidra med i rollen som daglig leder er at Suksesskriterier males ut ifra evnen til & gi 3 passe pa, bistd
jeg, fra mitt stasted, kan gjgre noe sa bade virksomheten, altsa medarbeidere verktgyene de trenger og vise
at det skal bli bedre, fungere bedre eller optimalt, i det hele tatt . oppmerksomhet
bidra til at det skal vaere bra da, fungere som det det er tenkt. A til frivillige og

Hvis jeg kan fa til noe fra min side i den rollen sa da lykkes jeg.

Det a gjgre andre gode er liksom det jeg prgver pa da. Prgver a
legge grunnen for at de kan blomstre i sine, sine stillinger.

Legger grunnarbeid slik at medarbeidere kan
lykkes

tilrettelegge

medarbeidere

| det jeg kom inn her sa foregikk det en konfliktsak med en
ansatt og en honorert person med sterkt standing i menigheten.
Og det tok jeg tak i som en av de tydelige tingene jeg tok tak i.

Selvrefleksjon over & ga inn i en konfliktsak
som nyansatt.

A handle
Pa grunn av de greiene sa gikk det som det matte med
gkonomien, den gikk altsa i bakken, sa vi matte ta opp lan. Men Viser til Igsninger daglig leder bisto med for a
na har vi fatt orden pa givertjeneste og vi har fatt orden pa endre retning pa en negativ situasjon.
utleievirksomhet, og sa inntektsstremmen, altsa det, det er helt MOdenhet
annerledes enn det det var da.
Jeg lever for at uenighet er et sunnhetstegn, at nar man Tro pa at dialog og innspill fra flere fgrer til a kommunisere pa
diskuterer saker og far flere vinkler inn pa det, s& mener jeg at beste Igsninger A Kk aerlig mate og
man kommer til bedre resultater og bedre Igsninger. snakke handle der det
rlig Y
) ’ . ) . . " . - trengs for a
Alle gjgr feil. Det & kunne innremme at man gjgr feil eller at man Apenhet om egne feil er viktig som leder hold d
har drite seg ut pa et eller annet, alts3, eller at man ma gjgre ting opprett 9 € go
om igjen, det, det tror jeg ogsa er en del av ledelse. drift
Altsa nar det kommer til samarbeid med prester sa har jeg alltid, Ngkkelen til godt samarbeid er deling og
alltid fatt det til. S3, ehm...og det, det tror jeg er fordi at...ehm, involvering °
jeg involverer og deler. Og hvis man fgrst inviterer inn selv sa er A
det lettere for andre a komme og gjgre det andre veien. samarbeide .
Spenning
Man jobber jo med mennesker, sa da ligger det alltid latente Det relasjonelle ved jobben kan fgre til
problemer. Det handler om a fa staben til a samarbeide godt. konflikt, desto viktigere er samarbeid
Og sa sitter vi der, vi har ansvaret, men ikke de midlene eller Frustrasjon over 4 fgle seg makteslgs a mangvrere i
sl dabenge, ellr a skal o o amovaet rover Aforholde | forhold og
’ 4 : seg til snuaspner preget
L o cs s . o . I av intens
Akkurat som om at i kirken sa far man lov til 3 oppfgre seg sann. Irritasjon over mangel pa handling fra sentralt rammene for int
o ) e ) . e interesse, uro og
Alts3, det er ikke vanlig pa noen arbeidsplass at sann her ting far hold egen ledelse

lov til & skje uten at det far konsekvenser.

forventninger
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5.1 Balansekunst

A balansere et spenn med forventninger og oppgaver knyttet til kirkens drift.

Det fgrste hovedfunnet er at rollen som daglig leder i Dnk oppleves og karakteriseres som en
balansekunst. Ifglge informanter innebzerer rollen et stort spenn med oppgaver og ansvar. Det
gjelder alt fra praktiske oppgaver som vaktlister, bestilling av varer og godkjenning av timer til
mer komplekse oppgaver som strategisk planlegging og ivaretakelse av arbeidsmiljget for
medarbeidere. Forskjellige interessegrupper - medarbeidere i egen arbeidslinje, prester i den
andre arbeidslinjen samt frivillige - har forskjellige forventninger til daglige ledere og da gjelder
det 3 balansere til tider motstridende hensyn pa best mulig mate. Noen mente rollen kunne til
tider kjennes uoverkommelig ut, spesielt i perioder hvor alt skjer samtidig. Derimot gjelder det

a vite nar «godt» er «godt nok», noe flere opplever etter a ha dannet seg erfaring i rollen.

Balanse ble ogsa et tydelig tema rundt prioritering av oppgaver. Nesten alle de daglige lederne
refererte til organisatoriske rutiner og frister satt av KfiO som legger fgringer for deres ledelse,
men hovedtyngden i refleksjoner handlet om forhold i den lokale menigheten. Den lokale
konteksten oppleves som styrende for daglig lederes prioriteringer. Det innebaerer bade
planlagte arrangementer, samt hendelser og situasjoner som oppstar fortlgpende og krever
umiddelbar handling. Flere forskjellige systemer benyttes av de enkelte for & holde oversikt,
blant annet lister over «need to do» og «nice to doy, fysiske kalendere hvor oppgaver er
oppfert og flyttet ved behov, samt digitale paminnelser pa mobil. Oppgavene og prioritering av

disse oppleves gjiennomgaende som en gvelse i balansekunst.

5.1.1 A vise frihet under ansvar

Et aspekt ved balansekunst som kom tydelig fram er informantenes positive holdning til frihet

under ansvar for medarbeidere i staben. En beskriver det som gjensidig respekt og tillit:

«Og min erfaring er det at en medarbeider som far et ansvar i form av oppgaver, og
kjenner at den har frihet og kan ta beslutninger, leverer mer enn en som blir fortalt hva
han skal gjgre. Og det er uten unntak.»
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De daglige lederne er oppmerksomme pa deres plass i staben som administrative ansatte i en
stilling uten profesjonskrav. To av informantene har profesjonsutdanning, mens de andre
informantene har variert utdanningsbakgrunn og ulik formell kompetanse. Uansett star alle i
lignende posisjon med bade personalansvar og ledelse for profesjonsutgvere med kompetanse
de selv ikke besitter. Dette gjelder for flere organisasjoner, men er seaerlig relevant i kirken hvor
det ofte er kun én av hver profesjon i staben. Informantene beskriver en bevissthet for dette og

legger vekt pa kompetanse som en viktig faktor knyttet til frihet under ansvar:

«Det d finne balansen...jeg er deres leder, men jeg har egentlig ikke noe seerlig
kompetanse i forhold til det de da er sG gode pd. Da er det en sdnn balansekunst G si hva
som er forventningene uten @ liksom, uten at de faler at jeg da gar inn pd noe som er
deres omrdde.»

«De, de har jo mest kunnskap, de som har disse stillingene om, om sitt felt og da, ma det
litt sann...frihet under ansvar da, tenker jeg. De fdr jo frihet og de har ansvar...sd man
kan ikke detaljstyre disse, fordi det er jo de som har kunnskapen pa sitt felt og ikke jeg. »

Informantene beskriver deres gnske om at folk skal bruke kreativiteten sin og blomstre i sine

stillinger, samtidig som de anerkjenner utfordringene ved frihet under ansvar:

«Det er jo veldig vanskelig, saerlig for kantorer, fordi de er sa...de gj@r akkurat som de vil.
Ehh...det er sanne musikalske...jeg vet ikke om det er noe eget med kunstnere som har
sine egne tanker og ideer. Ehh...de er ikke sa lett @ lede i det hele tatt. »
De beskriver at konkrete oppgaver og fordeling av arbeidstid er en diskusjon, som de til en viss
grad gnsker @ komme til enighet med medarbeideren om. Men dette ma balanseres siden de
som ledere til syvende og sist har ansvar for a passe pa at oppgaver og tjenester er dekket av

medarbeidere. | tillegg ma hver faggruppe ivaretas, noe som kompliserer den balansegangen.

5.1.2 A veere allsidig

De daglige lederne karakteriserer rollen som mangesidig med oppgaver fra A til A.
Informantene beskriver den allsidige rollen som positiv i den forstand at man kan veere
involvert i mange forskjellige aktiviteter. De fleste uttrykker det som fint at ingen dager er like,

og at variasjon pa oppgaver gjgr rollen spennende. Mange oppgaver oppfattes som felles for
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alle og relativt like. Imidlertid er det lokale variasjoner i oppbygning eller virksomhet som gjgr at
visse oppgaver tar stgrre plass eller krever mindre av ledere. Eksempelvis bruker daglige ledere
i menigheter med flere kirker og lokaler mer tid pa kommunikasjon med potensielle
samarbeidspartnere eller leietakere om arrangementer. Daglige ledere i stgrre menigheter er
en del av staber med flere ressurser til operative oppgaver, slik at de kan benytte mer tid til
personalet eller stgrre prosjekter. Pa denne maten kan daglige ledere gi stillingen en personlig

vri og gjgre rollen om til sin egen:

«Jeg tror det er viktig uansett i hvilken menighet man er i, at det at det gis rom i
stillingen til § vaere seq selv. A utgve ledelse som, altsd...som seg selv da, og ikke liksom
d madtte presses i en boks...for da tror jeg vi far gode ledere. »

| tillegg beskriver informantene rollen som allsidig med tanke pa opplevelsen av a steppe inn for
andre. Dette skjer primaert ved sykdom og annet fravaer, og tar hensyn til brukere
(menigheten). Pa denne maten kan aktiviteter opprettholdes og tilbud til menigheten vaere

stabil:

«Altsa vi dekker stadig opp for hverandre her, ikke sant? Sann at vi, istedenfor a sitte og
fare bilag og betale regninger og gjgre de tingene som jeg egentlig burde ha gjort sa
finner jeg ofte at jeg stdr i en posisjon hvor jeg dekker opp pd en eller annen kafe, eller
stdr og serverer pglser eller altsd, for a bare fa det til G ga rundt da. »

De daglige lederne beskriver det som et anliggende a steppe inn eller gjgre noe der det trengs
for at driften skal ga rundt. Eksempelvis kan de spille piano pa barnehagevandringene nar
kantor melder frafall, eller demontere telt etter et trosopplaeringstiltak siden trosopplaereren
har lav stillingsprosent og ikke kan delta pa hele samlingen. De er generelt ikke opptatt av a
sammenligne egne oppgaver og tidsbruk mot stillingsinstruks. Videre legger de vekt pa denne

fleksibiliteten som viktig for a lykkes i rollen:

«Jeg er litt sann overbevist om at hvis du skal vaere veldig ngye pa hva er min jobb og
hva er ikke min jobb sd kan du nesten ikke jobbe i menighet for her vil det alltid skje et
eller annet som gjgr at du md steppe inn i en annen rolle i en annen. »
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Utfordringene som knyttes til allsidigheten i rollen er ulik. De fleste informanter opplever antall
oppgaver som det mest utfordrende, mens andre fokuserer pa spennet. De sistnevnte legger
vekt pa mangel pa detaljert kunnskap om alle oppgaver, og setter spgrsmalstegn ved
sannsynligheten for at en person i rollen faktisk kan alt om alle oppgaver. Fglelsen av a bli dratt
i flere retninger som er konkurrerende, er for eksempel ikke ukjent for informantene. | tillegg er
det flere som nevner at ikke alle oppgaver oppleves som typiske «lederoppgaver».

Utfordringene oppleves ogsa som sammensatte blant flere:

«Man faler seq mer som en glorifisert sekretaer enn en leder egentlig, for du gjar jo det
meste selv. Det blir mye eiendomsforvaltning og vaktmesteroppgaver. Som jeg nevnte i
stad det vi egentlig vil her er G drive menighet, men sd er det pG en mdte strgmstyring,
plutselig er toalettet tett, og vi er snart tom for tarkepapir, sa er det en ny kirkebenk
sprekk, sa er det en lyspaere som har gatt, sG har det ikke blitt skikkelig mdket, ng har
noen parkert feil...»

5.2 Omsorg

A passe p3, bista og vise oppmerksombhet til frivillige og medarbeidere.

Det andre hovedfunnet er at omsorg spiller en betydelig rolle i informantenes oppfattelse av
egen rolle og ledelse. De daglige lederne beskriver det a invitere folk inn, a se og verdsette det
de bidrar med, enten de er medarbeidere eller frivillige, som en prioritet. Imidlertid kan dette
ta mange forskjellige former. Det kan veere alt fra den faste kaffekoppen pa starten av dagen,
oppmerksomhet pa merkedager og hgytider, bursdagstradisjoner for a styrke arbeidsmiljget,
«hvordan-har-du-det-runden» pa stabsmgter, samt akutte telefonsamtaler utenfor arbeidstid
for a Igse en sak. Det rapporteres at mye tid gar til 8 snakke med folk: samtalene handler om a
bli kjent, finne ut hvordan den enkelte har det, i tillegg til hva som rgrer seg bade i

kirkesammenheng og i privatliv.
Omsorg overfor medarbeidere i mindre stillinger ble nevnt av flere informanter som
utfordrende. Ansatte med mindre stillingsprosent har ikke samme anledning til a delta pa

meter og stabsfellesskapet generelt, men de er likevel mennesker med like stort behov for a bli
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sett og ledet. En daglig leder kjenner spesielt p& dette som et fravaer av ledelse overfor de
ansatte det gjelder. Vedkommende beskriver det som et stort minus og et tap bade for staben,

for den enkelte og for utgvelsen av ledelse.

5.2.1 A veere tilgjengelig

Informantene prioriterer hgyt det a vaere tilgjengelig, spesielt for staben og frivillige, men ogsa
for menigheten generelt. En beskriver det slik: «det er alltid personalet fgrst og de frivillige
ferst, og sa kommer det andre etterpa». Tilgjengelighet beskrives av en som noe som gir

muligheter for ledelse:

«Jeg praktiserer apen dgr...med, med unntak ndr det er samtaler under fire gyne og
sdnn, selvfglgelig. Da lukker jeg dgra. Ellers sG er det apen dgr her. Alltid.»

«Apen dgr» ble nevnt spesifikt av nesten alle informantene som en av flere mater de er
tilgjengelige for deres ansatte og frivillige. De beskriver intensjonen som et stadende tilbud for
folk 8 komme til dem for & snakke, drgfte problemer og Igsninger eller for 3 fa et rad. En daglig
leder betegner det som aktiv ledelse i de sma tingene i hverdagen. | gyeblikkene hvor behovet
oppstar gjelder det a avbryte det man jobber med, sette det til siden og legge alt fokus pa den
ansatte eller frivillige. Malet er at terskelen for a ta kontakt skal veere lav. Tidsklemme og travle
dager beskrives derimot som en utfordring for daglig lederes mulighet til 3 ta imot den enkelte

pa den maten de gnsker.

De daglige lederens beskrivelse av tilgjengelighet omfatter bade fysisk tilstedevaerelse og digital
tilstedevaerelse utover oppsatt arbeidstid. En oppfatter seg selv som den fgrste som kommer pa
kontoret og den siste som gar, mens en annen er den i staben som er oftest til stede med
desidert flest timer. Opplevelsen av a jobbe mange timer og a veere til stede nevnes av flere
informanter. | tillegg beskriver flere a vaere tilgjengelig dggnet rundt ved at hovednummeret til
kirken gar direkte til deres private mobil. | en menighet med utleielokaler kjenner den daglige
lederen pa ansvaret for leietakere «24/7», og er klar over at dette kan fgre til kontakt utover

kontortid. Flere informanter omtaler denne tilgjengeligheten som belastende, mens én ikke
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opplever det som problematisk og fremhever heller samarbeid om dette med andre i staben

ved ferieavvikling.

Et annet fremtredende moment ved tilgjengelighet er en beskrivelse av prioriteringer og tid:

«Hvis du klarer G veere effektiv pd sdnne ting nd...og ikke bruke sa mye tid pa det, det
frigjer tid til  veere tilgjengelig pa dagtid for frivillige og stab og MR, som jeg tror er
veldig viktig. At, pd en mdte i det en frivillig kommer innom sé har du tid og kan mgte
de.»
Flere informanter beskriver en tydelig prioritering av administrativt arbeid pa «rolige dager»,
kveldstid og i helgene med formal om a frigjgre kontortiden deres. Pa denne maten kan de

gjore seg tilgjengelige for det som matte dukke opp av hendelser og behov for bistand.

Effektivitet i a fore regnskap eller lage vaktlister ses derfor av flere som et mal a strebe etter.

5.2.2 A tilrettelegge

Det er bred enighet blant de daglige lederne om at rollen innebzrer en verdifull

tilretteleggingsfunksjon for staben:

«A kunne se mennesker og gjgre dem noe, det er det aller, aller, aller viktigste.»

De beskriver sine oppgaver som grunnsteinene for at kolleger i begge arbeidslinjer skal kunne
utfgre egne oppgaver. For eksempel, ved a sgrge for bemanning av kantor og kirketjenere til
kirkelige handlinger har presteskapet tilstrekkelige rammer for & holde en gudstjeneste, vielse
eller begravelse. Innsats fra daglig leder knyttet til oppbygging og vedlikehold av givertjeneste
bidrar til at innsamlede midler er tilgjengelige for a dekke kjpkkenoppgraderinger, som igjen
gjor at trosopplaereren kan fortsette med matservering pa konfirmantsamlinger og babysang.
Bestilling av flygel- og orgelstemming gj@r at kantorene har instrumenter som kan benyttes til
gving, kirkelige handlinger og annet musikalsk arbeid. Pa denne mate kan

tilretteleggingsfunksjonen fgre til at andre i staben utvikler seg og lykkes i sine stillinger:

«Det @ gjore andre gode er liksom det jeg praver pd da. Jeg prgver @ legge grunnen for
at de kan blomstre i sine stillinger. Det er ikke min jobb G stG pa barrikaden og vise meg
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fram liksom egentlig. Det, det er de andre stillingene som er utadvendt pd en mdte, som
skal gjgres. Og det er jeg egentlig forngyd med. »

Tilrettelegging for frivillige omtales i nesten like stor grad som staben blant informantene.

Flere nevner at det gar mye tid til tilrettelegging for frivillige, men begrunner det slik at uten
frivillige stopper driften opp. De beskriver viktigheten av at frivillige ogsa blir sett og verdsatt,
og at de pa lik linje med stab ma fa lov til & bidra kreativt inn mot givende oppgaver. Et
eksempel som gis er nar en daglig leder rigger til bord og stoler til julemesse slik at frivillige kan
komme til en ferdig oppsatt menighetssal og heller bruke tid pa andre oppgaver de foretrekker.
Flere informanter fremhever spesielt viktigheten av a ta imot alle frivillige og at det skal veere

rom for alle med sine ulikheter i kulturell bakgrunn, funksjonsniva og tilknytning til kirken:

«Og det tenker jeg er litt av oppdraget til Den norske kirke, G ogsa si, du kan ikke, du
orker ikke sitte og hgre pa noe konsert fordi du blir redd og overveldet av synsinntrykk,
men du kan komme til oss og bake boller til kirkekaffen. Og du kan gj@re oppgaven din
alene hvis det er det du trenger og sa kan du heller komme til meg og ta en kaffe etterpd
fordi du ikke kan samarbeide med noen. Og i livet ditt er det nesten ingen, men i kirken
sd far du jo en sammenheng for du baker boller til oss og vi blir jo sG happy, og s har du
et sted d gd.»

Det er variasjon blant informanter om hvordan de oppfatter omfanget av
tilretteleggingsfunksjonen. Noen omtaler seg selv som leder som bidrar med tilrettelegging
eller som har en stgttefunksjon i visse settinger. En annen refererer til seg selv som koordinator
siden mye energi gar til tilrettelegging og informasjonsflyt. To av de daglige lederne beskriver at
opplevelsen av 3 tilrettelegge er sd omfattende at de ikke identifiserer seg med ledertittelen i
det hele tatt. Sa mye av tiden deres gar til oppgaver knyttet til tilrettelegging at de rekker
sjeldent a sette seg ordentlig inn i st@grre, helhetlige oppgaver som strategisk planlegging eller
refleksjon. Imidlertid er det felles for de fleste informantene at suksesskriterier eller vurdering

av egen utgvelse av ledelse knyttes til deres evne til 3 tilrettelegge:

«Det jeg haper jeg kan bidra med i den rollen som daglig leder er at jeg, fra mitt stdsted,
kan gjgre noe sd bade virksomheten, altsa at det skal bli bedre, fungere bedre eller
optimalt, kall det hva du vil, i det hele tatt bidra til at det skal veere bra da, fungere som
det det er tenkt. Hvis jeg kan fd til noe fra min side der i den rollen sé da lykkes jeg. »
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5.3 Modenhet

A kommunisere 3pent og zerlig samt handle raskt der det trengs for & opprettholde god drift.

Det tredje hovedfunnet er at modenhet spiller en vesentlig rolle i informantenes evne til 3
lykkes i rollen sin. De beskriver opplevelsen av a trekke pa egen utdanning, tidligere arbeid samt
andre relevante erfaringer som bistar dem i deres daglige arbeid. Som tidligere nevnt har ikke
stillingen profesjonskrav og daglige ledere representerer et bredt spekter av formell
kompetanse i forhold til utdanningsniva og fagfelt. Informantene ligger pa et spekter fra
generell studiekompetanse til mastergrad og videreutdanninger, inkludert profesjonsutdanning
knyttet til profesjoner utenfor kirkens virksomhet. Gruppen bestar av personer med bakgrunn i
matematikk og naturvitenskap, sosialfag og pedagogikk. De har forskjellige jobberfaring
innenfor kommunal- og statlig virksomhet, ideell sektor samt privat nzeringsliv. Noen har
tidligere ledererfaring, mens majoriteten opplever lederrollen for fgrste gang i kirken. Flere har
ververfaring i egne menigheter utenfor jobb, foreninger, ideelle organisasjoner og

kulturinstitusjoner som de mener bidrar positivt til deres evne til a sta i rollen.

De daglige lederenes beskrivelser av hendelser og situasjoner illustrerer hgy grad av refleksjon
og bevissthet. Dette viser de ved a stille spgrsmal til egne og andres handlinger som belyser at
de er i stand til 3 sette seg inn i andres perspektiv. Modenheten i den forstand refererer ikke til
deres tilstand som ferdig skolerte ledere, men heller til at de som mennesker ser helheten pa
en annen mate enn andre i profesjonsstillinger i staben. Flere beskriver ogsa forstaelsen av a

stadig veaere i utvikling:

«Man er aldri ferdig utleert som leder. Det er ikke sGnn at, nd har jeg liksom tatt et
lederkurs s nd kan jeg ledelse. Sann er det ikke. »

5.3.1 A handle

Informantene beskriver viktigheten av a ga inn og ta tak i ting. Dette forstar de som a handle

der det trengs for a opprettholde arbeidsmiljget og god drift:
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«A lede det er pd en mate G ta valg, hele tiden. Du tar ekstremt mange valg i Igpet av en
dag, og for meg sa er det G utgve ledelse det er hvilke valg jeg tar i Igpet av dagen. »

De daglige lederne deler opplevelsen av at utfordrende saker knyttet til blant annet personell
og gkonomi dukker opp med jevne mellomrom. Det kan vaere medarbeidere som viser ugnsket
atferd, en som ikke fullfgrer avtalte oppgaver, eller konflikt mellom flere medarbeidere. Av de
informantene som nevnte slike hendelser er det enstemmig enighet om at de som ledere er
ngdt til 3 ta tak i situasjonen sa fort som mulig. De beskriver at utfordrende situasjoner med
ansatte kan fort fgre til forstyrrelser for miljget i staben og med drift generelt. For 8 motvirke
dette er det derfor helt avgjgrende & handle raskt. Eksempelvis forteller flere om opplevelsen
av @ komme inn som nye daglige ledere i KfiO i menigheter som har nylig opplevd dype
konflikter. De understreker at utfallet fra slike forstyrrelser kan ta lang tid a reparere, noe som

ogsa taler for det 3 ta tak og handle umiddelbart for a unnga videre konflikt.

Videre beskriver flere informanter utfordringer knyttet til gkonomi. Flere av de daglige lederne
forteller om behov for inventar, utstyr eller tjenester uten at eksisterende budsjett i
menigheten eller i fellesradet dekker disse behovene. For a forbedre situasjonen beskriver
informantene behov for at de tar tak og skaffer midlene som trengs. Flere deler konkret om
sine erfaringer med a jobbe systematisk og strategisk med a bygge opp menighetens
givertjeneste nettopp for 8 motvirke slike situasjoner. Informantene vurderer egen ledelse og

troverdighet mot deres evne til 4 handle:

«Jeg praver a fa ting gjort. Det som kan vaere veldig slitsom med en leder er jo at du
melder inn ting pG gang pd gang og sa skjer det aldri noen ting, og det skjgnner jeg jo
selv og for da slutter man jo bare.»
Informanten sitert her er tydelig pa sitt eget mal om a handle. | tillegg har vedkommende en
bevissthet pa det som skjer dersom lederen ikke tar situasjoner pa alvor eller handler. Flere

beskriver at de ikke alltid ma vaere den som bestemmer eller handler i utfordrende situasjoner.

Visse situasjoner krever at de selv beslutter og handler, og da ma de ta det ansvaret pa alvor. |
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andre situasjoner understrekes viktigheten av a invitere andre til 8 komme med innspill og egne

erfaringer, som kan bidra til en felles samtale og videre handlingsplan.

5.3.2 A snakke zerlig

De daglige lederne snakker frem zerlighet som en betydelig del av deres arbeid. Dette

illustreres med hvordan de beskriver opplevelsen av a holde i mange oppgaver samtidig:

«Er det noe vi ikke rekker, sa er det jo bedre G bare si det med en gang istedenfor at alt
skal komme sann, ehh...“ugh, det var sd vidt at vi klarte det, men det gikk”, og sa alle var
kiempeslitne etterpd. Altsd, det er lov G si nei noen ganger. »

Flere informanter beskriver det slik at det er bedre for alle - ledere i begge arbeidslinjer,
medarbeidere, frivillige og menigheten for gvrig - at kommunikasjon er tydelig og zerlig. En
informant forteller om en hendelse med en ansatt i en menighetsfinansiert stilling, som velger a
jobbe pa dager og tidspunkter som ikke oppfyller menighetens behov. En arlig samtale mellom
lederen og den ansatte med formidling av tydelige forventninger og alternativer, bidro til at den
ansatte kunne justere arbeidstiden slik at menighetens behov ble dekket. Den samme
informanten deler ogsa erfaringen fra a veilede noen ut av en stilling etter en aerlig prat og
tilbakemelding om vedkommendes engasjement. Selv om lederen mistet den ansatte, apnet
det seg en mulighet for a fa en ny medarbeider med kapasitet til & bedre mgte behovene til

stillingen.

Viktigheten av zerlig kommunikasjon i situasjoner som utfordrer eller som er preget av uenighet

beskrives ogsa:

«Jeg lever for at uenighet er et sunnhetstegn, at ndr man diskuterer saker og far flere
vinkler inn pd det, sG mener jeg at man kommer til bedre resultater og bedre Igsninger. »

Flere mener at det er en ukultur for uenigheter bade i lokale menigheter og i kirken sentralt. De
beskriver vektlegging av enighet som eneste «riktig» mate a finne Igsninger eller ta avgjgrelser

pa. Ingen av informantene oppmuntrer til uenighet for uenighetens skyld, men mener heller at
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innspill fra forskjellige aktgrer med andre erfaringer kan gjgre fellesskapet «rikere», selv om
man er uenig. Etter apen og zerlig kommunikasjon gjelder det at avgjgrelser blir tatt og
handlinger utfgrt av de som har mandatet og ansvaret. Daglige ledere beskriver at mangel pa
denne type kommunikasjon fgrer til irritasjoner, misforstaelser og ungdvendig merarbeid for

alle involverte. Ifglge dem er dette noe «ingen tjener pa».

5.4 Spenning

A mangvrere i forhold og situasjoner preget av intens interesse, meninger og uro.

Det siste hovedfunnet er at informantene opplever en viss spenning knyttet til relasjoner og
dynamikk med andre i organisasjonen. Dette beskriver de at kan potensielt oppsta i mgte med
medarbeidere bade i egne arbeidslinjer og i den andre arbeidslinjen, andre hgyere i KfiO samt
med frivillige eller menigheten. Det er noe som alltid er til stede, og er derfor noe som ma
mangvreres daglig. De beskriver et overordnede mal om a bygge menighet og fremme kirkens
tilstedeveerelse i det lokale samfunnet. Men dette er umulig 3 gjgre uten a forholde seg til de
andre menneskene som eier de samme malene og som forholder seg til de samme rammene.
Her nevnes spesielt arbeidsgiver, som legger rammer og fgringer for deres ledelse. Det
rapporteres at folk trives i den lokale staben: de opplever fellesskap med kolleger og fgler at de
jobber pa lag med andre. Samtidig oppfatter de uforutsigbare rammer og opplever at

arbeidsgiverens stgtte ikke er tilstrekkelig. Et mer nyansert bilde tegnes i fglgende kapittel.

5.4.1 A samarbeide

Informantene karakteriserer egen ledelse som et tett samarbeid i form av «det trehodede troll»
bestaende av daglig leder, sokneprest og menighetsradsleder. Ledere i begge arbeidslinjer i den
lokale menigheten, sammen med leder for det folkevalgte organet, har myndighet til 3 vedta
strategier, organisere arbeidet og dyrke det kristelige livet i menigheten. De daglige lederne har
ulike erfaringer med samarbeid, men generelt beskriver de et positivt samarbeid i de lokale
stabene. De viser til et trivelig arbeidsmiljg med teamfglelse og relativt flat struktur. Kolleger

karakteriseres som omsorgsfulle, sympatiske og dyktige profesjonsutgvere som legger «hjerte
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og sjel» i det de driver med. Imidlertid nevnes ogsa uklare linjer knyttet spesielt til
bestemmelsesrett, noe som forsterkes av utfordringer med at alle profesjonsstillinger i staben

har et mandat som ledere innen eget fagfelt.

Samarbeid med sokneprest betegnes av flere daglige ledere som medledelse. | kraft av rollen
deler lederne i hver arbeidslinje ansvar for a lede staben og virksomheten. Informantene
rapporterer stort sett godt samarbeid pa lokalt niva, men de er bevisste pa at dette er veldig

personavhengig:

«Det fungerer, det er litt solskinnshistorier her altsa (ler litt). Det er det ikke overalt, men
det er det faktisk her.»

Godt samarbeid karakteriseres ved beslutninger tatt i samrad med soknepresten,
arbeidsfordeling som spiller hverandre gode, samt praktisk avlastning ved sykdom og
ferieavvikling. Flere informanter nevner deling og involvering av deres motpart som
ngkkelfaktorer som fremmer dette samarbeidet. Pa samme mate som informantene har litt
spillerom i stillingen som daglig leder har forskjellige sokneprester ogsa mulighet til 3 sette
ekstra fokus pa visse omrader. En informant jubler for eksempel over en felles interesse for
orden og struktur med sin medleder, noe vedkommende mener har en undervurdert betydning
for staben som helhet. Andre melder om gnisninger med sokneprester, szrlig i tilfeller ved
personalendring, men rolleavklaringene via samtaler og dialog beskrives som forbedrende
redskap. En annen utfordring ved dette forholdet er at daglige ledere kan fgle seg forbigatt av

blant annet frivillige, samarbeidspartnere og leietakere:

«Jeg kjenner meg ofte igjen i at jeg sier, “sp@r meg hvis det er noe”, men sd ringer de
allikevel til (navn til soknepresten) fordi de kjenner henne sG godt.»

Informantene beskriver et mye mer variert forhold til menighetsradet. De fleste forteller om
utfordringer seerlig nar de var nye i stillingen. De forklarer at de slet med a forsta saksgangen og
med a finne sin rolle i radet. Tid, erfaring og dialog, spesielt med menighetsradslederen,

fremheves som redskap for a navigere dette. Etter en overgangs- eller avklaringsperiode mener
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en del informanter at de har funnet en god tone med leder og radet for gvrig. Noen er tydelige
pa at de aldri har fglt at de har vaert i en skvis her, til tross for utfordringer i visse perioder.
Andre beskriver det motsatte og kjenner naermest konstant pa krysspress, enten med
menighetsradet som helhet eller med enkelte medlemmer. De daglige lederne beskriver stort
sett @ ha en mer aktiv rolle i menighetsradet enn hva de har initielt forventet fra
stillingsutlysning som sekretaer. For eksempel beskriver én opplevelsen av a vaere sa bevisst pa
sin egen mulighet til 8 pavirke menighetsradet at det fgrer til usikkerhet og litt ubehag.
Vedkommende mener for eksempel at 90 prosent av sakene foreslas og forberedes selv. Dette
er pa tross av at vedkommende etterlyser rolleavklaring fra KfiO og har god dialog med
menighetsradslederen. Den stgrste utfordringen for flere av de daglige lederne er opplevelsen

av a8 matte forholde seg til et styre som skiftes ved kirkevalg hvert fjerde ar:

«Det gjentar seg jo hvert fjerde dr. Da sitter man med helt nye styrere pd en mdte, helt
nytt styre, og da md man jo begynne pad nytt. Pa, for, hvis man da bytter ut hele radet sa
md man begynne pd nytt. Uansett s er den nye sammenstillingen av radsmedlemmene
ny, de ma fa ga segq til.»

Dette har innvirkning pa hvordan man kan veere leder med tanke pa hva slags spillerom man far

og ikke og hvordan gkonomien skal styre, noe informanten sitert ovenfor beskriver som en

«stor belastning» over tid.

5.4.2 A forholde seg til rammene for egen ledelse

Informantene er tydelige pa at det er mange faktorer utenfor deres personlighet, erfaring og
evner som legger rammer for deres ledelse i lokalmenigheten. Faktorene som ble nevnt av alle
informantene er relasjon til KfiO, og hvordan arbeidsgiveren legger fgringer for ledelse. Daglige
ledere beskriver rammeverket oppover i KfiO-systemet og menneskene som driver det som
veldig kompetent og hyggelige. Noen beskriver ekstra gode forhold spesifikt til én eller flere av
avdelingene i KfiO som regnskap, Ignn og HR. Samtidig er informantene veldig dapne pa at det
eksisterer strukturelle og relasjonelle hindringer innad i KfiO som de mener har en negativ

pavirkning pa egen ledelse.
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| spenningsforholdet med KfiO fremhever informantene hindringer som gar utover staben og
menigheten. De forteller om opplevelsen av a ha et stort ansvar uten midlene eller ressursene
for a Ipse oppdraget som ansvaret krever. De beskriver mange situasjoner som illustrerer det
avhengige forholdet de har med menigheten og arbeidsgiveren. Menighetene er for eksempel
avhengig av bistand fra driftsavdeling til 3 reparere en kran som kun spytter ut kaldt vann slik at
hygieniske forhold kan ivaretas. De er avhengige av at personalavdelingen foretar intervjuer og
skriver innstilling for a fylle ledige stillinger. De er avhengige av at regnskapsavdelingen tar imot
elektroniske fakturaer og legger disse i et system der daglig leder kan behandle og kontere
disse. De er ogsa avhengige av at Ignnsavdelingen innhenter timeregistreringer og utbetaler
riktig Ignn. Nar de daglige lederne kommer raskt i kontakt med riktig person eller avdeling i KfiO
slik at de far gyeblikkelig bistand, er det ingen problemer. Dessverre er ikke alltid dette tilfellet.
Daglige ledere beskriver at det ofte er en «tilfeldighet» i tilgjengelighet, responstid og bistand

med arbeidsgiver, noe de mener er overraskende i en organisasjon pa stgrrelse med KfiO:

«Det er en stor slitasje at man ogsd er sG avhengig av arbeidsgivers tilrettelegging og
funksjon. Hvis funksjonene i fellesradet varierer veldig, hvis de pd noen felt kanskje ligger
brakk, sG har det ogsa stor betydning for hva man egentlig far til i hverdagen og pa
hvordan man kan veere leder».

Det kommer ogsa mange bestillinger i den andre retning, fra avdelingene i KfiO til de daglige
lederne. Eksempelvis kommer det bestillinger fra driftsavdelingen om a vaere kontaktperson for
alle handverkere under et oppussingsprosjekt, fra Ispnnsavdelingen om a ta i bruk nytt
registreringssystem for arbeidstid, fra personalavdelingen om a sende riktige skjemaer med
personopplysninger slik at kontrakter kan ordnes, samt frister om innsending av bilag fra
regnskapsavdeling for & bokfgre utgifter pa riktig arsregnskap. Informantene beskriver det slik
at det kommer mange bestillinger fra KfiO og at de ikke opplever noen grenser for hvem som
kan bestille noe av dem. De forteller om bestillinger som varierer i stor grad og at det er
vanskelig a prioritere og handtere alle bestillingene. Jo flere bestillinger informantene mottar
fra ulik aktgrer i KfiO, jo mindre tid opplever de at de har til akutte situasjoner som oppstar i

menighetens virksomhet.
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Informantene beskriver ogsa spenningsmomenter med KfiO som de mener gar utover dem som
arbeidstakere, og utover deres mulighet til 3 lede den lokale staben pa en god mate. Nesten

alle informanter nevnte at de ikke mottok tilstrekkelig opplaering ved inngangen av stillingen:

«Jeg fikk den standard opplaeringen som de aller fleste daglige ledere far - her er en
ngkkel, vaer sa god, her er passord til datamaskinen, her er en fredslilje, den kommer du
til a trenge, ha det bra.»
Flere beskriver mangel pa oppfalging og tydelig ledelse fra arbeidsgiver. De snakker om fglelsen
av a std i arbeid alene, uten en leder som har kjennskap til menighetens virksomhet. De
opplever manglende oppfglging, for fa tilbakemeldinger om forventninger, samt en manglende
prioriteringsliste over oppgaver. De beskriver utydelig ledelse fra sentralt hold, noe som fgrer til
at de er overlatt til egne tanker og vurderinger uten veiledning fra arbeidsgiver.

Beslutningsprosesser med mange ledd nevnes ogsa av flere som en hindring i & utgve ledelse.

Pa tross av spenning mellom daglige ledere og KfiO er det viktig a presisere informantenes
lojalitet til arbeidsgiveren:

«Jeg er veldig opptatt av at jeg skal gjgre det, jeg skal gjgre som fellesrddet sier

jeg skal gjgre.»
De daglige lederne beskriver seg selv som lydhgre, pliktoppfyllende og «tro mot konseptet» i
konteksten av bestillinger og g¢nsker fra sentralt hold. Dette innebeerer likevel spenning og
friksjon, siden forventinger fra KfiO og fra den lokale staben ma stadig balanseres. Flere
informanter nevner eksplisitt & oppleve mellomleder-skvisen. Informantene anerkjenner sine
roller som klassiske mellomledere og pa denne maten identifiserer seg selv som leddet mellom
den lokale menigheten og den st@rre organisasjonen KfiO. Pa tross av denne skvisen gjgr de
mye for a ikke la det ga utover staben og menigheten de skal lede. De beskriver for eksempel
hvordan de handterer kritikken fra lokalt hold som kommer av manglende oppfglging av bygg,
samt behandlingstid knyttet til rekruttering av nye medarbeidere. De gjgr alt de kan for a ikke
gjore staben oppmerksom pa forsinkelser og mangler de selv opplever med KfiO, og pa denne

maten opplever de at de viser lojalitet til arbeidsgiveren.
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5.5 Oppsummering

Pa bakgrunn av problemstillingen og forskningsspgrsmalene ble funn fra intervjuene presentert
som balansekunst, omsorg, modenhet og spenning. Hvert overordnet tema ble belyst med to
undertemaer: 3 vise frihet under ansvar, a vaere allsidig, a tilrettelegge, a veere tilgjengelig, a
handle, a snakke arlig, @ samarbeide, samt a forholde seg til rammene for egen ledelse.

Funnene presentert her stgttes av bade sitater fra intervjuet og oppsummerte uttalelser.
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6 Diskusjon og drgfting

| dette kapittel vil studiens resultater diskuteres og drgftes i lys av relevant teori og tidligere
forskning knyttet til verdibasert ledelse og mellomlederrollen. Forstaelse av rollen og
opplevelse av bade samarbeid og medledelse ses i lys Barnard (1938), Selznick (1997) og Yukls
(2013) beskrivelser av ledelse. Videre vil Aadland (2004) og Aadland og Askelands (2014)
perspektiver pa verdibasert ledelse sees i sammenheng med funn. | tillegg vil den institusjonelle
ledermodellen, etablert av Askeland (2016), og videreutviklet av Askeland et al. (2021) til den
institusjonelle kirkelederen, vaere vesentlig i drgfting av funn gjennom hele kapitlet. Tidligere
forskning av blant annet Carney (2004), Jacobsen (2019) og Yang et al. (2010) vil ses i lys av

daglig lederes posisjon som mellomledere.

6.1 Vaktplaner eller frie tgyler?

Informantene opplever et stort spenn med oppgaver, ansvarsomrader og forventninger som
ledere i lokalmenigheten. Ordene «allsidig», «mangfoldig», «innholdsrik», «varierte» og
«vekslende» nevnes som overordnede beskrivelser, og gir gjenklang hos alle informantene.
Funnene illustrerer at informantene trekkes ofte i retning av Igpende og rutinemessige
oppgaver, noe som gjgr at det er lite tid og energi til 3 veere den inspirerende og visjonaere
lederen. Beskrivelser av en typisk arbeidshverdag viser til at tiden og energien gar primeert til
oppgaver som regnskapsarbeid, vaktplaner og handtering av akutte situasjoner. Her beskriver
de at de har et gjennomgaende fokus pa effektiv produksjon og problemlgsning, lik
tradisjonelle forstaelser av styring eller managers (Bennis & Nanus, 1985, gjengitt i Yukl, 2013,
s. 6; Jacobsen & Thorsvik, 2013). Slike oppgaver kan neppe klassifiseres som «executive
functions» i trad med Barnards (1938) forstaelse av begrepet. Mens noen beskriver fglelsen av
a veere koordinator eller en drifter, er det en informant som oppsummerer sin opplevelse ved
betegnelsen «glorifisert sekretaer». Begrepet gir inntrykk av at den ansatte er mer hands-on og
operativ enn den typiske forestillingen om en leder som sitter pa kontoret og delegerer
oppgaver. En mulig forklaring pa utbredelsen av dette er at daglige ledere er ofte den eneste

administrativt ansatte i den lokale staben, og at det derfor finnes fa muligheter for a delegere
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arbeid. Denne forklaring belyser ogsa informantenes opplevelse av a sta alene i arbeidet, samt

det 3 utfgre mange arbeidsoppgaver som resten av staben ofte ikke legger merke til.

Informantene tar sterk avstand fra forestillinger om styring nar det gjelder deres forhold til
medarbeidere i de andre profesjonsstillingene i staben som de har personalansvar for. Dette
illustreres hovedsakelig giennom informantenes bevissthet og promotering av frihet under
ansvar. Istedenfor a detaljstyre kantoren eller diakonen er malet & pavirke dem pa en mate som
gjor at de handler i trad med menighetens og kirkens grunnleggende verdier, samtidig som
medarbeidere far autonomi til 3 bestemme hvordan oppgaver Igses. Ovenfor deres
medarbeidere i profesjonsstillinger er det enighet blant informantene om at styring og kontroll
ferer ofte til at medarbeidere mister tillit til sin leder. Lederen star ogsa i fare for @ miste sin
troverdighet. Det er mulig at dette er spesielt relevant i en kirkelig kontekst gitt at daglige
ledere og deres medarbeidere ofte har ulike fagbakgrunn med tanke pa kunnskap og erfaring.
Her er det samsvar med verdibasert ledelse og transformasjonsledelse ifglge Aadland (2004),
med grunnlag i @ motivere og mobilisere beslutninger blant medarbeidere. Tilnsermingen til
frihet under ansvar har ogsa samsvar med en av to viktige «executive functions», ifglge Barnard
(1938), nemlig a sikre innsats fra organisasjonsmedlemmer. Med autonomi og frihet i hvordan
en kantor velger musikalske innslag til en gudstjeneste kommer ogsa forventning om
forberedelse av den musikken og ansvar for & prestere under selve gudstjenesten der de skal
medvirke. Noen eksempler peker imidlertid pa at utgvelsen av frihet under ansvar ikke er like
entydig i praksis, men disse eksemplene er i mindretall og er noe informantene trakk frem selv

som eksempler de har lzert av.

Funn fra studien illustrerer at daglige ledere i menigheten utgver styring og ledelse samtidig.
Dette er i trad med teori som avviser pastander om at styring og ledelse er gjensidig
utelukkende. Funnene samsvarer mest med Yukls (2013) argument om at de to identitetene
kan eksistere i samme person. Ifglge Yukl, stgtter Mintzberg (1973), Bass (1990), Hickman
(1990), Kotter (1988) og Rost (1991) denne tilneermingen (gjengitt i Yukl, 2013). Men selv om

rollen innebarer begge identiteter, betyr ikke det at daglige ledere ngdvendigvis er opptatt av a
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fremsta som ledere. Informantene anerkjenner rollen som overordnet ansvarlig, i samrad med
soknepresten. Samtidig uttrykker de ydmykhet og bevissthet i situasjoner der kontroll og makt
uteves. Et relevant eksempel er innhenting av medarbeidernes innspill om gnskede
arrangement og tiltak fgr fastslaing av semesterprogrammet, gitt menighetens tilgjengelige
ressurser. En forklaring for dette kan vaere at i fraveer av en profesjonsidentitet knyttet til
rollen, overkompenserer daglige ledere for deres varierte kunnskap og erfaringer i hap om a

ikke oppleves som lite troverdig.

Modellen til Askeland et al., (2021) beskriver den institusjonelle kirkelederen som bestaende av
fire roller: dirigent, integrator, tjenesteutvikler og mellommann. De fire forskjellige rollene er
alle viktige og ngdvendige for a lykkes som en institusjonell leder. Derimot vil de fire forskjellige
rollene ikke ha samme sammensetning hos enhver leder i enhver situasjon. Forskjellige
ledertyper vil legge vekt pa forskjellige roller, og ulike situasjoner vil kreve ulike atferd og
samhandling av ledere. Pa denne maten er sammensetning av de fire lederrollene en
kombinasjon av konteksten til institusjonen og den bestemte situasjonen, i tillegg til den

enkelte leder og deres personlighet og lederstil.

Rolleutfgrelsen slik daglige ledere beskriver det i denne studien legger vekt bade pa oppgaver
og relasjoner, med hovedfokus pa en intern orientering (sokneniva). | lys av den institusjonelle
kirkeledermodellen illustrerer funnene knyttet til rolleutfgrelse at daglige ledere hovedsakelig
fremtrer som dirigenter og integratorer. De fasiliterer arbeidsprosesser, har et blikk for
ressursfordeling, samt organiserer tjenester og rammer for medarbeideres tjeneste. Med
grunnlag i daglige leders forhold til og ledelse av medarbeidere i profesjonsstillinger, inntar
daglig ledere integratorrollen. Ved a hegne om frihet under ansvar er daglige ledere med pa a
utruste individer og team til utfgrelse av arbeidsoppgaver. Pa denne maten stgtter de ogsa sine
medarbeidere. Enkelte eksempler dukket opp i nesten alle intervjuer som samsvarer naermere
med rollene mellommann og i enkelte tilfeller tjenesteutvikler, men disse eksemplene var i
mindretall. Dette illustrerer daglige leders prioritering av medarbeidere og menighetens

eksisterende virksomhet overfor utvikling av tjenester og eksterne relasjoner. En mulig
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forklaring pa at rolleutfgrelsen oftest har en intern orientering blant daglige ledere er mangel
pa tid og/eller ressurser til 8 vende blikket utover. Pa tross av forskjeller i kontekst peker ogsa

forskning fra Nilsson et al. (2018) pa mangel pa tid som hemmende for ledere.

6.2 Hvordan samarbeide som en del av det trehodede troll?

Den institusjonelle lederrollen i en kirkelig sammenheng har ansvar for fglgende: «Helhetlig
ansvar for fungering og resultat for organisasjon og enheter. Bidra til artikulering av identitet og
oppdrag. Bidra til utvikling av strategi og en helhetlig tilnaerming til menighetsbygging og
utvikling» (Askeland et al., 2021, s. 227). Daglig leder i en menighet er en av flere ledere pa
lokalt niva som har dette mandatet. De andre inkluderer sokneprest og menighetsradsleder,
hvorav de tre utgjgr «det trehodede troll». En visuell representasjon av dette er synlig i figur

1.1 til Ngdland et al., (2013, s. 23), i introduksjonskapittelet i oppgaven.

Informantene beskriver positive forhold til sokneprestene pa lokalt niva. Noen vil hevde at
dette er litt overraskende gitt at diskusjoner innad i kirkelige miljger og i kristelige mediekanaler
som eksempelvis Vart Land ofte fremhever en diskurs som gir inntrykk av det motsatte.
Riktignok refererer ofte media til uenigheter eller konflikt pa arbeidsgiverniva, ikke stabsniva. |
tillegg er relasjon og rolleavklaring mellom daglig leder og sokneprest tema i flere
masteroppgaver. Involvering, deling og dialog trekkes frem av informanter som ngkkelen til
gode forhold med sin medleder. | tillegg papeker noen at dette kan ha flere positive effekter pa
samarbeid i staben for gvrig. Ved a f@rst inviterer inn vil det veere lettere for den andre a gjgre

det samme.

Funn fra studien, som eksemplet ovenfor, kan tolkes dithen at daglige ledere har viktige verdier
i spill, nemlig dpenhet, inkludering og tillit. Det peker mot utgvelsen av verdier i praksis. Slike
praksiser ma stadig utgves med hgy bevissthet for at verdiene skal opprettholdes. Dette
samsvarer med forskningen til Gehman et al. (2013). Pa samme mate som de ulike gruppene pa
Beta Business School jobbet aktivt for a8 bygge og stgtte opp under honor code, beskriver

informantene value practices som deling og involvering. Det ble trukket frem eksempler hvor
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de daglige lederne som ble intervjuet ikke stgtter opp under verdiene inkludering og tillit i mgte
soknepresten, men disse er ofte situasjoner de reflekterer over og er bevisst pa som

forbedringspotensial.

Nar det gjelder menighetsradsleder, og menighetsrad generelt, er det mye mer variasjon blant
funnene i hvordan informantene opplever disse aktgrene. De er bevisst pa

og opptatt av sin rolle som sekretzaer i radet. Dette er naturlig nar mye tid brukes bade til
forberedelse, behandling og iverksettelse av saker, i tillegg til kommunikasjon med
menighetsradslederen. Samtidig peker dette pa et verdidilemma som oppstar blant flere av
informantene. De er ansatt blant annet for @ jobbe med og fglge opp menighetsradet, samt
veere et bindeledd mellom radet og den gvrige staben. De har i utgangspunkt en stgttefunksjon
i radet med talerett, men ikke stemmerett, i motsetning til soknepresten. Disse faktorene er
ikke i direkte motsetning til hverandre, men det er mulig a se at de kan fgre til uklarhet eller
friksjon. Eksempelvis er informanten som foreslar og forbereder 90 prosent av saker til radet er
apen pa sin tvil rundt rollefordelingen. Vedkommende er opptatt av a ikke misbruke rollen sin
ved a utgve makt informanten ikke har mandat til. Samtidig sitter vedkommende tettest pa
staben med kunnskap og erfaring om det som rgrer seg i menigheten, og vil derfor engasjere
seg i menighetsradets virksomhet. Eksempelet er i den ytterste enden av skalaen, men nar flere
informanter nevner lignende problemstillinger kan det regnes som et gjentagende megnster

felles blant de daglige lederne.

Funn fra studien peker videre pa at forholdet til soknepresten oppleves mer tydelig og mindre
komplisert enn til menighetsradslederen. En mulig forklaring pa dette kan vaere at det er lettere
a forholde seg til en medleder som ogsa er ansatt i full stilling, for & na de samme
organisatoriske mal, og som har forpliktet seg bade til et visst ansvarsomrade og tidsbruk til
menigheten. Dette er til forskjell til menighetsradsleder som er engasjert pa frivillig basis, og
som regel er ansatt og/eller engasjert i andre organisasjoner og aktiviteter. | mgte med
informanter opplevdes dette ikke som en avvisende holdning til kirkedemokrati eller til den

viktige funksjonen menighetsradet skal spille i folkekirken. Det er heller praktiske og
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organisatoriske arsaker til at samarbeid med ansatte er mindre utfordrende enn med frivillige.

Relatert til den institusjonelle kirkeledermodellen (Askeland et al., 2021) er arbeidet med
menighetsradet litt vanskelig a plassere. Pa den ene siden kan man argumentere for at fokus pa
oppgaver og relasjoner med menighetsradet har en ekstern orientering relatert til
tjenesteutvikler- og mellommannsrollen. Da legger man vekt pa menighetsradsmedlemmer
som aktgrer i lokalsamfunnet, som ogsa representerer de organisasjoner og institusjoner de
ellers er engasjert i som ansatte eller frivillige. Samtaler og arbeidet med radet ses pa som
tilpasning og utvikling av tjenester tilknyttet menighetens og kirkens oppdrag. Et eksempel pa
dette, som ble trukket frem i to av intervjuene, var involvering i arbeid med strategidokumenter
og handlingsplaner i radet. Pa den andre siden kan man argumentere for at daglige ledere
opptrer som dirigent og integrator ogsa i tilknytning til menighetsradet. Stillingsutlysninger
definerer daglige leders rolle i menighetsradet som sekretaer (Kirkelig fellesrad i Oslo, 2022b).
Pa bakgrunn av dette er flere av informantene bevisst pa at de skal forvalte og effektuere
menighetsradets meninger. | den forstaelsen er det menighetsradet og menighetsradslederen
som skal rette blikket utad, mens daglig leder skal organisere og fasilitere deres beslutninger

samt utruste og veilede medarbeidere i samme retning.

6.3 Hvordan er det a vaere lederen i midten?

Informantenes hverdag preges i stor grad av deres posisjon i KfiO-systemet. De har en

mellomlederrolle i trad med fglgende definisjonen:

En mellomleder er enhver leder som befinner seg to nivaer under toppsjef og ett niva
over arbeidere/fgrstelinjemedarbeidere, som binder sammen virksomhetens strategiske
og operative niva, og som har ansvar for minst en del av virksomhetens

forretningsprosesser, men ikke forretningsprosessene som et hele. (Hope, 2015, s. 22)

Daglige ledere er ledere pa lokalt niva, og deres hierarkiske posisjon i organisasjonen er ett niva

over medarbeidere i menigheten, og to nivaer under kirkevergen. Nar det gjelder funksjon,
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beskriver de daglige lederne seg seerlig som et bindeledd bade mellom KfiO og de gvrige
ansatte, og mellom menighetsradet og de gvrige ansatte. Fgringer kommer fra arbeidsgiver og
fra de folkevalgte, og det er de daglige ledere som star for selve gjennomfgring. Pa denne
maten blir informantene plassert i en posisjon hvor de hovedsakelig skal utfgre, fasilitere,
organisere og stgtte de andre medarbeiderne i menigheten. Dette har igjen en intern

orientering med tanke pa den institusjonelle kirkeledermodellen.

Funn fra studien viser at daglige ledere opplever mellomlederrollen som en gvelse i @ balansere
gnsker og forventninger. Som mellomledere star de for kommunikasjon bade oppover og
nedover i systemet; de formidler informasjon mellom KfiO, menighetsradet og staben. Dette
samsvarer med andre mellomlederes erfaring med a syntetisere informasjon fra medarbeidere
oppover i systemet, samt oversette informasjon fra ledelsen nedover i organisasjonen. | tillegg
er det ogsa samsvar med andre mellomlederes erfaring av a sta i rollekonflikt og oppleve press
fra konkurrerende gnsker (Jacobsen, 2019). | mellomlederrollen ligger det en viss makt. Flere av
de daglige lederne anerkjenner tematikken nar de beskriver hvordan de formidler tanker og
gnsker fra lokalt niva oppover i systemet, og nar de formidler avgjgrelser tatt pa sentralt niva til
staben. Dette illustreres blant annet ved eksempler pa handtering av kritikk fra stab eller
menighetsradet om manglende oppfglging av bygg, eller behandlingstid knyttet til rekruttering.
| slike situasjoner viser daglig ledere lojalitet til arbeidsgiver, samtidig som de prgver a beskytte
medarbeidere fra stgy og konflikt i andre deler av organisasjonen. Jacobsen (2019) beskriver at
mellomlederes opplevelse av a stadig skifte roller kan skape lojalitetskonflikter. Det er
gjenklang mellom denne forskningen og Informantenes opplevelser av ledelse som
mellomledere. Dette er noe som pafgrer stress pa daglige ledere i menigheter og igjen preger

deres mulighet til 3 lede pa lokalt niva.

Informantene er ikke tilfreds med opplaering og oppfelging de opplever fra ledere i KfiO. De
beskriver forskjellige erfaringer, men nesten alle tok opp manglende opplaring som det
fremste eksemplet. Opplevelsen av a komme inn som ny i organisasjonen og overlatt mer eller

mindre til seg selv, beskrives som skuffende og overraskende for flere. Informanten som fikk
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ngkler, passord til datamaskin og fredslilje som opplaering er et tydelig eksempel pa dette.
Andre trekker frem samtaler med ledelse i KfiO om strategiske prioriteringer og mangelfull
beskjed om hvordan KfiO gnsker at daglige ledere rangerer oppgaver. Pa den ene siden kan det
tolkes som at daglige lederes behov for bistand og tilrettelegging ved ansettelse og videre i
arbeidsforhold ikke blir mgtt av arbeidsgiveren. Fra Kirkehaugs (2013) perspektiv vil det si at
daglige ledere og ledere i KfiO ikke har felles overbevisninger om verdiene som ligger til grunn,
eller mangler et gjensidig tillitsforhold. | sa fall kan arbeidsgiver ta steg i retning av tettere
oppfelging, saerlig av nyansatte, slik at daglige ledere har et godt grunnlag for a veere ledere i
menigheter. Pa den andre siden kan dette tolkes som om sentrale ledere i KfiO viser lignende
frihet under ansvar til daglige ledere, som de daglige lederne viser til sine medarbeidere. | sa
fall fremtrer ledelse i KfiO som integrator i mgte med enkelte daglige ledere, og som
mellommenn i mgte med de forskjellige menighetene samtidig. | dette tilfellet kan det da vaere
viktig a jobbe med & kommunisere dette i alle ledd i organisasjonen slik at det blir en felles

forstaelse for dette blant organisasjonsmedlemmer.

Informantene beskriver opplevelsen av a ikke oppleve a ha en leder, pa tross av at en naermeste
overordnet er oppfert pa stillingsinstruksen deres. Noen nevner ogsa opplevelsen av a ikke bli
inkludert eller hgrt i store organisatoriske avgjgrelser som har betydning for deres ledelse
lokalt. Dette kan ses i lys av forskningen til Carney (2004). Studien papeker at inkludering av
mellomledere i strategiarbeid bidro til kaskadeeffekt med gkt og bedre kommunikasjonsflyt
nedover i organisasjonen. Ekskludering av mellomledere derimot hadde negative effekter, blant
annet darlig kommunikasjon og fglelser av a veere kontrollert og isolert. Mangel pa inkludering i
organisatoriske og strategiske dialoger og avgj@relsesprosesser kan vaere en mulig forklaring pa

hgy utskiftning blant daglige ledere i KfiO.

6.4 Hvorfor sette mennesker fgrst?

Informantenes uttrykk av omsorg viser til en tydelig prioritering av kolleger, frivillige og
menighetsmedlemmer i utfgrelsen av rollen. Ifglge Selznick (1997) har ledere ansvar for at

institusjonens oppdrag er sa godt forankret hos medarbeidere at det gjennomsyrer og legger til
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grunn for deres holdninger og handlinger. Ledere skal ogsa vedlikeholde verdier og den
organisatoriske identiteten slik at integriteten opprettholdes. | en kirkelig kontekst skal daglige
ledere i KfiO skal arbeide for at «Mer himmel pa jord», og at verdiene assosiert med det
(eksempelvis apen, inkluderende og tjenende) forstas av kirkelige medarbeidere i den lokale
menigheten. | tillegg skal de samme verdiene legges til grunn for atferd og handling blant
medarbeidere i deres menigheter. En mate disse verdiene uttrykker seg pa blant daglige ledere
er beskrivelsen av hvordan prioritering av mennesker i rollen deres settes hgyt, spesielt

medarbeidere og frivillige i menigheten.

| Dnks strategi for 2022-2029 skal ansatte blant annet skape inkluderende og mangfoldige
arbeidsplasser og frivillighetsarenaer. | tillegg skal de gi tilhgrighet og skape gode mgteplasser
og fellesskap (Den norske kirke, 2022c). Nar informantene ble spurt direkte om deres forhold til
«Mer himmel pa jord» og verdiene i Dnks strategi assosiert med dette, var det stor variasjon i
deres daglige forhold til selve ordene. Noen uttrykte at de ofte tenker pa verdiene
bekjennende, apen, tjenende og misjonerende. Andre er zrlige pa at disse verdiene ikke er noe
de tenker aktivt pa, men at frasen «mer himmel pa jord» er noe de har med seg i tankene i
megte med stab og lokalmiljget. Imidlertid illustrerer alle informantene et neaert forhold til apen
og tjenende i relasjon til medarbeidere, frivillige og menigheten for gvrig. En beskriver det slik
at det a kunne se mennesker og gjgre dem noe godt er noe av det viktigste ved rollen. Flere
informanter ga uttrykk for dette, men med forskjellige ord. Til tross for tidsklemme, utallige
oppgaver og stor variasjon i arbeidet er de tydelige pa at de alltid har tid til 3 sld av en prat og
bista dem som matte ha behov for det. En beskriver seg selv som psykolog i enkelte mgter med
stab og menighetsmedlemmer. Selv om de anerkjenner viktigheten av de andre oppgavene som
hgrer til deres stilling, beskriver informantene at de stadig tar valget om a prioritere mgter med
mennesker. Dette er noe som ofte fgrer til at tradisjonelle kontoroppgaver ma skyves pa til
andre dager, til kveldstid eller til helgene, men det er noe de mener er sapass viktig at det er
verdt det. Ved a verdsette menneskene rundt seg pa den maten illustrerer informantene

utgvelse av verdibasert ledelse.
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Informantenes bevisste holdning til og prioritering av menneskene rundt dem, fremfor kun 3
fokusere pa administrative oppgaver, er noe som kan ogsa motivere og inspirerer andre i
staben. Dette stgttes av Yang et al. (2010) som hevder at mellomlederes utgvelse av
transformasjonsledelse kan pavirke medarbeideres handlinger og deres tilhgrighet til
organisasjonen. Ved 3 alltid ta seg tid til a snakke med en kollega som banker pa dgra, en
frivillig som tar opp en diskusjon under gjennomfgring av et tiltak, eller en i menigheten som
slar av en prat under kirkekaffe, er informantene med pa a leve ut verdiene til kirken i praksis. |
rollen som daglige ledere gar fokuset oftest til medarbeidere i den lokale staben og frivillige
som bidrar i den lokale menigheten. Medarbeidere og frivillige er derimot ofte i kontakt med
menigheten, i tillegg til andre samarbeidspartnere eller aktgrer i lokalsamfunnet. Ved a leve ut
verdiene apen og tjenende sa tydelig kan deres praksis oppfordre bade medarbeidere og
frivillige til 3 la deres holdninger og handlinger styres av de samme verdiene. Pa denne maten
er daglige lederes prioritering av mennesker med pa a bygge opp under Dnks verdigrunnlag. |
tillegg belyser dette daglige lederes identitet som verdibaserte ledere og transformasjonsledere

i praksis, szerlig i mgte med staben pa sokneniva.

6.5 Daglig leder eller daglig tjener?

Flere daglige ledere sliter med a identifisere seg selv som ledere i staben pa tross av deres tittel.
Opplevelsen av tilrettelegging som en del av deres rolle er sapass omfattende, og noe de ser pa
som en viktig funksjon i staben, at flere identifiseres som den daglige tjener. Dette stgtter
tidligere funn blant samme type ledere i en kirkelig kontekst (Stene, 2019; Halas, 2021). Stene
(2019) beskriver den daglige tjener som en av tre lederroller i en typologi av daglige ledere i
Dnk. Den daglige tjener betegnes som en som ikke ngdvendigvis vil veere leder, men som heller
motiveres av a hjelpe andre, et indre fokus og integratorrollen. De har et relasjonelt fokus som i
stor grad har intern orientering. De blir glade av a se at andre har det de trenger for a lykkes i
sine roller (Stene, 2019). Dette st@ttes ogsa av Barnard (1938) og hans syn pa at tilrettelegging
er en av to executive functions og en vesentlig del av ledelse. Relatert til den institusjonelle

kirkeledermodellen ser man kongruens mellom den daglige tjener- og integratorrollen, og til
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dels dirigentrollen. Her handler det om a organisere, koordinere og fasilitere slik at

medarbeidere kan utfgre sine forskjellige roller.

Informantene bruker ogsa enorme ressurser knyttet til tilrettelegging for frivillige og
menigheten. Tilrettelegging for disse gruppene er en hgy prioritet for de daglige lederne, men
er ikke like lett & plassere i mgte med den institusjonelle kirkeledermodellen. Frivillige og
menigheten representerer kjernegrupper i institusjonen Dnk, og basert pa deltakelse pa
gudstjenester og gvrige arrangementer kan de veere i kirken nesten like ofte som ansatte. |
tillegg kan en rolle som blant annet medlem i menighetsradet, eller i gudstjenesteutvalget, gi en
slags tilhgrighet pa et hgyere niva enn den forbipasserende gjest som kommer pa en
gudstjeneste. Pa denne maten kan det argumenteres for at daglige ledere flyter mellom
integrator- og mellommannsrollen i mgte med disse gruppene. Pa den ene side kan daglig
lederes evne og vilje til 3 tilrettelegge spesielt for stab og frivillige veere ngkkelen til et godt
samarbeid og vellykket menighetsarbeid pa lokalplan. Pa den andre siden kan det
argumenteres at daglige ledere bruker sa mye tid pa tilrettelegging for ansatte og frivillige at de
ikke rekker a rette blikket utover til andre aktgrer eller organisasjoner. | sa fall er
tilretteleggingen pa et lokalt plan et hinder for at daglige ledere kan ha en stgrre ekstern

orientering og innta tjenesteutvikler- eller mellommannsrollen i stgrre grad.

Situasjoner som ble trukket frem av informantene beskriver hvordan de i praksis tilrettelegger
for medarbeidere og frivillige, og illustrerer samtidig at det er gode verdier i spill. Et relevant
eksempel er beskrevet i kapittel 5, nemlig om en frivillig som kan bidra til menighetens arbeid
ved a bake boller uten at de ma delta i kakedugnad eller jobbe med andre, fordi vedkommende
er sensitiv for synsinntrykk. Samtidig kan de bli en del av et fellesskap og kjenne pa tilhgrighet
ved at de kan ta en kopp kaffe med daglig leder pa egne premisser, og hgre hvordan deres
bidrag til kirkekaffen ble tatt godt imot. Den daglige lederen stgtter opp under kirkens verdier
om a veere apen og inkluderende, motvirke utenforskap og gi tilhgrighet og skape fellesskap slik
de er beskrevet i strategidokumentet til Dnk (Den norske, 2022c). Det viser ogsa til verdibasert

ledelse i praksis.
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| tillegg til tilrettelegging ble mange andre temaer knyttet til omsorg tatt opp av informantene
under intervjuene. Ved eksempler knyttet til blant annet ivaretakelse av ansatte, personalsaker
samt rekrutteringsprosesser eller avslutning av arbeidsforhold stilte informantene seg selv
mange spgrsmal rundt hvorvidt de fglte at de lykkes med akkurat dette. En informant var
spesielt apen om dette. Selv om vedkommende ofte snakker hgyt om apen dgr-tilnaermingen
med staben, anerkjenner vedkommende at staben skjgnner at de ikke alltid treffer den
reflekterte daglige lederen. Heller treffer de en som «drifter». Refleksjoner og forsgk pa
resonnering som dette gir inntrykk av en stor grad av bevissthet blant informantene om
nettopp dette temaet. De gir ogsa uttrykk for at de bryr seg veldig mye om deres ansatte og

hvordan medarbeiderne har det i jobbene sine.

6.6 Varer zerlighet lengst?

Funn fra studien illustrerer at informantene holder verdien zerlighet hgyt oppe i mgte med
medarbeidere, spesielt i forhold til forventninger og resultater. Eksempelvis i kommunikasjon
med medarbeidere er de daglige lederne apen, zerlig og tydelig i spraket. Flere sitater fra
intervjuene belyser dette. | tillegg er informantene ogsa opptatt av at medarbeiderne sine skal
gjore det samme. Dette kan tolkes dithen at man ma vaere arlig om hva man har mulighet til 3
gjore og ikke gjgre, gitt konteksten man befinner seg i. Nar man har forpliktet seg til noe, er det
viktig a gjennomfgre. Stabens innsats er instrumenter i det @ drive menighetens virksomhet. For
a lykkes i a bygge menighet ma medarbeidere kunne realisere de aktivitetene og tiltakene
menigheten star for. Ved slike direkte uttalelser om verdien eksemplifiserer informantene
verdier-for-praksis i samsvar med Aadland og Askelands (2017) forstaelse av verdibevisst
ledelse. De tar et bevisst valg om at verdien zerlighet er viktig bade for seg selv som ledere i
menigheten og for deres medarbeidere som er mye i kontakt med menigheten. De daglige
lederne skal sikre at medarbeidere forstar og slutter seg til verdien zrlighet for at menigheten

skal oppleve et godt tilbud.

Informantene illustrerer ogsa zerlighet som verdi gijennom handlinger. Et tydelig eksempel

fremkommer av en daglig leder som tar en medarbeider til side for & gi medarbeideren noen
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viktige, men potensielt ubehagelige tilbakemeldinger om atferd og arbeidskvalitet. Lederen
mottok klager fra medarbeidere og samarbeidspartner om medarbeideren, i tillegg til a selv
oppleve et atferdsmgnster som ikke var akseptabel for medarbeiderens interaksjoner med
menigheten. Den daglige lederen fglte at eerlighet overfor medarbeideren var den riktige maten
a adressere situasjonen. | refleksjon rundt hendelsen kom den daglige lederen frem til at
rligheten var viktig i 4 utruste medarbeideren til 3 mgte menigheten pa en bedre mate. Her
ble rlighet forbundet med blant annet respekt, tillit og integritet. Handlinger som dette
eksemplifiserer verdier-i-praksis, i likhet med forstaelse av verdibevisst ledelse beskrevet av
Aadland og Askeland (2017). Som ledere har informantene ansvar for a utruste medarbeidere
til 3 handle i trad med organisasjonens verdier. Nar en medarbeidere ikke gjgr dette, sa den
daglige lederen det som sin oppgave a snakke pa en serlig mate med vedkommende om dette.

P3 denne maten utgves det verdibasert ledelse.

Ved a illustrere arlighet gjennom ord og handlinger er de daglige lederne med pa a motivere og
mobilisere beslutninger og handlinger hos medarbeidere. Relatert til den institusjonelle
kirkeledermodellen er daglige leders uttrykk av serlighet i samsvar med dirigenten og
integratorrollen. Det er oppgaveorientert i den forstand at aerlighet benyttes i situasjoner for a
bedre fasilitere arbeidsprosesser, samt drive ressursfordeling og organisering av tjenester i
menigheten. Det kan ogsa beskrives som relasjonsorientert siden aerlig kommunikasjon og

bevisste handlinger benyttes for a stgtte og utruste medarbeidere, i tillegg til 8 sikre samspill.

6.7 Er uenighet et sunnhetstegn?

Funn fra studien viser at daglige ledere i Dnk opplever en manglende kultur for uenigheter bade
i lokale menigheter og i kirken sentralt. De beskriver vektlegging av enighet som eneste «riktig»
mate a ta avgjgrelser eller finne Igsninger pa. De opplever en kultur i organisasjonen som
verdsetter enstemmighet og konsensus. Dette fungerer bra sa lenge alle er enige, men hvordan
skal det handteres nar en medarbeider eller frivillige kommer med innspill eller meninger som
utfordrer dette? Eller nar en daglig leder selv er uenig med medarbeidere og frivillige? Selznick

(1997) pastar at ledere skal avveie og balansere interessene til forskjellige aktgrer som utgjer
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institusjonen og lgse interne konflikter. £rlig kommunikasjon og handling er viktige faktorer

her.

Pa den ene siden kan daglige ledere involvere og engasjere sine medarbeidere, slik at de skal
kunne komme med innspill nar det gjelder menighetens virksomhet og ting som vil pavirke
deres hverdag. Involvering av medarbeidere vil forhapentligvis ogsa ha positive synergier ved at
medarbeidere opplever anerkjennelse og stgtte som gjgr dem enda mer motivert til & utfgre
arbeidsoppgaver. Pa den andre siden er det daglig leder, i samrad med soknepresten, som har
rollen og mandatet til a ivareta helheten i menighetens drift og som av den grunn tar
avgjerelser og fatter beslutninger. Disse punktene er ikke gjensidige utelukkende, men
muligheten for utfordringer er apenbart. Slik en leder beskriver det er det a fa innspill fra
medarbeidere noe som gjgr at lederen har et samlet grunnlag for a jobbe med saker, handtere
situasjoner og ta beslutninger. Det handler om a la folks meninger komme til uttrykk, noe som
gjor at de anerkjennes og blir tatt pa alvor. Imidlertid er det ikke gitt at alt av tilbakemeldinger
og innspill er avgjgrende for lederens beslutning eller handling. Men innspill gjgr at daglige

ledere har bedre kjennskap til helheten og kan prgve a finne Igsninger som ivaretar ulike behov.

Til tross for gode intensjoner er det ikke alltid at daglige ledere er like flinke til & involvere og
engasjere medarbeidere til 3 komme med innspill. Tidspress, en komplisert
organisasjonsstruktur med forskjellige arbeidslinjer og hgy deltagelse fra frivillige er mulige
forklaringer. Ved a ha et bevisst forhold til uenigheter, illustrerer informantene bade relasjons-
og oppgaveorientering, hovedsakelig med en intern orientering. | trad med den institusjonelle
kirkeledermodellen kommer dirigent og integrator sidene ved daglige ledere frem. De gnsker a
lede, sikre samspill og legge til rette for et godt arbeidsmiljg for sine medarbeidere ved a fa inn
flere perspektiver og handle pa grunnlag av dette. | visse tilfeller vil innspill og involvering ogsa
omhandle menigheten, samarbeidspartnere og andre aktgrer i lokalsamfunnet. | disse

situasjoner vil tjenesteutviklerrollen ta stgrre plass hos lederen.
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7 Konklusjon

Studiens hensikt har veert 8 undersgke daglige lederes oppfattelse av sin egen ledelse pa
sokneniva og vurdere deres selvforstaelse i lys av verdibasert ledelse. Studiens funn og drgfting
danner grunnlaget for presentasjonen av konklusjonen, som inkluderer svar pa
forskningsspgrsmalene og oppsummerende tanker om problemstillingen. Til slutt vil det bli gitt

forslag til fremtidig forskning pa dette feltet.

7.1 Hvordan karakteriserer daglige ledere egen ledelse?

Funnene illustrerer at daglige lederes opplever egen ledelse som en balansekunst. De
mangvrerer et stort spenn med mange forskjellige oppgaver samtidig. Dette krever at de er
allsidige, tilpasningsdyktige og ikke redde for a hoppe i diverse roller nar behovet oppstar.
Dagene er hektiske, og bestar av alt fra vaktlister og regnskapsarbeid, til ivaretakelse av
arbeidsmiljg og strategisk planlegging. Noen oppgaver er felles og like blant alle, mens lokale
variasjoner kan kreve annen kompetanse eller tidsbruk i ulike menigheter. Variasjonen er
positiv i den forstand at ingen dager er like, og informantene i undersgkelsen forteller at de kan
i noen tilfeller rette mer fokus og tid pa omrader de er spesielt interessert i. Pa den andre siden
er variasjonen sa stor at daglig ledere opplever a Igpe fra sted til sted for a tette hullene, uten
tid til a reflektere eller tenke langsiktig. Det fgrer til opplevelsen av @ matte fullfgre oppgaver

uten tilstrekkelig opplaering, ekspertise eller erfaring.

Balansekunst er ogsa relevant for daglige lederes utgvelse av ledelse overfor medarbeidere i
profesjonsstillinger. | mgte med medarbeidere som kantorer, diakoner og trosopplaerere er det
frihet under ansvar som gjelder. Informantene er bevisst pa rollen som leder, og funksjonen de
har i staben. Samtidig uttrykker de at de har selvinnsikten til a forsta deres manglende
ekspertise innenfor de forskjellige fagfeltene til medarbeiderne sine. Informantene velger
bevisst a ikke detaljstyre kunnskapsmedarbeiderne, og lar dem heller veere autonome i
utfgrelsen av arbeidsoppgaver. Pa denne maten kan medarbeidere vaere kreative og blomstre i

sine stillinger. Det har positive effekter pa kvaliteten til medarbeidernes arbeid, i tillegg til
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betydning for menighetens virksomhet generelt. Derimot kan det oppsta situasjoner der
gnskene til de forskjellige faggruppene konkurrerer. | slike tilfeller ma daglig ledere balansere
frihet med ansvar med tydeligere ledelse for a sikre tjenesters kvalitet og ivaretakelse av

arbeidsmiljget.

Ledelsen til de daglige lederne er preget av spenninger knyttet til forskjellige interessegrupper
med meninger og forventninger som ikke alltid er mulig a tilfredsstille samtidig. | tillegg til
personalansvar for sine medarbeidere er de mellomleddet mellom medarbeidere og KfiO. De
ma balansere gnskene og behovene til egne medarbeidere, samtidig som de ma ta hensyn til
medarbeidere i den andre arbeidslinjen for a ivareta helheten. Dette innebzerer medledelse
med soknepresten og menighetsradslederen, som en del av det trehodede troll. Varierende
forhold til disse aktgrene og til menighetsradet har mye a si for hvordan daglig ledere opplever
sin mulighet til 3 lede. | tillegg kommer det stadig bestillinger fra avdelinger i KfiO som ma
handteres fortlgpende. Mange grupperinger i organisasjonen med forskjellige meninger og
forventninger fgrer til mye spenning, samtidig som det legger rammer og begrensninger pa
daglige lederes mulighet til 3 utgve ledelse. Funnene viser at mye tid brukes pa utfgrelsen av
oppgaver og tilrettelegging for andre. Det gj@r at daglig ledere har mindre tid og energi til 3
innta en tydeligere lederrolle i staben og enkelte kan fgle seg som en «glorifisert sekretaer»

heller enn én av tre ledere i det tre hodede troll.

7.2 Hvilke prioriteringer viser daglige ledere gjennom sine handlinger?

Funnene illustrerer at daglige ledere har fokus bade pa oppgaver og menneskene rundt dem,
men at tidspress og forventninger fra forskjellige interessegrupper kan gjgre at disse kan

komme i konflikt med hverandre.

Daglige ledere setter mennesker hgyt pa dagsordenen. De prioriterer medarbeidere og kolleger
bade i egen og i den andre arbeidslinjen pa daglig basis. Det er synlig i deres tilgjengelighet og
holdning til apen dgr som tilnaerming. Informantene er til stede og bruker mye tid og energi for

a fikse og ordne slik at deres kolleger har alt de trenger for a utfgre egne oppgaver og for a
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ivareta dem som arbeidstakere. Eksempelvis en akutt samtale, hjelp med problemstillinger og
markeringer av hgytider. Det samme gjelder for frivillige. Daglige ledere i kirken strekker seg
langt for a tilrettelegge for frivillige og anerkjenne deres innsats for menighetens virksomhet. |
tillegg forteller informantene at de prioriterer «brukere», eller menigheten, ved a tre stadig inn
i plassen til medarbeidere slik at aktiviteter og tilbud ikke ma avlyses. Daglige ledere jobber
altsa for gode mgteplasser der menigheten kan mgtes og kjenne pa tilhgrighet bade til andre

og til kirkens virksomhet.

| mpte med oppgaver nevner informantene HMS- og gkonomiarbeid som viktige prioriteringer.
Prioritering av HMS-arbeid er knyttet til ivaretakelse av ansatte, frivillige og menigheten, og er
noe hele staben engasjerer seg i. Informantene beskriver ngdvendigheten av a ha en hands-on-
tilnaerming til oppgaver knyttet til HMS, og flere kjenner seg igjen mer som «driftere» enn
ledere. @konomiarbeid derimot er noe informantene uttrykker at de gjgr, men som de opplever
at ofte er usynlig for andre i staben. Det prioriteres som en ren ngdvendighet for at driften skal
fortsette. | tillegg peker de daglige lederne pa arbeid med givertjeneste som et middel for a

sikre utviklingen av menighetens virksomhet.

Konflikt rundt prioriteringer er ofte knyttet til ulike gnsker og forventninger og til tidspress.
Forskjellige arbeidslinjer, frivillige og et spenn med brukere gj@r at menighetens befolkning
bestar av forskjellige interesser og meninger. | mgte med disse gruppene ma daglige ledere
gjore sitt beste for 3 balansere alle interessene slik at flest mulig ivaretas. De viser til gode
rutiner og systemer, men det er ingen tvil om at bestillinger fra KfiO, kolleger og frivillige gj@r
hverdagene deres uforutsigbare. Fremfor a kunne basere seg pa langsiktige planer ma de ofte
handtere akutte situasjoner som oppstar. Dette kan ga pa bekostning av daglige ledere som
skyver pa egne kontoroppgaver til kvelder og helger slik at mest mulig kontortid gar til
menighetens befolkning og ivaretakelse av dem. En strategi daglige ledere benytter for a
handtere alle oppgaver samtidig er a lzere nar godt er godt nok. Pa denne maten kan de ta fatt i

det som haster mest til enhver tid.

81



7.3 Hvilke utfordringer opplever daglige ledere i utgvelsen av ledelse?

Funnene illustrerer at utfordringer knyttet til utgvelse av ledelse pa sokneniva er ofte knyttet til
hverdagslige problemstillinger. Noen opplever antall oppgaver pa listen over dagens gjgremal
som den mest utfordrende, mens andre fremhever spennet i ansvarsomradene. Ingen har
erfaring og kompetanse pa absolutt alle feltene rollen omfavner, men alle tilstreber a hoppe inn
i nye oppgaver og tilegne seg kunnskap slik at fremtidige mgter med lignende oppgaver er
lettere a handtere. Tilvaerelsen kan vaere ensom i den forstand at daglige ledere har fa eller
ingen andre administrative ressurser som de kan delegere oppgaver til. Heller star de ofte alene
med ansvar for smatt og stort, og ma ta imot det som matte oppsta underveis. Tidsklemme og
travle dager trekkes ogsa frem som en utfordring for ledelse pa lokalplan. Selv om de daglige
lederne er opptatt av a veere tilgjengelig og vise omsorg overfor medarbeidere og frivillige, er
de bevisste pa at de ikke alltid rekker a ta imot den enkelte pa den maten de gnsker. Sist, men
ikke minst er gkonomi en stadig utfordring i menighetslivet. Behov for inventar, utstyr og
tjenester ofte ligger pa et niva som ikke samsvarer med de midlene som er tilgjengelig for
lederne. | slike tilfeller handler det om a finne alternative Igsninger eller a arbeide med a skaffe

flere midler.

Informantenes rolle med personalansvar innebzerer flere utfordringer. Menighetsstabene
bestar av blant annet prester, diakoner, kateketer, trosopplaerere, kantorer, dirigenter,
kirketjenere, menighetssekretaerer og kirkegardsarbeidere. | stor grad er dette hgyt utdannede
profesjonsutgvere. Daglige ledere har personalansvar for stort sett alle unntatt prestene. De
leder en tverrfaglig gruppe kunnskapsmedarbeidere med fagkompetanse de selv ikke besitter.
Det er nemlig ingen krav om profesjonsutdanning eller studieretning knyttet til en daglig
lederrolle. De fleste daglige ledere i KfiO har hgyere utdanning, men kun noen fa besitter
samme faglige kompetanse som en av de medarbeidere de har ansvar for a lede. Fagfeltene har
egne mandater og flere i staben er ledere innenfor eget fagfelt. Pa tross av at daglige ledere har
ansvar for helheten i menigheten sitter de ofte igjen med fglelsen av a koordinere istedenfor a

lede. En annen utfordring knyttet til medarbeidere er handtering av ugnsket atferd og andre

82



vanskelige situasjoner. Her handler det om a snakke zerlig med medarbeidere og handle raskt

slik at det er minst mulig forstyrrelser i arbeidsmiljget, og i menighetens virksomhet.

Mellomlederidentiteten til de daglige lederne baerer med seg egne utfordringer. Informantene
kjenner seg igjen som «linking pins» i Likerts forstaelse av begrepet (Likert, 1961, gjengitt i
Hope, 2015, s. 18). De koordinerer og star for horisontal kommunikasjon mellom de forskjellige
faggruppene i staben. Dette gjelder ogsa for kommunikasjon mellom staben og de folkevalgte
som sitter i menighetsradet. Samtidig har de ansvar for 8 kommunisere og oversette vertikalt
som bindeledd mellom den lokale menigheten og KfiO. Her kan de oppleve rollekonflikt saerlig
knyttet til lojalitet og ivaretakelse av gnsker og interesser mellom den lokale staben og kirken
sentralt. Informantene beskriver at de star i den klassiske mellomlederskvisen i samsvar med
tidligere forskning (Huy, 2001; Jacobsen, 2019). De er preget av en tids- og
oppmerksomhetsklemme som de stadig ma mangvrere. Her handler det om a finne tid til &
veere en tilstedevaerende og verdibasert leder pa tross av mengden og omfang av oppgavene

som hgrer til rollen.

Organisatoriske utfordringer preger ogsa informantenes mulighet til 3 lede. Store avgjgrelser
knyttet til strategi, retning og veien videre for alle kirker i Oslo besluttes ofte pa fellesradsniva
uten at informantene fgler seg involvert. | noen tilfeller fgrer det til opplevelsen av a jobbe
alene eller isolert. Dette er forsterket av opplevelser med manglende opplaering og ledelse fra
sentralt hold. Til tross for dyktige medarbeidere i de ulike avdelingene i KfiO, har flere daglige
ledere negative erfaringer med a fa negativt, eller ikke svar i det hele tatt, nar de har bedt om
bistand eller veiledning. Her er det samsvar med tidligere forskning om mellomledere som
konkluderer med at inkludering av mellomledere i strategiarbeid bidro til kaskadeeffekt med
gkt og bedre kommunikasjonsflyt nedover i organisasjonen, mens ekskludering av samme
gruppen kan ha negative konsekvenser (Carney, 2004). En annen organisatorisk utfordring er
alle «bestillingene» som kommer fra de forskjellige avdelingene i KfiO. Dette krever at daglige
ledere jobber ad hoc for a utfgre alle oppgaver innenfor diverse tidsfrister, og gjgr hverdagen til

daglige ledere mer uforutsigbare.
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7.4 Hvordan oppfatter mellomledere i Den norske kirke sin utgvelse av
ledelse og i hvilken grad er det rom til & for a utgve verdibasert ledelse i
en travel hverdag?

Informantene oppfatter daglig drift i Oslo-kirken som «noe ledelse og mye daglig». De beskriver
dager med lange lister over et stort spenn med oppgaver som gjgr at de kan sitte igjen med en
felelse av a ikke vaere leder i det hele tatt. | tillegg til oppgavene skal de forholde seg til ulike
grupper med meninger og forventninger som de forsgker a ivareta og balansere. Utfordringene
kan vaere mange, men gjennom analyse av uttalelser og eksempler fra menighetslivet kommer
verdibasert ledelse tydelig frem. | den travle hverdagen utgver de daglige lederne verdibasert
ledelse spesielt i mgte med medarbeidere, kolleger, frivillige og menigheten for gvrig. Dette
uttrykker seg i form av frihet under ansvar, involvering og dialog, tilrettelegging og omsorg. Her
er det samsvar med Askeland et al. (2021) institusjonelle kirkeledermodellen, saerlig med
dirigent- og integratorrollen. Faktorer som tid og konkurrerende gnsker og meninger er derimot

noe som hindrer daglige ledere i a vaere den verdibaserte lederen de gnsker a vaere.

| mgte med medarbeidere i profesjonsstillinger i menigheten har daglige ledere et tydelig
forhold til frihet under ansvar. De tar bevisst avstand fra detaljstyring av de
kunnskapsmedarbeidere de har personalansvar for, og gir dem heller autonomi til a Igse
oppgaver pa den maten de selv mener er best. Men dette betyr ikke at medarbeidere star alene
i rollen uten ledelse. Informantene forteller at de veileder og stgtter sine medarbeidere og har
et blikk pa helheten. De motiverer og mobiliserer medarbeidere til 3 handle i trad med kirkens
verdier, og viser dem tillit. Samtidig illustrerer de ydmykhet og bevissthet i situasjoner der de
utgver kontroll og makt. Pa denne maten er daglig lederes tilnaerming til frihet under ansvar i

samsvar med Aadlands (2004) forstaelse av verdibasert ledelse og transformasjonsledelse.

Informantene forteller at de stadig inviterer inn medarbeidere, medledere, og frivillige. Rollen
innebaerer at man ma forholde seg og ta hensyn til ulike grupper samtidig. Dette er ikke uten
komplikasjoner, men involvering, deling og dialog trekkes frem som ngkkelen til et godt

samarbeid og god ledelse. Her gjelder det a fa frem forskjellige meninger, erfaringer og
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perspektiver slik at de avgjgrelsene som tas er velfunderte og at de tar hensyn til menighetens
forskjellige aktgrer. Ved a invitere andre inn setter de daglige lederne et godt eksempel for
andre. Hapet er at det ogsa vil veere lettere for andre i staben og organisasjonen 3 gjgre det
samme. Gjennom slike handlinger illustrerer informanter verdier i praksis. Pa samme mate som
forskningen til Gehman et al. (2013) peker pa value practices, jobber daglige ledere aktivt for a

bygge og stgtte opp under verdiene apenhet og inkludering.

Mye tid og energi brukes pa tilrettelegging i rollen som daglig leder. De fasiliterer
arbeidsprosesser, organiserer tjenester og rammer for medarbeidere og har et blikk pa
ressursfordeling. | tillegg strekker de seg langt for a ta imot frivillige og deres bidrag pa en mate
som gjor at frivillige fgler seg ivaretatt og anerkjent. Som en daglig leder beskrev, handler
ledelse om a ta valg. Gang pa gang velger de daglige lederne a veere tilgjengelig og tilrettelegge
for andre rundt seg. De velger ogsa dette selv om det kan til tider ga pa bekostning av egne
oppgaver. Rollen som tilrettelegger er sa omfattende for noen at de identifiserer seg med den
daglige tjener-rollen, noe som stgtter tidligere funn av ledere i en lignende kontekst (Stene,
2019; Halas, 2021). For andre daglige ledere er rollen som tilrettelegger og rollen som leder
forenelig med hverandre. Analysert i lys av den institusjonelle kirkeledermodellen er det
samsvar med integrator- og dirigentrollen. | mgte med tilrettelegging for frivillige illustrerer
ogsa de daglige lederne hvordan de stgtter opp under kirkens verdier om a motvirke

utenforskap og skape fellesskap.

Informantene setter mennesker fgrst, og de viser til en tydelig prioritering av kolleger, frivillige
og menighetsmedlemmer i utfgrelsen av rollen. Det kan relateres til altruistiske verdier som
apenhet, inkludering og respekt. Ved a veere tilgjengelig og ha en dpen dgr er de med a bidra til
en velfungerende lokalmenighet og godt arbeidsmiljg, i tillegg til 8 vaere gode medmennesker.
Omsorgsuttrykket til de daglige lederne illustreres i situasjoner som rekrutteringsprosesser,
personalsaker, avslutning av arbeidsforhold og i de minste hverdagslige relasjoner. Yang et al.
(2010) konkluderer med at mellomlederes utgvelse av transformasjonsledelse kan pavirke

medarbeideres handlinger og deres tilhgrighet til organisasjonen. Informantene uttrykker at de
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alltid tar seg tid til 8 snakke med og bista kolleger og frivillige. Ved a prioritere mennesker pa
denne maten arbeider de daglige lederne for «Mer himmel pa jord» pa sokneniva. De motiverer

og inspirerer ogsa deres medarbeidere til 3 handle i trad med dette.

Tids- og oppmerksomhetsklemme er kjente problemstillinger for mellomledere (Huy, 2001;
Jacobsen, 2019). Eksemplene ovenfor illustrerer at daglige ledere er med pa a leve ut verdiene
til kirken i praksis. | tillegg viser de til daglige leders utgvelse av verdibasert ledelse i den travle
hverdagen. Men i likhet med hva mellomledere i andre organisasjoner opplever, er tid en
hindring ogsa i en kirkelig kontekst. Informantene har et fokus bade pa oppgaver og pa
relasjoner, men dette har i de fleste tilfeller intern orientering. Det er fa funn som underbygger

daglige ledere som tjenesteutviklere eller mellommenn med en mer ekstern orientering.

7.5 Videre forskning

Denne studien er et lite bidrag til kunnskap om daglige ledere i Dnk. Rollebeskrivelser, teori og
funn fra studien illustrerer at daglige ledere har en viktig rolle bade pa sokneniva og i den stg@rre
organisasjonen. De utgjgr en viktig funksjon som medarbeidere, kolleger og mellomledere. | en
tid hvor organisering og ledelse diskuteres i kristelige miljger, er det behov for enda flere

studier som kan bidra i denne diskursen.

Til tross for travle og hektiske hverdager preget av spenning beskriver informantene mye
trivsel, glede og stolthet over a jobbe i kirken. Studien peker pa daglige lederes opplevelser
knyttet til oppleering, ledelse fra sentralt hold, og mangel pa inkludering i organisatoriske
avgjgrelser som mulige forklaringer pa hgy utskiftning i rollen i KfiO. Deres interaksjoner og
relasjon til organisasjonen gjgr meg nysgjerrig pa disse temaene. Skal disse ledere fortsette a
Igpe? Hva betyr disse funnene for organisering av kirken? Studien er et bidrag i a forsta daglig
leder rollen i Dnk som kan veere relevant i dialogen om fordeling av lederskap og makt i de
kirkelige arbeidsgiverlinjene fremover. Hgy utskiftning og rekruttering er en dyr affeere med
tanke pa gkonomiske og menneskelige ressurser. En retning fremover kan vaere a forske mer pa

topplederstillinger i fellesradslinjen som for eksempel kirkeverger, assisterende kirkeverger og
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personalsjefer - for a belyse deres perspektiver pa ledelse overfor daglige ledere. P4 denne
maten kan man undersgke om det er overenstemmelse eller ikke mellom deres intensjoner og
det daglige ledere opplever. En annen retning med lignende tema kan vare forskning pa
daglige ledere som har veert i rollen i flere ar for a belyse faktorer som gjgr at de blir i stillingen.
Forskning pa dette kan bidra til bedre kunnskap om hvilke faktorer KfiO kan rette fokus mot for

a ivareta daglige ledere og sikre kontinuitet i organisasjonen.
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Vedlegg

Vedlegg 1: Informasjon og samtykkeskjema

Verdibasert ledelse blant daglige ledere i Oslo bispedgmme

Dette er et spgrsmal til deg om a delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er a fa kunnskap om daglig
leders oppfattelse av egen ledelse i Den norske kirke. | dette skrivet gir vi deg informasjon om malene
for prosjektet og hva deltakelse vil innebzere for deg.

Formal
Malet med dette prosjektet er a fa kunnskap om hvordan daglige ledere i Oslo bispedgmme oppfatter
egen ledelse og belyse hvorvidt det forstas som verdibasert ledelse.

Opplysninger som innhentes som en del av dette prosjektet inngar i min masteroppgave i verdibasert
ledelse pa VID vitenskapelige hggskole.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Prosjektet inngar i studentens masterprogram i verdibasert ledelse pa VID. Studenten far veiledning av
Eleni Maria Stene, hggskolelektor i fakultet for teologi, diakoni og ledelsesfag ved VID.

Hvorfor far du spgrsmal om 3 delta?

Prosjektet setter fokus pa daglig ledere i menigheter i Oslo bispedgmme og deres selvforstaelse av egen
ledelse. Alle daglige ledere og fungerende daglige ledere i Kirkelig fellesrad i Oslo (KfiO) far derfor
invitasjon om 3 delta i forskningen. Daglige ledere som har tidligere vaert min naermeste overordnet
utelukket fra deltakelse i dette prosjektet. Jeg gnsker a intervjue 6-8 daglige ledere. Dersom jeg ikke far
nok intervjudeltaker etter apen invitasjon, vil jeg kontakte en daglig leder og benytte sngballmetoden.
Navn og kontaktopplysninger til alle daglige ledere i KfiO er tilgjengelig for meg som KfiO ansatt, men
ogsa for den generelle befolkningen via menighetens nettside.

Hva innebaerer det for deg a delta?

Forskningen bestar av en-til-en kvalitative dybdeintervjuer med en varighet pa ca 1 til 1,5 timer. Det er
ingen for- eller etterarbeid knyttet til din deltakelse pa intervju. Samtalen vil bli tatt opp pa band og
transkribert av undertegnede etterpa. Ingen andre opplysninger om deg vil bli innhentet.

Det er frivillig a delta

Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nar som helst trekke samtykket tilbake
uten a oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet. Det vil ikke ha noen negative
konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger
Opplysningene om deg vil kun brukes til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi behandler
opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

e Studenten, Erika Espey-Sundt, vil ha tilgang til all data. Veileder Eleni Maria Stene, ansatt ved
VID, vil ha tilgang til transkribert data ved behov.
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e Navnet og kontaktopplysningene dine vil jeg erstatte med en kode som lagres pa egen
navneliste adskilt fra gvrige data.

e Datamaterialet lagres pa egen pc som kun studenten har tilgang til. Ved behov vil veilederen
kunne fa utskrift av transkribert materialet som makuleres av studenten etter bruk.

Hva skjer med personopplysningene dine nar forskningsprosjektet avsluttes?

Prosjektet vil etter planen avsluttes var 2023. Etter prosjektslutt vil alle personopplysninger, opptak og

datamaterialet slettes.

Hva gir oss rett til 3 behandle personopplysninger om deg?

Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke. Pa oppdrag fra VID vitenskapelige hggskole
har Personverntjenester vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar

med personvernregelverket.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:

e innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og a fa utlevert en kopi av opplysningene a fa

rettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende
e 3 fa slettet personopplysninger om deg
e 3 sende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger

Hvis du har spgrsmal til studien, eller gnsker a vite mer om eller benytte deg av dine rettigheter, ta
kontakt med:

o Undertegnede, Erika Espey-Sundt, ee253@kirken.no.
e Veileder og hggskolelektor ved VID, Eleni Maria Stene, eleni.stene@vid.no.
e Personvernombud ved VID, Nancy Yue Liu, nancy.yue.liu@diakonhjemmet.no.

Hvis du har spgrsmal knyttet til Personverntjenester sin vurdering av prosjektet, ta kontakt med:
e Personverntjenester pa epost (personverntjenester@sikt.no) eller pa telefon: 53 21 15 00.
Med vennlig hilsen

Erika Espey-Sundt
Prosjektansvarlig, masterstudent ved VID vitenskapelige hggskole

Samtykkeerklaering

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet Verdibasert ledelse blant daglige ledere i Oslo
bispedgmme, og har fatt anledning til 3 stille spgrsmal. Jeg samtykker til:

O a delta i dybdeintervju. Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er
avsluttet, var 2023.

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Vedlegg 2: Intervjuguide

Innledning

10.
11.

12.
13.
14.

Kort giennomgang av informasjonsskriv samt formal og hensikt med studien
Problemstilling: Hvordan oppfatter mellomledere i Den norske kirke sin utgvelse av
ledelse, og i hvilken grad er det plass til 8 veere en verdibasert leder i en travel hverdag?
Anonymisering av materialet. Navn til daglig leder, menighet eller prosti vil ikke
forekomme i oppgaven.

Kan du fortelle meg litt om din bakgrunn?

Hvilken utdanningsbakgrunn har du?

Hvilke andre lederjobber har du hatt fgr du begynte i Den norske kirke (Dnk)?

Nar begynte du som daglig leder i Kirkelig fellesrad i Oslo (KfiO)?

Kan du fortelle litt om din navaerende stilling i menighet?

Hvor mange ansatte har du personalansvar for?

Hvordan vil du beskrive deg selv som leder (i form av personlige egenskaper)? Hvordan
tror du andre hadde beskrevet deg som leder?

Er det noen verdier som du legger mye vekt pa, bade personlig og i jobbsammenheng?
Kan du fortelle meg litt om dem?

Verdiene til Dnk er «bekjennende», «apen», «tjenende» og «misjonerende». Hva betyr
Dnks verdier for deg?

Hva betyr disse verdier for din mate a lede? For ditt arbeid i kirken?

Utlysningstekst til daglig lederstillinger i KfiO viser til overordnet ansvar for bl.a.
administrasjon, gkonomi, personell og HMS. Det peker pa oppfelging av bygg og
frivillige, langtidsplanlegging og det a kunne ta ting pa sparket. Med dette som
bakgrunn, kan du fortelle om hvordan du utgver ledelse i kirken?

Kan du dele noen eksempler?

Kan du si noe om bevisstheten din rundt utfgrelsen av ledelse?

Hvordan prioriterer du mellom oppgaver i rollen som daglig leder?

Hvilke ferdigheter tror du gjgr at du lykkes som daglig leder?

Er det noen dilemmaer eller krysspress du star i?

Kan du utdype det? Kan du dele et eksempel?

Hvilke utfordringer mgter du i din utgvelse av ledelse?

Hva fremmer din utgvelse av ledelse?

Er det noe annet du vil dele? Noe om din ledelsesstil eller om deg som leder? Har du
noen spgrsmal? Er det noe du vil fgye til fgr vi avslutter?
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Vedlegg 3: Meldeskjema NSD - Norsk senter for forskningsdata

200172023, 14:08 Meldeskjema for hebandlisg av perwacpplysninger

49 Sikt

Meldeskjema | Masteroppgave - verdibasert ledelse [/ Eksport

Meldeskjema

Referansenummer
942873

Hvilke personopplysninger skal du behandle?

Mavn (ogsa ved signatur/samtykke)

E-postadresse, IP-adresse eller annen nettidentifikator
Lydopptak av personer

Bakgrunnsopplysninger som vil kunne identifisere en person
Religion

Beskriv hvilke bakgrunnsopplysninger du skal behandle
Utdanningsbakgrunn, arbeidssted, stilling, kjgnn
Prosjektinformasjon

Prosjekttittel

Masteroppgave - verdibasert ledelse

Prosjektbeskrivelse

Formalet med denne oppgaven er 3 komme nazrmere inn pa daglig leders selvforstielse av egen ledelse pa soknet-niva, og se pa
denne selvforstielsen i lys av verdibasert ledelse. Dette forskes pd innenfor Den norske kirke, en tros- og verdibasert organisasjon,
og er avgrenset til daglige ledere i Kirkelig fellesrad i Oslo.

Dersom personopplysningene skal behandles til andre formal enn behandlingen for dette prosjektet, beskriv hvilke

Opplysningene skal behandles kun til formal masteroppgave ved VID vitenskapelige hagskole

Begrunn hvorfor det er nedvendig & behandle personopplysningene

Forskningsprosiektet ensker & fa frem perspektivene til daglige ledere ansatt | Kirkelig fellesrad | Oslo (KfiO). Forskeren (meg)
vurderer at den metoden som er best egnet til & belyse dette er en-til-en semistrukturerte intervjuer. Stilling som daglig leder i KfiQ
er et premiss for & delta som intervjusubjekt og navn og mailadresse til daglige ledere i KfiQ er publisert og tilgjengelig for alle pa
nettsidene til kirker | hele Oslo. Det er gjort et godt forsek pa & begrense antall personopplysninger som knytter svar direkte til
enkelte intervjusubjekter. Intervjuene tas opp pa band for 3 forsikre riktig transkribering.

Prosjektbeskrivelse

Prosjektbeskrivelse Espey-Sundt.pdf

Ekstern finansiering

lkcke utfylit

Type prosjekt

Studentprosjekt, masterstudium

Kontaktinformasjon, student
Erika Espey-5undt, espeysue@gmail.com, tif: 87549836

Behandlingsansvar

Behandlingsansvarlig institusjon
VID vitenskapelige hegskole [ Fakultet for teclogi, diakoni og ledelsesfag [ Fakultet for teologi, diakoni og ledelsesfag Oslo

Prosiektansvarlia (vitenskapelia ansatt/veileder eller stinendiat)
itpscmeldeskjesma sikt no /63 ScA068.6ade.H6ibh b3 5. | ec66R09RSY ekspost

1]
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21023, 148 Meldeskjema for bebandling av personopplysninger

€3 Sikt

Meldeskjema | Masteroppgave - verdibasert ledelse | Eksport

Meldeskjema

Referansenummer
942873

Hvilke personopplysninger skal du behandle?

MNavn (ogsa ved signatur/samtykke)

E-postadresse, IP-adresse eller annen nettidentifikator
Lydopptak av personer

Bakgrunnsopplysninger som vil kunne identifisere en person
Religion

Beskriv hvilke bakgrunnsopplysninger du skal behandle
Utdanningsbakgrunn, arbeidssted, stilling, kjenn
Prosjektinformasjon

Prosjekttittel

Masteroppgave - verdibasert ledelse

Prosjektbeskrivelse

Formalet med denne oppgaven er 4 komme nasrmere inn pa daglig leders selvforstielse av egen ledelse pa soknet-niva, og se pad
denne selvforstdelsen i lys av verdibasert ledelse. Dette forskes pa innenfor Den norske kirke, en tros- og verdibasert organisasjon,
og er avgrenset til daglige ledere i Kirkelig fellesrad i Oslo.

Dersom personopplysningene skal behandles til andre formal enn behandlingen for dette prosjektet, beskriv hvilke

Opplysningene skal behandles kun til formal masteroppgave ved VID vitenskapelige hegskole

Begrunn hvorfor det er nedvendig & behandle personopplysningene

Forskningsprosjektet ensker & f3 frem perspektivene til daglige ledere ansatt | Kirkelig fellesrad i Oslo (Kfi0). Forskeren (meg)
vurderer at den metoden som er best egnet til 3 belyse dette er en-til-en semistrukturerte intervjuer. Stilling som daglig leder i KfiO
er et premiss for & delta som intervjiusubjekt og navn og mailadresse til daglige ledere | Kfi0 er publisert og tilgiengelig for alle pa
nettsidene til kirker i hele Oslo. Det er gjort et godt forsek pa & begrense antall personopplysninger som knytter svar direkte til
enkelte intervjusubjekter. Intervjuene tas opp pa band for & forsikre riktig transkribering.

Prosjektbeskrivelse

Prosjektbeskrivelse Espey-Sundt.pdf

Ekstern finansiering

Ikke utfylit

Type prosjekt

Studentprosjekt, masterstudium

Kontaktinformasjon, student
Erika Espey-Sundt, espeysue@gmail.com, tif: 97549836

Behandlingsansvar

Behandlingsansvarlig institusjon
VID vitenskapelige hegskole [ Fakultet for teologi, diakoni og ledelsesfag | Fakultet for teologi, diakoni og ledelsesfag Oslo

Prosiektansvarlio (vitenskapelio ansatt/veileder aller stipendiat)

hitpec/imeldeck jema =ik no/i35cA068. 6044 46bb. b33 | ecHO8 TS ekspoet

]
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LAY, 148 Meldeskjema for bebandling av personopplysninger

€9 Sikt

Meldeskjemna [ Masteroppgave - verdibasert ledelse | Eksport

Meldeskjema

Referansenummer
942873

Hvilke personopplysninger skal du behandle?

Mavn (ogsd ved signatur/samtykke)

E-postadresse, IP-adresse eller annen nettidentifikator
Lydopptak av personer

Bakgrunnsopplysninger som vil kunne identifisere en person
Religion

Beskriv hvilke bakgrunnsopplysninger du skal behandle
Utdanningsbakgrunn, arbeidssted, stilling, kjann
Prosjektinformasjon

Prosjekttittel

Masteroppgave - verdibasert ledelse

Prosjektbeskrivelse

Formalet med denne oppgaven er 3 komme nasrmere inn pa daglig leders selvforstaelse av egen ledelse pa soknet-niva, og se pa
denne selvforstdelsen i lys av verdibasert ledelse. Dette forskes pa innenfor Den norske kirke, en tros- og verdibasert organisasjon,
og er avgrenset til daglige ledere | Kirkelig fellesrad i Oslo.

Dersom personopplysningene skal behandles til andre formal enn behandlingen for dette prosjektet, beskriv hvilke

Opplysningene skal behandles kun til formal masteroppgave ved VID vitenskapelige hagskole

Begrunn hvorfor det er nedvendig 4 behandle personopplysningene

Forskningsprosiektet ensker & fa frem perspektivene til daglige ledere ansatt | Kirkelig fellesrad i Oslo (KfiQ). Forskeren (meg)
vurderer at den metoden som er best egnet til 3 belyse dette er en-til-en semistrukturerte intervjuer. Stilling som daglig leder i KfiO
er et premiss for & delta som intervjusubjekt og navn og mailadresse til daglige ledere | Kfi0 er publisert og tilgiengelig for alle pa
nettsidene til kirker i hele Oslo. Det er gjort et godt forsek pa & begrense antall personopplysninger som knytter svar direkte til
enkelte intervjusubjekter. Intervjuene tas opp pé band for & forsikre riktig transkribering.

Prosjektbeskrivelse

Prosjektbeskrivelse Espey-Sundt.pdf

Ekstern finansiering

Ikke utfyllt

Type prosjekt

Studentprosjekt, masterstudium

Kontaktinformasjon, student
Erika Espey-Sundt, espeysue@gmail.com, tif: 97549836

Behandlingsansvar

Behandlingsansvarlig institusjon
VID vitenskapelige hegskole [ Fakultet for teologi, diakoni og ledelsesfag [ Fakultet for teologi, diakoni og ledelsesfag Oslo

Prosiektansvarlia (vitenskanelia ansatt/veileder eller stinendiat)
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20012003, 14:06 Meldeskjema for bebandling av pensoacpplystinges

4® Sikt

Meldeskjema / Masteroppgave - verdibasert ledelse | Vurdering

Vurdering av behandling av personopplysninger

Referansenummer Vurderingstype Dato
942873 Standard 28.11.2022
Prosjekttittel

Masteroppgave - verdibasert ledelse

Behandlingsansvarlig institusjon
VID vitenskapelige hagskole [ Fakultet for teologi, diakoni og ledelsesfag / Fakultet for teclogi, diakoni og ledelsesfag Oslo

Prosjektansvarlig
Eleni Maria Stene

Student
Erika Espey-Sundt

Prosjektperiode
01.09.2022 - 31.05.2023

ier per lysning
Alminnelige
Saerlige

K

Lovlig grunnlag
Samtykke (Personvernforordningen art. 6 nr. 1 bokstav a)
Uttrykkelig samtykke (Personvernforordningen art. 9 nr. 2 bokstav a)

Behandlingen av personopplysningene er lovlig sa fremt den gjennomferes som oppgitt i meldeskjemaet. Det lovlige grunnlaget
gjelder til 31.05.2023.

Meldeskjema £

Kommentar

OM VURDERINGEN

Personverntjenester har en avtale med institusjonen du forsker eller studerer ved. Denne avtalen innebaerer at vi skal gi deg rad slik
at behandlingen av personopplysninger i prosjektet ditt er lovlig etter personvernregelverket.

Personverntjenester har na vurdert den planlagte behandlingen av personopplysninger. Var vurdering er at behandlingen er lovlig,
hvis den gjennomferes slik den er beskrevet i meldeskjemaet med dialog og vedlegg.

VIKTIG INFORMASJON TIL DEG

Du ma lagre, sende og sikre dataene i trad med retningslinjene til din institusjon. Dette betyr at du ma bruke leveranderer for
sperreskjema, skylagring, videosamtale o.l. som institusjonen din har avtale med. Vi gir generelle rad rundt dette, men det er
institusjonens egne retningslinjer for informasjonssikkerhet som gjelder.

TYPE OPPLYSNINGER OG VARIGHET
Prosjektet vil behandle alminnelige personopplysninger og szerlige kategorier av personopplysninger om religion frem til 31.05.2023.

LOVLIG GRUNNLAG

Prosjektet vil innhente samtykke fra de registrerte til behandlingen av personopplysninger. Var vurdering er at prosjektet legger opp
til et samtykke i samsvar med kravene i art. 4 nr. 11 og 7, ved at det er en frivillig, spesifikk, informert og utvetydig bekreftelse, som
kan dokumenteres, og som den registrerte kan trekke tilbake.

For alminnelige personopplysninger vil lovlig grunnlag for behandlingen vaere den registrertes samtykke, jf. personvernforordningen
art.6nr.1a.

Behandlingen av saerlige kategorier av personopplysninger er basert pa uttrykkelig samtykke fra den registrerte, jf.
personvernforordningen art. 6 nr. 1acgart. 9nr. 2 a.
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Personverntjenester vurderer at den planlagte behandlingen av personopplysninger vil felge prinsippene i personvernforordningen:

- om lovlighet, rettferdighet og dpenhet (art. 5.1 a), ved at de registrerte far tilfredsstillende informasjon om og samtykker til
behandlingen

- formélsbegrensning (art. 5.1 b), ved at personopplysninger samles inn for spesifikke, uttrykkelig angitte og berettigede formal, og
ikke viderebehandles til nye uforenlige formal

- dataminimering (art. 5.1 ¢), ved at det kun behandles opplysninger som er adekvate, relevante og nedvendige for formalet med
prosjektet

- lagringsbegrensning (art. 5.1 ), ved at personopplysningene ikke lagres lengre enn nedvendig for & oppfylle formalet.

DE REGISTRERTES RETTIGHETER
Vi vurderer at informasjonen om behandlingen som de registrerte vil motta oppfyller lovens krav til form og innhold, jf. art. 12.1 og art.
13.

S lenge de registrerte kan identifiseres i datamaterialet vil de ha felgende rettigheter: innsyn (art. 15), retting (art. 16), sletting (art.
17), begrensning (art. 18) og dataportabilitet (art. 20).

Vi minner om at hvis en registrert tar kontakt om sine rettigheter, har behandlingsansvarlig institusjon plikt til & svare innen en maned.

FOLG DIN INSTITUSJONS RETNINGSLINJER
Personverntjenester legger til grunn at behandlingen oppfyller kravene i personvernforordningen om riktighet (art. 5.1 d), integritet og
konfidensialitet (art. 5.1. f) og sikkerhet (art. 32).

Ved bruk av databehandler (sparreskjemaleverander, skylagring, videosamtale 0.l.) ma behandlingen oppfylle kravene til bruk av
databehandler, jf. art 28 og 29. Bruk leveranderer som din institusjon har avtale med.

For & forsikre dere om at kravene oppfylles, mé prosjektansvarlig felge interne retningslinjer/radfere dere med behandlingsansvarlig
institusjon.

MELD VESENTLIGE ENDRINGER

Dersom det skjer vesentlige endringer i behandlingen av personopplysninger, kan det vaere nadvendig & melde dette til oss ved a
oppdatere meldeskjemaet. Far du melder inn en endring, oppfordrer vi deg til  lese om hvilken type endringer det er nadvendig a
melde:

https:/fwww.nsd.nofpersonverntjenester/fylle-ut-meldeskjema-for-personopplysninger/melde-endringer-i-meldeskjema

Du mé vente pé svar fra oss for endringen gjennomfares.

OPPF@LGING AV PROSJEKTET
Vi vil folge opp ved planlagt avslutning for & avklare om behandlingen av personopplysningene er avsluttet.

Kontaktperson hos oss: Simon Gogl
Lykke til med prosjektet!
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