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Forord

Masterstudiet Kunnskaps- og innovasjonsledelse har vaert en reise. En reise inn i forskningens
verden. Gjennom studiet har vi fatt muligheten til 4 fordype oss i omrader som vi har stor
interesse for — bade personlig og faglig. Dette har vart en sveert leererik og ikke minst
begivenhetsrik trearsperiode. Masteravhandlingen setter et forelapig punktum for denne

perioden, men ingen av oss utelukker & fortsette videre pa forskningens reise.

Vi gnsket & {4 en sa praksisnar forskningsstudie som mulig og en studie som vi kunne relatere
oss selv til — som kunnskapsarbeidere i offentlig sektor. Vi er dypt takknemlige for at vi fikk
anledning til 4 delta i forskningsprosjektet Forskning og innovasjon i offentlig sektor i Midt-
Norge. Vi ensker a takke var veileder og prosjektleder for delprosjektet Ledelse og
kunnskapsledelse i praksis, Grete Wennes, som gav oss muligheten. Videre vil vi takke vér
veileder Torild A. W. Oddane. Takk for at dere har utfordret oss og kommet med nyttige

innspill underveis. Dette har hatt stor betydning for produktet, prosessen og egen faglige

utvikling.

En stor takk gér til vére respondenter i Trondheim kommune og Ser-Trendelag
fylkeskommune som sa villig og dpenhjertig gav av seg selv, og som gjorde denne

forskningen mulig.

Vi retter ogsa en stor takk til Solveig Ulriksen Tusvik, Lise Urset og Elisabeth Skuterud for
gode innspill og korrektur. Vi takker ogsa Arild Schei for foto og redigering av forside.

En takk rettes ogsa til Domstoladministrasjonen, hvor vi tilbrakte mange sene kveldstimer.

Ogsé en gang sd sent at alarmen beklageligvis gikk og politiet hamra pa dera!

Til slutt vil vi takke for all forstéelse og tdlmodighet som vi har fétt fra vare respektive.

Camilla Barg og Liv Elin Sandnes

August 2012



Sammendrag

Denne masteravhandlingen handler om kunnskapsarbeidere i offentlig sektor. Vi har gjennom
prosessen med avhandlingen bidratt inn i et starre forskningssamarbeid mellom Haykolen i
Nord-Trendelag, Hayskolen i Ser-Trendelag, avdeling TOH, og Hayskolen i Molde, med
tittel Forskning og innovasjon i offentlig sektor i Midt-Norge. Vir forskningsstudie ble
gjennomfort i Ser-Trendelag fylkeskommune og Trondheim kommune, innen kulturomradet.
Disse organisasjonene representerer bade kunnskapsorganisasjoner og det offentlige, og er lite

forsket pé nar det gjelder kunnskapsarbeidere.

Vi har tatt utgangspunkt i Ser-Trendelag fylkeskommune og Trondheim kommune som
kunnskapsorganisasjoner. Dette er organisasjoner bestdende av profesjonelle medarbeidere
hvor kunnskapsarbeidet utgves i en kontekst som skiller seg noe fra annen virksomhet.
Problemstillingen i oppgaven er Hva vil det si d veere kunnskapsarbeider i offentlig sektor?
Det forste forskerspeorsmalet tar sikte pa & avdekke hvilke innvirkninger den offentlige
kontekst har pa kunnskapsarbeideren i praksis. Det andre forskerspersmalet omhandler hvilke
mater ledelse kan pavirke kunnskapsarbeideren. Det tredje forskerspersmaélet soker 4 beskrive

ulike utfordringer kunnskapsarbeideren meter i praksis i sin arbeidsutforelse.

Studien er gjennomfort ut fra et konstruktivistisk stisted. Vi har valgt & benytte en kvalitativ
metodisk tilneerming med casestudier som forskningsdesign. Empirien baserer seg pé
dokumentanalyse, samt semistrukturerte gruppe- og individuelle intervju med til sammen fire
ledere og 10 kunnskapsarbeidere. Undersekelsene ble gjennomfort hasten 2011. Formalet
med undersokelsen er & utforske en kontekst med kunnskapsarbeidere i sentrum som tidligere
er lite forsket pd, samt & beskrive og forsta den virkelighet som kunnskapsarbeiderne i
offentlige organisasjoner befinner seg i. A fokusere pa respondentenes oppfatning har vaert

sentralt for oss i denne studien.

Funn 1 avhandlingen viser at kunnskapsarbeideren befinner seg i ulike spenningsfelt. Studien
oppsummerer med at & veere kunnskapsarbeider i offentlig sektor i denne avhandlingen betyr &
bevege seg mellom ulike spenningsfelt innenfor offentlig kontekst, ledelse og i praksisfeltet.
Konklusjonen i avhandlingen er at kunnskapsarbeideren i offentlig sektor i praksis lever

mellom ideal og virkelighet.
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1 Innledning

Det mater oss stadig. I aviser, tidsskrifter og lignende meter vi pa overskrifter som;
Kunnskapsbyen Trondheim! Trondheim by - Kunnskap og nyskaping! Vil satse pa kunnskap!
Begrepet kunnskap har fétt en gkende popularitet og ropes mot oss fra media. Historisk sett er
Trondheim en by med lange kunnskapstradisjoner gjennom hoyere utdanningsinstitusjoner og

forskningsmilje. Populariteten inspirer til nysgjerrighet og forskning.

Trondheim Bkonomiske Hogskole fikk tildelt prosjektet Forskning og innovasjon i offentlig
sektor' med midler fra Regionalt Forskingsfond Midt-Norge i januar 2011. Formalet var &
underseke hvilke forskningsbaserte innovasjonsmuligheter som finnes med hensyn til &
utvikle en bedre organisering, styring, ledelse og IKT-bruk i kommunal og fylkeskommunal
tjenesteproduksjon. Prosjektet ble delt inn i seks delprosjekter; politikk og innovasjon, styring

og organisering, gkonomistyring, ledelse, IKT i Midt-Norge og IKT i Europa.

Denne avhandlingen er knyttet til delprosjektet ledelse. Fokus for delprosjektet har veert pa
ledelsesprosesser innenfor profesjonell tjenesteyting i regionen. Det er blitt lagt sterst vekt pa
kunnskapsledelse, ledelse av profesjonelle medarbeidere og verdibasert ledelse. Dette for a
underseke innovasjons- og endringsmuligheter i ledelse i offentlige virksomheter, med sarlig
fokus pa kunnskapsarbeid. Avhandlingen har bidratt til delprosjektet gjennom a rapportere om
data og funn underveis. De studerte casene er Ser-Trendelag fylkeskommune og Trondheim
kommune. Denne avhandlingen har sitt primare fokus pa kunnskapsarbeideren i offentlig

sektor. Dette er et relativt nytt og ukjent forskningsomréde.

Det skjer en overgang fra kapitalbaserte til kunnskapsbaserte virksomheter pa 1980- og 1990-
tallet (Lewendahl 2002). Fremveksten av kunnskapssamfunnet har fort til at menneskelig
kapital blir sett pa som virksomheters storste ressurs. Endring i utdanningsnivaet i
befolkningen over tid er en betydelig faktor som har bidratt til denne fremveksten av et
kunnskapsbasert samfunn, og kunnskapsarbeideren (Christensen og Foss 2011). Vart mél med
denne masteravhandlingen er & forseke 4 kartlegge hvem kunnskapsarbeideren i offentlig
sektor er. Vi har en sgken etter & forsta dette fenomenet, og vart hdp er at denne avhandlingen

kan vaere et nyttig bidrag for videre utviklingsprosesser i Ser-Trondelag fylkeskommune og

! hitp://hist.no/fios for en samlet oversikt over prosjektet [09.08.12]
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Trondheim kommune. Et annet mél er var egen utvikling som reflekterte praktikere i egen

arbeidshverdag, og vi ser pa avhandlingen som en viktig del av denne utviklingen.

1.1 Bakgrunn for studien

1.1.1 Temaets aktualitet

Kunnskapsarbeid er et forholdsvis nytt begrep i organisasjonsteoriens historie og brukes
gjerne i forbindelse med kunnskapsorganisasjoner og kunnskapsarbeidere (Irgens og Wennes
2011). Kunnskapsorganisasjoner er et langt mer benyttet begrep og beslektede begreper er
kunnskapsintensive virksomheter og profesjonelle tjenesteytende virksomheter. Forskjellene
mellom disse kan vaere vanskelig forklare og likeledes klare definisjoner av begrepene
kunnskapsarbeid og kunnskapsarbeidere. Det er i tillegg knyttet spesiell prestisje til
merkelappen «kunnskapsbedrift» (Alvesson 1995), noe som i dag benyttes om bade offentlige
og private, ideelle og hybride organisasjoner. Kunnskapsorganisasjon kan enklest forklares
ved at deler av arbeidsstokken er kunnskapsarbeidere, mens begrepet kunnskapsintensive
organisasjoner indikerer at de fleste i arbeidsstokken er kunnskapsarbeidere (Newell et al.
2009). I felge Davenport (2005) benytter kunnskapsarbeidere primert deres hjerne fremfor
deres fysiske kropp i utforelsen av arbeid. Begrepet kunnskapsarbeid kan enkelt sies & besta
av bade kunnskap og arbeid (Sandvik 2011).

Vi lever i et samfunn der kunnskapens utvikling forgar med voldsom hurtighet. Situasjonen vi
stér overfor er spesiell, da vi aldri har hatt s& rike muligheter som n4, til & né ut, formidle og
pavirke andre mennesker gjennom kunnskap. [ Norge er det en generell trend at flere
mennesker arbeider med kunnskap og tar hagyere utdannelse. I 1970 var det 200 000
mennesker med hgyere utdanning i Norge, mens i 2009 var tallet over en million. Det er en
femdobling péa 40 ar (Sandvik 2011). Stadig nyere utviklet teknologi bidrar til at deling og
utvikling av kunnskap foregar raskere og pa andre mater enn tidligere. De dpenbare fordelene
er flere, som gkt effektivitet og samhandling. Det knytter seg forventninger til effektiviteten i
organisasjoner pé grunn av sterre tilgang pa kunnskap, og presset pa at man skal lgse
utfordringer gker. For & holde tritt med omgivelser, endring, marked og etterspersel er
organisasjoner avhengige av a folge trendene. Alle organisasjoner, uavhengig av bransje, er
tjent med gode kunnskapsarbeidere, sett pd som organisasjonens viktigste ressurs (Christensen
og Foss 2011). Dette kan antas ogsé a gjelde for det offentlige. Kunnskapsarbeidere i offentlig
sektor fremstar derfor av flere grunner som et stigende aktuelt tema 4 studere.
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Organisasjoner som Ser-Trendelag fylkeskommune og Trondheim kommune, som
representerer bade kunnskapsorganisasjoner og det offentlige, er lite forsket pa nar det gjelder
kunnskapsarbeidere, dersom det overhodet er forsket p&. Kombinasjonen kunnskapsarbeidere
og offentlig sektor gir ingen treff ved sek i den sentrale leveranderen av informasjons- og
bibliotektjenester BIBSYS?, der man kunne tenke seg at artikler og tidligere studier var &
finne. Ved sek pa internett gir tariffoppgjer i offentlig sektor flest treff ndr man seker pa
kunnskapsarbeidere og offentlig sektor. | inneverende é&rs oppgjor uttaler leder i
Forskerforbundet Bjarne Hodne (2012): De kan ikke handtere kunnskapsarbeidere pa denne
mdten om de vil bygge et kunnskapssamfunn. Forskning pa ulike omrader innen offentlig
sektor er relativt vanlig innen organisasjonsteorien, men vi har ikke funnet tilsvarende studier
som denne som er gjennomfert med fokus pa kunnskapsarbeidere. Studier gjort i forhold til
offentlig sektor handler blant annet om ledelse, endring, verdier, etiske forhold og innovasjon,
dog ikke fra kunnskapsarbeiderens stasted. Fokuset i denne avhandlingen, der vi ser pa hva
kunnskapsarbeiderens utfordringer i mete med offentlig kontekst utgjor, bererer dermed et
relevant og aktuelt tema. Ser-Trondelag fylkeskommune og Trondheim kommune utgjer pa

den maten unike case og er av den grunn interessante & studere.

1.1.2 Om oss
En forespersel om a bidra inn i delprosjektet kunnskapsledelse kom varen 2011. Dette apnet

for & fordype oss i tema som hadde opptatt oss gjennom masterstudiet. I papers underveis
hadde tema konsentrert seg rundt kunnskap, kunnskapssamfunn, kunnskapsorganisasjoner og
kunnskapsarbeid, med flere undersekelser gjort i offentlig sektor. N& kom muligheten for & ga
narmere inn pd kunnskapsarbeidere og offentlige organisasjoner. Som ansatte i
kunnskapsbedrifter, begge som radgivere i offentlige organisasjoner, var dette en spennende
mulighet til & vaere en reflektert praktiker 1 praksis. I tillegg kunne avhandlingen bidra til &4 ha
et anvendt fokus ogsa for utvikling pa egen arbeidsplass. Det var for oss ingen grunn til & tvile

pa & takke ja til muligheten.

Vi deler videre en fortid og natid med bade utdanning og aktivitet innen kulturfeltet. I valg av
enheter 4 gjore undersegkelser i var kulturomradet en mulighet. For oss var dette et naturlig
valg, kjent og interessant. Med tanke pa var erfaring fra kultur- og kunstomradene kunne vi
relatere oss til det respondentene formidlet pa en annen mate enn om fagfeltet vi gjorde

undersekelser i for oss var helt ukjent.

2 http://www.bibsys.no/norsk/om_oss/index.php [26.08.12]
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1.2 Problemstilling

Utgangspunktet for avhandlingen var interessen for kunnskapsarbeidere, hvordan de utgver
sitt virke i praksis og hva de meter av utfordringer og pavirkninger i den offentlige
konteksten. Temaet er aktuelt og interessant pa grunn av det stigende antallet arbeidstakere
med hey kompetanse, og vart engasjement er sarlig knyttet til offentlig sektor pa grunn av
egen tilknytning. A gjennomfere undersegkelser i forbindelse med delprosjektet
kunnskapsledelse ga mulighet til & kombinere erfaringsbakgrunn og interesseomrader med
seken etter forstaelse for hvordan dette utspiller seg i praksis. Dette ga folgende

problemstilling for avhandlingen:
Hva vil det si a veere kunnskapsarbeider i offentlig sektor i praksis?

Delprosjektet ledelse har valgt & se pa kunnskapsledelse i offentlig sektor, noe som pé et
tidspunkt ogsé var vart utgangspunkt. Etter hvert stilte vi oss spersmalet; Hvordan kan vi se
pa ledelse av kunnskapsarbeidere i offentlig sektor fer vi vet hvem disse er? Gjennom
arbeidet med avhandlingen ble derfor tre forskerspersmal gradvis utarbeidet. I forbindelse
med det forste forskerspersmalet fant vi ut at for & kunne kartlegge kunnskapsarbeideren og
hva kunnskapsarbeid bestér i métte vi se p& den konteksten de befinner seg i. Etter
gjennomgang av datamaterialet fra intervju sa vi i tillegg at mye av informasjonen var knyttet
til kontekst. Virksomheter i offentlig sektor er satt til & utfere bestemte samfunnsoppgaver.
For kunnskapsarbeideren vil dette kunne gi ett sett av rammebetingelser som kan tenkes a

ville pévirke utforelsen av kunnskapsarbeid. Dette ledet til forskerspersmal en:

1. Hpvilke innvirkninger har organisatorisk kontekst pd kunnskapsarbeideren i

praksis?

Et fokus pé ledelse fremkom bade gjennom dokumentstudiet og intervjuene, og ledet oss frem
mot forskerspersmal to. I casebeskrivelsen kommer det eksempelvis frem at medarbeiderne
ma ha forutsigbarhet i oppgaver og myndighet, slik at de kan opptre profesjonelt.
Kunnskapsarbeidere er profesjonelle yrkesutavere og ledelse vil i denne forbindelse kunne
sette rammer for utevelsen av kunnskapsarbeid. I den forbindelse kunne det vare legitimt &
stille spersmaélet i hvor stor grad har profesjonelle yrkesutavere behov for ledelse, og er
kontakt med ledelsen viktig for kunnskapsarbeideren? I tillegg ma kunnskapsarbeideren i

offentlig sektor forholde seg til bade administrativ ledelse og politisk ledelse. Vi undret oss
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over hvordan ledelse utspiller seg og pa hvilke méter ledelse kunne tenkes & pavirke

kunnskapsarbeideren i praksis. Dette ledet til forskerspersmal to:
2. Pa hvilke mater pavirker ledelse kunnskapsarbeideren i praksis?

Forskersparsmal en og to plasserte kunnskapsarbeideren inn i en kontekst, og videre inn i
sekelyset i forhold til eventuelle ledelsespéavirkninger. Det tredje forskersporsmalet ble ledet
ut fra at vi gjennom intervjuene ble gjort kjent med at kunnskapsarbeiderne i stor grad
opplevde a sta i flere ulike utfordringer i sin yrkesutovelse. Noen av utfordringene viste seg
etter kategorisering & ligge béde til kontekst og ledelse, mens andre var mer en utfordring pa
individniva. Hva er disse utfordringene? Hva strever kunnskapsarbeiderne med 1 hverdagen?
Vi gnsket & se mer pa disse utfordringene for & kunne forstd kunnskapsarbeideren i offentlig

sektor. Dette ledet til forskerspersmal tre:
3. Hvilke utfordringer moter kunnskapsarbeideren i praksis?

De tre forskerspersmalene bidrar til & gi svar til den overordnede problemstillingen om hva

det vil si & vaere kunnskapsarbeider i offentlig sektor i praksis.

1.3 Sdr-Tregndelag fylkeskommune og Trondheim kommune
Forskningsstudien ble gjennomfert innen arbeidsomradet kultur i Ser-Trendelag
fylkeskommune og innen omréadet for Kultur og Neering i Trondheim kommune. Disse er
heretter forkortet henholdsvis STFK og TK, og i avhandlingen ogsa omtalt som

fylkeskommunen og kommunen.

STFK er en politisk styrt organisasjon med nermere 2700 ansatte. @verste administrative
ledelse bestéar av fylkesrddmann i Ser-Trendelag og fire direkterer; oppleringsdirektor,
regionaldirekter, skonomidirekter og direktor for kultur og kommunikasjon. De primare
oppgavene er innen seks arbeidsomréder; kultur, regional utvikling, opplering, tannhelse,
neringsutvikling og samferdsel. STFKs oppgaver innen arbeidsomradet kultur ligger til Enhet
for regional utvikling, under direkter for Kultur og kommunikasjon. Regional utvikling er
organisert med 16 medarbeidere i kulturgruppen, alle radgivere, og er ledet av en fagsjef.

Kulturgruppen er lokalisert samlet i kontorlandskap.

TK har omkring 12 500 ansatte, med rddmannen som gverste administrative leder.

Kommunen har seks virksomhetsomréader; byutvikling, organisasjon, finansforvaltning, helse
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og velferd, oppvekst og utdanning, samt kultur og n#ring. Kommunaldirekteren for Kultur og
Nering tilherer det forste myndighetsnivaet, og inngar i ridmannens ledergruppe.
Kommunaldirektoren har en egen fagstab; Faggruppe for kultur og naring, med rundt 15
ansatte. Kulturenheten er en del av virksomhetsomrédet Kultur og nzring i TK pa det andre
myndighetsniva, og blir ledet av en enhetsleder. Kulturenheten teller om lag 120 ansatte.
Fagstab og kulturenheten har en fysisk adskilt struktur, ved at de er lokalisert p4 flere ulike

omréder i byen. STFK og TK presenteres nermere som egne caser i kapittel to.

1.4 Avgrensing

Som en overordnet foring la hovedprosjektet, som omhandler forskning og innovasjon i
offentlig sektor, avgrensning for den konteksten som forskingen kunne skje innenfor.
Avhandlingen bergrer i liten grad det politiske aspektet ved organisasjonene det forskes i. De

politiske aspektene blir omtalt der de har betydning for den administrative virksomheten.

I denne avhandlingen tar vi utgangspunkt i kunnskapsarbeiderens stasted sett fra innsiden i
STFK og TK. Vi har valgt & legge kunnskapsarbeidernes stemmer til grunn i mangel pa a ha
funnet forskning p& kunnskapsarbeidere i offentlig sektor. Vi har derfor gitt data fra
intervjuene stor plass i analysen. Det vi har fatt gjennom samtaler med respondentene har veert
forende for maten vi har tilneermet oss avhandlingen pa, bade nar det gjelder oppbygging,

valg av teori, metodiske fremgangsmaéter, samt valg av fokusomréder for analyse.

Vi befinner oss pa relativt upleyd mark, og gjennom en masteravhandling er det ikke rom for
a dekke alle omréder som kunne veaert interessante & studere innen dette forskningsomradet.
Temaene i intervjuguidene ble utformet felles for delprosjektet Ledelse og kunnskapsledelse
og var avhandling, og la p4 den maten foringer for de omradene som ble berert. Fokuset 14
ikke alene pa kunnskapsarbeid og kunnskapsarbeidere, og det er derfor ikke en uttemmende
liste av omrdder som kunnskapsarbeidere er berert av som omhandles i avhandlingen.
Avhandlingen avgrenses til 4 se pa kunnskapsarbeideren i offentlig kontekst, med ledelse som
pavirkningsfaktor og noen av de utfordringer hun meter i praksisfeltet i de to valgte

organisasjoner STFK og TK.

1.5 Metodisk tilneerming
Med bakgrunn i avhandlingens problemstilling har vi valgt en kvalitativ metodisk tilnerming.

Problemstillingen i avhandlingen er eksplorativ og krever en forskningsdesign som apner for
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flere ulike perspektiver. Det er benyttet casestudier som design. Datainnsamlingsmetoder er
dokumentstudier, og semistrukturerte individuelle- og gruppeintervju. De utvalgte casene er
som nevnt STFK og TK, med datainnsamling i STFKs arbeidsomréde kultur og rddmannens

fagstab og kulturenheten i TK. Utfyllende metodisk tilnaerming fremstilles i kapittel fire.

1.6 Formal

Avhandlingens formal er & utforske en kontekst med kunnskapsarbeidere i sentrum som
tidligere er lite forsket pa. Vi har teorier, men lite kjennskap til hva dette vil si i praksis.
Formélet er videre & beskrive og forsta den virkelighet som kunnskapsarbeiderne i offentlige
organisasjoner befinner seg i. Dette gjores gjennom & beskrive og & skaffe en forstaelse av
hvordan kunnskapsarbeidere mater utfordringer i praksis i offentlige organisasjoner som
STFK og TK. Dette er organisasjoner bestdende av profesjonelle medarbeidere i
kunnskapsbasert virksomhet. Kunnskapsarbeidet utgves derfor i en kontekst som skiller seg
noe fra annen virksomhet i annen sektor. Den er bade en kunnskapsorganisasjon og en
offentlig organisasjon med tilharighet innen to ulike nivd, kommune og fylkeskommune.
Dette er hva avhandlingen vil seke & belyse gjennom & besvare problemstillingen; Hva vil det

si @ veere kunnskapsarbeider i offentlige sektor i praksis?

Dersom avhandlingen kan komme til nytte i det & identifisere forbedringspotensialer for
STFK og TK er det et pluss. Avhandlingen har ikke tatt mél av seg til & bidra i forhold til

radgivning eller & komme med forslag til hva som kan endres eller hvordan.

1.7 Avhandlingens struktur og oppbygning

Avhandlingen bestér av seks kapitler og er disponert pa felgende méte:

Innledningen er avhandlingens kapittel en. Kapittel to utgjer avhandlingens casekapittel, og
gir en nermere beskrivelse av de to casene STFK og TK og deres tilherende kulturomrader.
Som kapittel tre presenteres avhandlingens teoretiske bakteppe og fundament. I kapittel fire
redegjores det for de metodiske valg som danner grunnlaget for undersgkelsen, og de ulike
fasene i dataanalyseprosessen gjennomgas. Femte kapittel utgjer analysen, hvor det empiriske
materialet presenteres og analyseres. Analysen felger en tilnermet lik struktur som
presentasjon av teori i kapittel tre. I kapittel seks oppsummeres funn fra undersgkelsen og
avhandlingen presenterer avslutningsvis en konklusjon og svar pa den overordnede

problemstillingen.
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2 Ser-Tregndelag fylkeskommune og Trondheim kommune

I denne delen av oppgaven gis en beskrivelse av masteravhandlingens to case; Ser-Trendelag
fylkeskommune (STFK) og Trondheim kommune (TK). Undersgkelser i denne oppgaven er
gjort blant ansatte og ledere innen kulturomrédet i Regional Utvikling i STFK og ansatte i
kulturenhet og fagstab innen omradet Kultur og Neering i TK. Beskrivelsen av
organisasjonene er hovedsakelig bygd pa informasjon fra planverk, rapporter og andre
styrende dokumenter, innhentet direkte fra organisasjonene og fra organisasjonenes
hjemmesider pé internett. Hensikt med dette kapitlet er & gi en beskrivelse av de rammer og

den konteksten kunnskapsarbeiderne i denne undersgkelsen befinner seg i.

2.1 Ser-Trgndelag fylkeskommune

Ser-Trendelag fylke har 294 006 innbyggere, fordelt pa 25 kommuner.
STFK har sitt hovedsete i Trondheim sentrum. STFK sysselsetter
bortimot 2700 ansatte og fyller det andre forvaltningsnivaet, etter staten,
og har i hovedsak rollen som forvalter, tjenesteprodusent og som
regional utvikler. Hoveddelen av STFKs oppgaver er delt inn i seks
arbeidsomrader, kultur, regional utvikling, opplaring, tannhelse,
nzringsutvikling og samferdsel’. Avslutningsvis i casen blir det gitt en
narmere beskrivelse av den ferste av disse, kultur, hvor respondentene fra STFK har sitt

daglige virke.

2.1.1 Struktur

STFK er politisk styrt gjennom Fylkestinget. STFKs administrasjon bestér av fylkesradmann i
Sor-Trendelag som sammen med fire direktorer; opplaeringsdirekter, regionaldirektor,
gkonomidirektar og direktor for kultur og kommunikasjon, utgjer everste administrative
ledelse for STFK. Videre folger ulikt antall fagsjefer innenfor hver enhet, illustrert i det

administrative organisasjonskartet i vedlegg 1.

i http://www.stfk.no/mo/Om_STFK/Kort-om-STFK/ [17.06.12]
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2.1.2 Organisatoriske fgringer

Visjon, verdier og etiske retningslinjer
I uttrykket og visjonen «Kreative Trendelag» legger STFK at de skal legge til rette for &

bygge og utvikle verdier. Regionen skal bli en internasjonal meteplass for mennesker,
kunnskap og kultur. For a4 oppnd malene skal STFK satse pa talenter, teknologi, kultur og
toleranse. STFK mener at de kreative regionene vil bli fremtidens vinnere i kampen om

mennesker og de verdiene som disse vil skape (Strategiplan 2010-2014).

STFK fremhever to kjerneverdier: d gjore hverandre gode og a veere grensesprengende
(STFK Arbeidsgiverpolitikk 2011-2014: 5). Det fremheves at det er et felleskapsansvar &
bygge gode arbeidsmiljo og & bidra til lagdnd, og gjennom & engasjere og inkludere gjore
hverandre gode. Verdigrunnlaget er grunnsteinen som mé vare forankret i hele
organisasjonen og det sies videre at: I utvikling og endring er det verdigrunnlaget som skaper

retning og gir fleksibilitet (STFK Arbeidsgiverpolitikk 2011-2014: 5).

STFK gir uttrykk for a ta etiske og verdimessige problemstillinger pa alvor og har utarbeidet
et reglement for Etiske retningslinjer. I dokumentet fremgér det som kalles etisk fundament og
det vises her til at alle i STFK er forvaltere av samfunnets regler og fellesskapets midler. Av
den grunn stilles det ekstra haye krav til alle ansatte. Viktigheten av & bidra til & skape gode
holdninger til STFK og oppné innbyggeme tillit til offentlig virksomhet trekkes frem.
Elementer som vektlegges er @rlighet og apenhet, verdsettelse av individenes ulikheter,
lojalitet til lover og regler, samt det & opptre med respekt, omtanke og heflighet overfor
kollegaer, kunder og brukere. Videre poengteres det at ledere har et sarskilt ansvar for at

etiske og verdimessige forhold etterleves ogsé i det praktiske.

Arbeidsgiverpolitikk
Som et hovedmal i arbeidsgiverpolitikken lyser det at:

STFK skal fremsta som en serviceinnstilt organisasjon og effektiv produsent av
ljenester og fremtredende utviklingsaktor i samfunnet. STFK skal veere en
organisasjon som er nytenkende og dynamisk med medarbeidere som har vilje og lyst
til @ mate — og evne til G mestre dagens og morgendagens utfordringer. STFK skal
veere en trygg, utviklende og inspirerende arbeidsplass for sine ansatte. (STFK

Arbeidsgiverpolitikk 2011-2014:7)
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Som flere andre bedrifter og organisasjoner har ogsa STFK satt seg ulike mal. STFK egnsker &
vare nytenkende, dynamisk, trygg, utviklende og inspirerende. I tillegg preger trygg — sterk —
uredd arbeidsgiverpolitikkens fremside. Som overliggende har de skapt seg to uttrykk som er
seregne for STFK, de samme som verdigrunnlaget, & gjore hverandre gode og a veere

grensesprengende. Disse skal gjennomsyre all arbeidsgiverpolitikk i STFK.

Kompetanse og kunnskap
I STFKs arbeidsgiverpolitikk 2011 - 2014 synliggjeres noen av de strategier og utfordringer

som STFK har i forhold til enhver tid & ha rett kompetanse og kunnskap tilstede i sin
organisasjon. I STFK er gjennomsnittsalderen hay for flere grupper blant de 2600 ansatte.
Mange vil avslutte sin yrkeskarriere i samme tidsrom og verdifull kompetanse ma erstattes pa
kort tid, noe som forer til en generelt hoy konkurranse om arbeidskraften. STFK mener & sta
overfor ulike utfordringer i forhold til & bemanne sin organisasjon med riktig kompetanse og
kunnskap i fremtiden. Gjennom verdigrunnlaget fremheves viktigheten i det & ha rett person
pa rett plass og organisasjonsmessig leering og personlig utvikling (STFK
Arbeidsgiverpolitikk 2011-2014:5).

STFK viser i arbeidsgiverpolitikken til at hver enkelt ansatt skal arbeide selvstendig og med
myndighet, samtidig som organisasjonen skal vare lerings- og utviklingsorientert. For 4 na
slike mal arbeider STFK med god rekruttering, utvikling og ledelse av sitt personale. Ledelse
skal vaere en mellommenneskelig relasjon. Videre skal organisasjonens mal for ledernes del
nds ved d arbeide gjennom og med personalet (STFK Arbeidsgiverpolitikk 2011-2014:11).
STFK skal vaere en apen kunnskapsorganisasjon som skal ta vare pd medarbeidernes totale
menneskelige kvaliteter, veere en leerende organisasjon som gir gode vilkdr og rom for lering
(videre- og etterutdanning og hverdagsicering), ettersporre og bruke medarbeidernes
kompetanse og ha gode prosesser forut for beslutninger (STFK Arbeidsgiverpolitikk 2011-
2014:8).

STFK viser i arbeidsgiverpolitikken til viktigheten av mélrettet og relevant
kompetanseutvikling for & utvikles som kunnskapsorganisasjon. I slik strategisk
kompetansestyring ligger planlegging, gjennomfering og evaluering av tiltak for a sikre
virksomheten og den enkelte medarbeider nadvendig kompetanse for 4 nd definerte mal.
Strategisk kompetansestyring vil bidra til et godt omdemme, effektiv utnyttelse av
menneskelige ressurser og en attraktiv arbeidsplass (STFK Arbeidsgiverpolitikk 2011-2014).

Lederutvikling inngér som en del av den strategiske kompetanseutviklingen.
14

Camilla Barg og Liv Elin Sandnes - Masteravhandling i Kunnskaps- og innovasjonsledelse 2010-2012




'Hva vil det si & veere kunnskapsarbeider i offentlig sektor i praksis?

Ledelse

I STFKSs arbeidsgiverpolitikk vektlegges behovet for et helhetlig lederskap der et godt
samspill mellom det politiske og administrative lederskapet stér i fokus. Ledelse gar ut pa d
na organisasjonens mal ved a arbeide gjennom og med andre. Ledelse blir sdledes en
mellommenneskelig relasjon. Ledere ma ha bade relasjonell, faglig, strategisk og
administrativ kompetanse (STFK Arbeidsgiverpolitikk 2011-2014:11). Lederrollen er i stadig
endring. Utviklingsoppgaver gir lederen en tilretteleggerfunksjon mellom medarbeidere og
innbyggere/brukere. Ledere som fremmer god dialog blir uttalt som enskelig for a skape
energi og utvikling. I tillegg skal lederen ivareta balansen mellom utfordringer, handlingsrom
0g krav pa den ene siden og trygghet, kunnskap og ferdighet pa den andre siden (STFK
Arbeidsgiverpolitikk 2011-2014:11). For a oppfylle disse kravene, ma lederen blant annet ha
en fleksibel lederstil som er tilpasset person og situasjon, stimulere til felles refleksjon, deling
av kunnskap og etablering av ny praksis, stille spersmal ved egen og medarbeidernes praksis,
gi anerkjennelse til medarbeiderne, vare tydelig pa forventninger, rammer og mal, vaere
beslutningsdyktig, tilrettelegge for kunnskapsutvikling, stimulere til tverrfaglig samarbeid og
legge til rette for en optimal arbeidsfordeling (STFK Arbeidsgiverpolitikk 2011-2014).

Arbeidsgiverpolitikken skal sikre allsidig sammensetning av medarbeidere og kreativiteten
skal fa blomstre i et miljo preget av rom for personlig utvikling. Rammene det jobbes
innenfor er satt av STFK, og innenfor disse rammene er det avgjerende at personalet tar
selvstendige beslutninger. Videre skal medarbeiderne evne & se helhet, og benytte sine
ferdigheter, erfaring og faginnsikt til beste for bade brukere og organisasjonen. De ansatte
skal ta ansvar for egen leering, personlig utvikling og videre ta ansvar for

kunnskapsoverforing til andre ansatte og nytilsatte (STFK Arbeidsgiverpolitikk 2011-2014:9).

2.1.3 Arbeidsomrade kultur i Sgr-Trgndelag fylkeskommune

Mal

Innenfor kulturomréadet er det overordnede malet at kultur skal bidra til et meningsfylt liv —
noe 4 leve av og noe & leve for (Strategiplan 2011-2014:112). I dette ligger ogséa at malet er &
sikre bredde, mangfold og tilgjengelighet, bade i det profesjonelle og det frivillige kulturliv.
Bredden av kulturvirksomheter anses som viktig og STFK har som mal & legge til rette for

dette mangfoldet.

15

Camilla Barg og Liv Elin Sandnes - Masteravhandling i Kunnskaps- og innovasjonsledelse 2010-2012




'Hva vil det si & vere kunnskapsarbeider i offentlig sektor i praksis?

Organisering, oppgaver, ansvar og samarbeid

STFKs oppgaver innen kulturfeltet ligger til Enhet for regional utvikling, under direktor for
Kultur og kommunikasjon. Regional utvikling er organisert med 16 medarbeidere i
kulturgruppen, ledet av en fagsjef. Enhetens ansvar for kunst- og kulturutvikling innebzrer
arbeid innen kulturformidling, kulturhistorie, kulturminnevern og idrett’. STFK innehar den
delegerte myndigheten innen kulturminnevern og museumsutvikling. I tillegg har de ansvar
for Fylkesbiblioteket, Den Kulturelle Skolesekken og Rikskonsertenes konserter i fylket, samt
a fordele spillemidler fra Norsk Tipping til idretts- og nermiljeanlegg i fylket. Ut over dette
har STFK avtaler med Kulturdepartementet og kommuner om drift og utvikling av

kulturinstitusjoner i fylket.

For 4 kunne tilby et best mulig tilbud innen kultur, legges det vekt pa 4 samarbeide med andre
fylkeskommunale enheter og eksterne partnere. Dette dreier seg om tilskudd kultur, stipend,
Ungdommens fylkesutvalg, arets fylkeskunstnere, kulturpris, museumsutvikling,
Rikskonsertene, Den kulturelle skolesekken, idrett og folkehelse og Midtnordiske Kulturdager
2011°. STFK er dessuten en sentral aktor for Ungdommens kulturmenstring (UKM), bade i
fylket og nasjonalt. Omlag 18 000 ungdommer deltar pA UKM hvert ar og bidrar blant annet

med musikk, teater, dans, video, billedkunst og datakunst.

2.2 Trondheim kommune

PR Trondheim er landets tredje starste by. Trondheim er ogsé en

kommune som har hatt og fortsatt er i kraftig vekst. Etter 1. kvartal
2012 telte TK 177 173 innbyggere. Rddmannen anslar i
@konomiplanen 2011-2014 at Trondheim vil vokse med 16 500

personer frem mot 2015. Befolkningsveksten medferer et gkt press pa

TROMODHEIM
KOMMUNE

det kommunale tjenestetilbudet frem mot 2015. TK egnsker & vere en
moderne kommune i front av utviklingen innen kommunal

tjenesteyting (TK Arbeidsgiverpolitikk 2010 —2015).

% http://www.stfk.no/Om_STFK/Administrative enheter/Enhet for regional utvikling/Ansatte-Regut-KUIltur/

[25.07.11]

] http://www.stfk.no/no/Tjenester/Kultur/ [25.07.11]
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2.2.1 Struktur

Den administrative organiseringen med en tjenestemodell med to administrative nivaer,
rddmann med 6 kommunaldirektorer og fagstab, samt de kommunale tjenestene er vist i
organisasjonskartet i vedlegg 2. TK styres etter en formannskapsmodell hvor politikken

utformes av formannskapet og bystyret.

To-niva kommune
11998 ble TK organisert ut fra en to-nivamodell med to administrative myndighetsniva —

radmann og enhetsledere. Hensikten med innferingen av to-nivamodellen var & sikre mest
mulig handlingsrom naert tjenesteproduksjonen, samt gke kvaliteten pa selve
tjenesteproduksjonen. Gjennom ekt ledernaerhet, faglig ledelse og myndiggjering av
medarbeiderne, skulle TK oppné bedre tjenester (Rapport RF —2005/191: Kommuneplan som

styringsredskap i norske storbyer).

Radmannen er den gverste administrative leder for TK og skal sgrge for at TK utvikles og
drives i samsvar med lover og regler og de politiske vedtak som er fattet. R&dmannens
ledergruppe bestar av ridmann og kommunaldirektorene pa de ulike virksomhetsomradene.
TK har felgende virksomhetsomrader: (I) byutvikling, (II) organisasjon, (IIT)
finansforvaltning, (IV) helse og velferd, (V) kultur og nering, samt (VI) oppvekst og
utdanning. I tillegg til strategisk ledelse, skal raidmannens ledergruppe serge for helhet og
koordinering mellom virksomhetsomradene. Det fremgar pa TKs hjemmeside at det er serlig
tre forhold rddmannens ledergruppe vil ha ekstra oppmerksomhet mot i 2012%: (I) ny
folkehelselov, (II) samhandling internt i TK og sammen med eksterne akterer, (11I)

opparbeide etisk refleksjonsevne og navigere etter verdiene dpen, kompetent og modig.

2.2.2 Organisatoriske fgringer

Visjon, verdier og etiske retningslinjer
TK har i folge Kommuneplanens samfunnsdel 2009-2020 fremsatt felgende visjon:

"Store lille Trondheim! Styrke og utvikle Trondheims seregne kvaliteter som by med
smabyens neerhet og trygghet med storbyens muligheter og tilbud” (Kommuneplanens

samfunnsdel 2009 — 2020:4).

Videre fremsetter TK tre kjerneverdier som skal gjenspeile hele organisasjonens praksis og

daglige handlinger:

§ http://www.trondheim kommune.no/strategiskledelse/ [27.05.12]
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Apen, kompetent og modig

Bade ledere og ansatte skal mate hverandre og nye utfordringer med dpenhet. Ledere
skal legge til rette for kompetanseutvikling, og den enkelte medarbeider har ansvar for
a holde seg a jour slik at vi opptrer kompetent overfor omverdenen. Alle skal veere
modige og vage a ta nye utfordringer, nadvendige avgjorelser og vanskelige samtaler
(Kommuneplanens samfunnsdel 2009 —2020:26).

I tillegg til disse kjerneverdiene finnes et annet verdigrunnlag i TKs vedtatte etiske
retningslinjer. Tillit blir her trukket frem som en grunnleggende verdi, hvor det fremheves at
innbyggerne i Trondheim skal alltid kunne ha tillit til hvordan folkevalgte og ansatte i TK
forvalter ressursene (Etikk i hverdagen 2007).

Kommuneplanen
Kommuneplanen er et overordnet strategisk plandokument, og fungerer som TKs

styringsredskap. Ordferer Rita Ottervik sier i kommuneplanens samfunnsdel at Kunnskap er
vart beste kort for d oke verdiskapinga og lose framtidas utfordringer og viser til betydningen
av et kunnskapssamfunn basert pa kreativitet, kunnskap og innovasjonsevne for den videre
samfunnsutviklingen (Kommunalplanens samfunnsdel 2009-2020:3).

Planen bygger pé en planstrategi som definerer hovedutfordringene til TK frem mot ar 2020;
() Klima og milja, (1) Arbeidskraft, (111) Kompetanse, (IV) En trygg, inkluderende og
mangfoldig by, (V) TK som tjenesteyter, forvalter og samfunnsutvikler, (VI)
Fattigdomsbekjempelse og barns oppvekstvilkdr. Samfunnsplanen beskriver seks felles
strategiske hovedgrep som verktey til & finne lgsningen pa utfordringene TK stér overfor.
Disse er: (I) Mestring, (II) Samhandling, samarbeid og samordning, (III) Medvirkning, (IV)
Kommunikasjon, (V) Ressursstyring og (VI) Kompetanseutvikling. Det er sarlig
samhandling som trekkes frem som et viktig strategisk hovedgrep. Det vises til at nye
samhandlingsarenaer for TK vil ha stor betydning for valg av lgsninger, og at samhandlingen

vil gi blant annet gjensidig kunnskap om partenes virkelighet.

Arbeidsgiverpolitikk
Arbeidsgiverpolitikken fremhever to store utfordringer som TK stir ovenfor frem mot 2020;

TKSs evne til utvikling og nyskaping, samt tilgang pa og forvaltning av egen arbeidskraft.
Utfordringene er et resultat av en rask samfunnsendring, og som fordrer nadvendige
tilpasninger og utviklinger for at TK skal lose sitt oppdrag som tjenesteyter og
samfunnsutvikler pa en tilfredsstillende mate. Kompetanse og ledelse blir beskrevet som

losninger pé de arbeidsgiverpolitiske utfordringene (TK Arbeidsgiverpolitikk 2010 —2015).
18

Camilla Bare og Liv Elin Sandnes - Masteravhandling i Kunnskaps- og innovasjonsledelse 2010-2012



Hva vil det si & vare kunnskapsarbeider i offentlig sektor i praksis?

Kompetanse og leering
TK med sine 12 500 ansatte er en stor arbeidsplass og hvor arbeidsstyrken innehar hay

kompetanse. Den fremtidige arbeidsstyrken forventes & ha enda heyere kompetanse. I folge
arbeidsgiverpolitikken stdr TK overfor en betydelig utfordring i arene fremover for & sikre
tilgang pa og utvikling av egen arbeidskraft. TK anser det som vanskelig & forutse hvilken
kompetanse TK vil ha behov for om 10 — 15 ar, og at det derfor blir viktig a tilrettelegge for
videre- og etterutdanning for a mote fremtidige og skiftende behov (TK Arbeidsgiverpolitikk
2010 —2015:4). Betydningen av kompetente medarbeidere fremstilles pa folge mate:
Kompetente medarbeidere er som regel effektive, fordi de har innflytelse over egen
arbeidssituasjon og ikke har behov for a settes i gang og veiledes i detalj. De kan kontinuerlig
utnytte kompetansen sin og handle relevant i forhold til nye situasjoner og skiftende

arbeidsvilkar (TK Arbeidsgiverpolitikk 2010 — 2015:5).

Jevnlig oppdatering og implementering av ny kunnskap blir i arbeidsgiverpolitikken satt som
en forutsetning for & yte gode kommunale tjenester. Noe kunnskap forvitrer ikke, mens noe
kunnskap «gar ut pa datoy. Dette kunnskapssvinnet ma kompenseres og etterfylles slik at
medarbeidere kan yte hayt profesjonelle tjenester til byens innbyggere (TK
Arbeidsgiverpolitikk 2010 — 2015:5).

Arbeidsgiverpolitikken henviser til forskeren Peter Senge og begrepet “leerende
organisasjoner” hvor det fremstilles at organisasjoner som skal lykkes i fremtiden ma vite
hvordan de skal fremme menneskers motivasjon og evne til a leere pad alle nivder og i alle
typer stillinger av betydning (TK Arbeidsgiverpolitikk 2010 —2015:5). A utvikle den enkeltes
handlingskompetanse og skape en kultur for lering for 4 mete fremtidige utfordringer
vektlegges for at TK skal bli en lerende organisasjon. Kompetanseutvikling fordrer en
etablert kultur for leering hvor man bruker det man har leert og har en strukturert mate & laere
hverandre pa. Kjennetegn pa en laerende organisasjon blir fremstilt med folgende punkter: I)
deler kunnskap, II) tar ansvar for delen(eget arbeid), faggruppen, og helheten(enheten), I1I)
har dialog med hverandre for & hjelpe og utfordre, IV) er kritiske og prever ut nye méter 4

gjere ting pa, V) oppfatte feil som feilslétte eksperiment, VI) ser, gjor seg synlig og blir sett.

Ledelse
Arbeidsgiverpolitikken hevder at ledelse er fundamentalt, og uten god ledelse vil ikke TK

kunne yte gode tjenester til innbyggerne. Enkelt sagt er ledelse et forpliktende samspill
mellom mennesker for d na organisasjonens mal (TK Arbeidsgiverpolitikk 2010 — 2015:2).
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A vare leder i kommunal virksomhet blir fremstilt som krevende ved at det er mange hensyn
som m4 ivaretas i spennet mellom innbyggere som mottakere av tjenestene, den enkelte
medarbeider, medarbeidere som grupper, det politiske niva og organisasjonens mal og
samfunnsoppgave. Lederne mé skape en virksomhet som er orientert mot utvikling og
nyskaping, involvere og legge til rette for medvirkning og utlese medarbeidernes kunnskaper,
kreativitet og engasjement. Som et siste eksempel mé lederne utvikle dialogarenaer for
samhandling og arbeide for at &penhet og integritet kjennetegner handlinger og holdninger
(TK Arbeidsgiverpolitikk 2010 — 2015).

Fremtidige ledelsesutfordringer ligger blant annet til at enhetene 1 TK er store. Det vil si at
enhetslederne har mange ansatte & forholde seg til. Dette kan skape utfordringer nar
medarbeidere ensker & bli sett. Dette ma ikke bety konstant fysisk ncerveer fra lederens side,
men at ledelsen er synlig og oppleves som neer. Medarbeiderne ma vite hvilke oppgaver de
har og hvilken myndighet de kan utave, slik at de kan opptre profesjonelt i sin yrkesutovelse
(TK Arbeidsgiverpolitikk 2010 —2015:3).

2.2.3 Kultur og neering i Trondheim kommune

Radmannens fagstab

TK er som nevnt organisert ut fra en to-nivimodell med to administrative myndighetsniva —
radmann og enhetsledere. Kommunaldirekteren for kultur og naring i radmannens
ledergruppe tilhgrer det ferste myndighetsniva og har ansvaret for 4 (I) videreutvikle og
forsterke kommunens satsing pa kulturfeltet, (IT) videreutvikle og forsterke kommunens
arbeid med naeringsutvikling, (III) videreutvikle og forsterke kommunens satsing pa idrett, (
IV) bygge fruktbare sammenhenger mellom kultur og neering, (V) bygge relasjoner til de
viktige akterene innenfor kultur-, narings- og utdannings- og forskningsinstitusjonene og
idretten (VI) ivareta Trondheims rolle som motor i regionen og (VII) uteve strategisk ledelse
innen disse arbeidsomrédene’. Kommunaldirektorens har en egen fagstab; Faggruppe for

kultur og naering.

Kulturenheten
Kulturenheten er en del av virksomhetsomradet Kultur og naring i TK pa det andre

myndighetsniva. Kulturenheten skal bidra til at TK nar sine mal ved ulike aktiviteter og

7 http://www.trondheim.kommune.no/kommdirkultur [23.08.12]
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arrangementer. Kulturenhetens definerer sin hovedoppgave a tilrettelegge for kultur- og
fritidsaktiviteter for byens innbyggere. Enheten har p& bakgrunn av dette utarbeidet folgende

overordnede mal:

Kulturenheten skal gjennom samarbeidet med kulturinstitusjoner, kulturarbeidere, lag
og organisasjoner samt offentlige tjenester bidra til G gi byens befolkning okt kulturell
kompetanse og livskvaliter’

Kulturenheten er delt inn i felgende fagomréder/mélsoner: (I) Barnekultur, (II) Ung kultur,
(IIT) Kultur og innovasjon, (IV) Tilrettelagt fritid og (V) seniorkultur. (Kulturenheten 2007 -
Mal, organisering, strategier og utfordringer). Enhetsleder utever strategisk ledelse med faglig
stotte i strategisk team, som bestar av enhetsleder og hans radgivere. Fagansvarlige ivaretar
den faglige kompetanseutviklingen og har ansvar for veiledning, koordinering og nettverk
innenfor mélsonene. Enheten har utviklet verktoy for mal- og resultatstyring. Resultatet fra en
SWOT - analyse gjennomfert i 2006, beskriver at tydelige mal og resultatkrav gjer jobben

lettere og mer interessant.

Enheten har viderefort TKs uttalte verdier og tilpasset disse til egen enhet; Apen og raus,
modig og sjanseskapende og kompetent. I beskrivelsen av verdiene fremsettes betydningen av
at kulturenheten har en aktiv rolle ut mot brukerne, og anser enhetens posisjon som
forstelinjetjeneste innenfor kultur og fritid som viktig for & vite hva bruker ettersper og har
behov for. Kulturenheten ma hore og forsta gatas stemme (...). Videre fremstilles det at
enheten skal veere utadvendt, fleksibel og torre a drive nybrottsarbeid. (Kulturenheten - Mal,

organisering, strategier og utfordringer 2007:4).

¥ http:/www.trondheim kommune.no/content/1117706519/Administrasjon [28.05.12]
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3 Teoretisk rammeverk

I folge prosjektbeskrivelsen til hovedprosjektet Forskning og innovasjon i offentlig sektor er
det overordnede malet d utrede potensialet for forskningsprosjekter i Midt-Norge med sikte pa
a stimulere til innovasjon i regional offentlig tjenesteyting. Hovedprosjektet spker a avdekke
forskningsbehov i offentlig sektor, og den viktigste teoretiske bakgrunnen er der knyttet til
endring og endringsprosesser. Vart bidrag til prosjektet og var problemstilling handler om &
kartlegge og beskrive kunnskapsarbeideren i offentlig sektor og hvilke utfordringer hun
meter, samt & se pa hvilken betydning organisatorisk kontekst og ledelse har for

kunnskapsarbeideren.

I dette teorikapitlet vil vi sette offentlig sektor, ledelse og kunnskapsarbeideren inn i en
teoretisk ramme. Innledningsvis kommer vi inn pa noen grunnleggende organisatoriske
perspektiver hvor vi gjer rede for hvilken organisasjonsforstielse vi bygger avhandlingen pa.
Videre presenterer vi det teoretiske grunnlaget innenfor den organisatoriske konteksten. Her
kommer vi inn pa hva som er serskilt med offentlig sektor. I tillegg presenterer vi teori pa
reformen New Public Management (NPM) og kunnskapsorganisasjoner. Videre folger et
delkapittel som omhandler ledelse generelt, og kunnskapsledelse spesielt. Avslutningsvis
presenterer vi det teoretiske grunnlaget pa kunnskapsarbeid og hva som kjennetegner

kunnskapsarbeideren og praksisfeltet hun opererer i.

3.1 Grunnleggende perspektiver

For & vise hvilke teoretiske elementer som danner grunnlaget for avhandlingens
innfallsvinkler og perspektiver, er det hensiktsmessig & presentere den organisatoriske teorien
som ligger til grunn. Vi tar utgangspunkt i leering, utvikling og innovasjon, kunnskap og
kunnskapsutvikling og til slutt kompleksitet. Disse perspektivene bidrar til & styrke forstéelsen

for hvordan kunnskapsarbeideren er en del av en helhet.

I folge Morgan (2004) kan bruk av metaforer og ulike perspektiver gi innsikt, men samtidig
gjere oss «blinde» for andre. Valg av organisatoriske perspektiver gir samtidig et bortvalg av
andre mulige perspektiver. Vart utvalg av organisasjonsperspektiver som vi skal presentere i
det folgende gir oss nyttig innsikt, men vi m4 ha i minnet at vi ogsa har valgt bort andre

perspektiver som kunne ha gitt en annen forstéelse.
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3.1.1 Perspektiver pa organisatorisk laering

Béade STFK og TK er gjennom sin arbeidsgiverpolitikk bevisst pa & skape l&ring i sine
organisasjoner. Viktige spersmaél blir dermed; hva er lering i en organisasjon og lykkes dei a
skape laring? Begrepet «laerende organisasjony er i folge Irgens (2011) populert i
arbeidslivet, og det finnes mange definisjoner av begrepet. Senge (1999) mener at lerende
organisasjoner kan kjennetegnes ved at ledere og ansatte kontinuerlig forbedrer sin evne til &
skape de resultatene de trakter etter. Dodgson (1993) legger vekt pa at laerende organisasjoner
har utformet strukturer og strategier for & bedre sin evne til organisatorisk lering. Leerende
organisasjoner er en beskrivelse av en idealtilstand som organisasjoner ma tilstrebe seg for &
oppné enskede resultater, og hvor «organisatorisk laring» er et virkemiddel for & arbeide mot
denne idealtilstanden. Leering i dette perspektivet skjer som en kontinuerlig prosess og har en

sentral plass i organisasjonen for & nd enskede resultater (Irgens 2011).

TK vektlegger leeringsbegrepet i sin arbeidsgiverpolitikk for 2010-2015, hvor de viser til
Senges forstaelse av organisasjoners utvikling for & imetekomme fremtiden. Senge (1999)
peker pé at de fleste organisasjoner har leringsproblemer, og et viktig bidrag til forstaelsen av
organisatorisk leering er hans teori vedrarende systemtenkningen. En laerende organisasjon
utmerker seg ved & kunne forbedre sin evne til 4 skape resultater gjennom & utvikle nye

ekspansive tankemgnstre, hvor mennesker kontinuerlig lerer & leere sammen.

Senge (1999) beskriver kjernen i en lerende organisasjon som et mentalitetsskifte. Dette
skiftet handler om & forflytte oppmerksomheten fra a se oss selv som adskilt fra verden, til &
vaere forbundet med verden, fra & se pa problemer som skapt av andre, til & se hvordan vére
egne handlinger skaper problemene. En lerende organisation er et sted, hvor folk til
stadighed opdager, hvordan de skaber deres virkelighed (Senge 1999:21). Organisatorisk
leering fordrer en aktiv rolle fra s& vel enkeltmennesket som organisasjonen, og Senge (1999)
forbinder all leering med handling. Gjennom systemtenkningen viser han et fremtidssyn som
ser pa mennesket som aktiv deltager og skaper av sin egen fremtid. Et sentralt poeng hos
Senge (1999) er at evne til lering er iboende i ett hvert menneske, og kunnskapsarbeiderne i

TK og STFK vil dermed kunne veare betydelige bidragsytere i organisasjonenes utvikling.

Steen Hildebrandt (2002) innehar et helhetlig syn pé organisatorisk laring og viser til
betydningen av fellesskapet - mellom individ og organisasjon. Han fremsetter at laering betyr

forandring, her og na eller senere. Den lerende organisasjon skal dermed ses pa som en del av
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organisasjonens arbeid med forandring og kontinuerlig kompetanseutvikling. Den
organisatoriske leringen skjer gjennom individene og deres interaksjon, og utgjer den unike
helheten. Hildebrandt (2002) hevder med dette at individene er organisasjonen og at den
organisatoriske leeringen er forskjellig fra den individuelle leering. Den organisatoriske laering
fremkommer gjennom interaksjonen, dialogen, samvirket og samarbeidet mellom
medlemmene av organisasjonen og gjennom medlemmenes relasjon til helheten. Med mindre
det finnes et samarbeid mellom organisasjonens medlemmer, si kan ikke en organisasjon
fungere. En organisasjon manifesterer seg selv kun gjennom atferden til organisasjonens

medlemmer (Hildebrandt 2002). Felleskapsbegrepet blir dermed sentralt i et slikt perspektiv.

Elkjeer (2005) har et pragmatisk blikk pé laering i arbeidslivet, og er opptatt av spersmélet om
organisasjoner er &pne for utforskning av de organisatoriske spenninger og dynamikker.
Organisatorisk erfaring og kunnskap utvikler seg som et resultat av en opplevd eller falt
nedvendighet. I falge pragmatismen er kritisk eller refleksiv tenkning avgjerende for & kunne
endre uhensiktsmessige vaner og betydninger. Det er i folge Elkjer (2005) mulig & forsta en
subjekt-verden-relasjon i en arbeidsmessig kontekst gjennom & undersegke adgangs- og
deltakermenstrene. Hvem deltar i hva og hvorfor? Hun fremsetter at det ma apnes opp for
andre adgangs- og deltakermuligheter enn det som stettes av formelle strukturer og
funksjoner. Elkjars (2005) pragmatiske blikk gir videre en forstaelse av organisasjoner som
arenaer av sosiale verdener som skapes gjennom engasjement. Kreativitet og handlekraft ma
oppmuntres dersom det er enskelig & sikre organisatorisk innovasjon, lering og utvikling.
Elkjeer (2005) viser til at laering har flyttet seg fra de store utdanningsinstitusjonene og ut til
den enkelte arbeidsplass som et resultat fra samfunnsendringene, hvor konkurranse,
prestasjoner og innovasjon har fatt sterre fokus, kompleksiteten er gkende og krav om

kontinuerlig kunnskapsproduksjon er overhengende.

Organisasjoner som leringsarenaer sier noe om hvordan organisasjoner legger til rette for
leringsprosesser. Som presentasjonen av den videre laringsteorien vil vise, ser vi at det skal

mer til for en organisasjon som er opptatt av lering, faktisk 4 bli en leerende organisasjon.

Argyris og Schon (1978) skiller mellom handlinger som uttalt teori og bruksteori. Uttalt teori
er den «offisielle» forklaring for organisasjonens handling, mens bruksteori betegner hva vi

faktisk gjer. Bruksteoriene kan vare andre enn de uttalte, da organisasjonsmedlemmene
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konstruerer sine egne representasjoner av organisasjonens uttalte teorier. P4 denne méten blir

organisasjonens praksis et resultat av individuelle tolkninger.

Argyris (1990) deler bruksteoriene inn i to typer: Modell I og Modell II. Modell I er en
inngvd og forsvarspreget handlingsteori, og utgjer en praksis som er preget av defensive
forsvarsrutiner og som dreier seg om & unnga & tape ansikt. Laering innenfor slike rammer
benevnes som enkelkretslaring, og som korrigerer feil i forhold til et gitt sett av
handlingsnormer (Morgan 2004). For & redusere defensive forsvarsrutiner, mé organisasjoner
lzere & benytte Modell I1. Modell II legger opp til at mennesker gjer valg og tar beslutninger
som er sa begrunnede som mulig, ut i fra gyldig informasjon. Modell II legger slik opp til
dobbelkretsleering, som inneberer a stille spersmal ved de gitte handlingsrammene (Argyris
1990). Hvorfor gjer vi det vi gjer? Argyris og Schons (1978) definisjon av laring innebeerer

at det skjer en endring i organisasjonens handlingsteori.

Evnen til & dyktiggjere seg i dobbelkretslaering kan i folge Morgan (2004) vere vanskelig, og
gjelder szrlig byrakratiske organisasjoner. Byrékratiseringen kan skape fragmenterte tanke-
og handlingsmenstre, hvor ulike deler av organisasjonen ma operere med ulike bilder av
helheten og fremme delenheters mél som om de var mal i seg selv. Med dette knytter Morgan

(2004), som Senge (1999) og Hildebrandt (2002), lering til holistisk teori.

3.1.2 Perspektiver pa organisatorisk utvikling og innovasjon

Vi har tidligere vert inne pa ulike leeringsperspektiver, og som vi har sett er laering en viktig
del av organisasjoners arbeid med utviklingsprosesser. Et viktig bidrag til
organisasjonsforstaelse pa leering, endring og innovasjon er Morgans (2004) metafor hvor
organisasjonen sammenlignes med holografiske hjernelignende systemer som er i stand til &
utvikle seg og tilpasse seg de utfordringer de meter. Dette perspektivet viser til systemer der
egenskapene ved helheten er nedfelt i delene pa en slik mate at systemet evner kontinuerlig &
gjenskape seg selv, og danner grunnlaget for var forstdelse for organisatorisk endring og
innovasjon. Holografisk organisasjonsutforming handler om selvorganisering, og Morgan
(2004) viser til flere prinsipper som skaper kontekster der holografisk selvorganisering kan
utfolde seg. Selvorganisering gir oss et nyttig bilde pa hvordan organisasjoner som TK og
STFK kan skape seg rom og muligheter for utviklingsprosesser gjennom overflod, nedvendig

variasjon, minimum spesifikasjon og dobbelkretslaring.
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Et system med evne til selvorganisering mé ha en viss grad av overflod. Denne overfloden er
en form for ekstra kapasitet som skaper rom for innovasjon og endring, og er nadvendig for at
systemet ikke skal stivne og bli statisk. Overfloden kan reflekteres som parallell prosessering,
og bidrar til & skape fleksibilitet, kreativitet, felles forstaelse og oppslutning om
organisasjonen (Morgan 2004). Prinsippet om ngdvendig variasjon gir viktige faringer for
utformingen av en organisasjon, og gir retningslinjer for hvordan man skal bygge helhet inn i
delene. Den interne variasjonen i et selvregulerende system ma tilsvare den variasjonen og
kompleksiteten som finnes i omgivelsene (Morgan 2004). Dersom et system ikke klarer 4
héndtere variasjonene 1 sine omgivelser, er det lite sannsynlig at det klarer & utvikle seg
(Morgan 2004). Prinsippet om minimum av spesifikasjon viser til at dersom et system skal ha
frihet til 4 organisere seg, ma det ha en viss grad av autonomi for 4 kunne skape utvikling.
Prinsippet antyder at en organisasjon ikke ma fastlegge mer enn det som er absolutt
nedvendig for & gjennomfoere en aktivitet, da det overkontrollerte hindrer alle former for
overflod, variasjon og innovativt potensial. Minimum av kritisk spesifikasjon skaper
situasjoner hvor systemene ikke trenger & utformes pa en byrakratisk og tradisjonell mate
(Morgan 2004). Det siste prinsippet er lere a lere, og oppsummerer de holografiske
designprinsippene. Kontinuerlig selvorganisering krever evne til dobbelkretslaring (& lere 4

lere), og de holografiske designprinsippene skaper et potensial for dette (Morgan 2004).

Béde TK og STFK er gjennom arbeidsgiverpolitikkene og intervjuer opptatt av organisatorisk
utvikling og utvikling av gode tjenester, noe som ikke er like enkelt & praktisere. De

holografiske prinsippene kan i s& méte vare nyttige perspektiver.

3.1.3 Perspektiver pa kunnskap og kunnskapsutvikling

Gjennom intervjuene med vére respondenter var organisasjonens kunnskapssyn noe vi var
interessert i & & en bedre forstéelse av. Begge casene i avhandlingen anser seg som
kunnskapsorganisasjoner ut fra deres arbeidsgiverpolitikk, noe som ogsé er opplevelsen til
respondentene. Vi er dermed s@rlig opptatt av sammenhengen mellom deres kunnskapssyn og

hvordan dette utspiller seg i1 praksis.

A begi seg ut pa en beskrivelse av kunnskap er som 4 &pne inngangsderen til et hus og vite at
det er utallige flere derer 4 &pne og rom som skal utforskes. Kunnskapsbegrepet har
forskjellige definisjoner. Innledningsvis apner vi en der ved & presentere Gottschalks

(2004:16) beskrivelse av kunnskap;
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Kunnskap er en fornybar ressurs som kan brukes gjentatte ganger, og som
akkumuleres i bedriften giennom medarbeideres erfaring. Mennesker har kunnskap,
og kunnskap kan ikke eksistere utenfor hodene til medarbeiderne i bedriften.

Denne definisjonen er et godt utgangspunkt, men pé langt naer dekkende. En nyttig gvelse er &
se pa debatten om kunnskapsbegrepet ut fra to ulike leire satt i en historisk kontekst. Filosofer
har undret seg over og kjempet om & finne ut hva kunnskap er siden den klassiske greske
perioden (Newell et al. 2009). Filosofien rundt epistemologien — fra det greske ordet episteme
(kunnskap) og logos (ord/tale) — har dreid seg blant annet opprinnelsen og omfanget av
kunnskap. Disse debattene har vert mange og varierte, men innenfor kunnskapsarbeid i en
organisatorisk setting har det saerlig utpekt seg to retninger, epistemologien om besittelse og
epistemologien om praksis. Den forste behandler kunnskap som noe mennesker Aar, mens

den andre behandler kunnskap som noe mennesker gjor (Newell et al. 2009).

Epistemologiens syn pa kunnskap som besittelse vektlegger det kognitive aspektet og ser pé
kunnskap som noe den menneskelige hjerne besitter og behandles som en mental kapasitet
eller ressurs som kan utvikles, tilferes og brukes for a forbedre effektiviteten pé
arbeidsplassen (Newell et al. 2009). Kunnskap er sett pa som et personlig anliggende ved
individet, og hvor «kunnskaperen» er i stand til & overfore meningen fra data (eksempelvis
bokstaver og tall) og informasjon (eksempelvis ord og setninger) til kunnskap ved a trekke pa
egne subjektive erfaringer, persepsjoner og tidligere forstielser. Ulike mennesker med ulike
tidligere erfaringer kan pé bakgrunn av dette fi ulike betydninger ut av samme type
informasjon. Newell et al. (2009) fremsetter dette som et strukturelt perspektiv pa kunnskap,
hvor kunnskap er noe som noen besitter, pa lik linje med andre ting man har, eksempelvis en

sykkel eller en fotball, og som kan gis til andre.

Dette synet har blitt kraftig kritisert av talsmennene for epistemologien om praksis,
eksempelvis Brown og Duguid 2001; Gherardi 2001; Lave og Wenger 1991; Orlikowski
2002. Deres syn gar ut pa at kunnskap er utviklet og overfert gjennom sosial interaksjon.
Kunnskap er en iboende del av den sosiale situasjonen og praksisene som blir utfert, og ikke
utenfor. Praksis i denne forstand dreier seg bdde om & gjere noe og 4 si noe. I dette
sosiokulturelle perspektivet gar man fra det individuelle eierskapet av kunnskap, til 4 se pa
kunnskap og lering som et sosialt anliggende gjennom deling, utvikling av normer, historier,
representasjoner, verktgy og symboler, og hvor den individuelle erfaringen blir til kunnskap i

et utvidet fellesskap (Newell et al. 2009). Dette gjor at kunnskap i et sosiokulturelt perspektiv
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blir et relasjonelt anliggende, noe som ogsa representerer vért syn pa kunnskap og

kunnskapsutvikling.

Von Krogh, Ichijo og Nonaka (2005) fremsetter at de menneskelige ferdighetene som driver
kunnskapsutvikling henger tett sammen med relasjoner og samfunnsutvikling. Dette henviser
til at virksomheter ma investere i opplaring som legger vekt pa kunnskap knyttet til
menneskelige folelser og sosial interaksjon for & utvikle en virksomhet som skal skape
kunnskap. Dette understottes av Elkjer (2004) som gjennom Den tredje vei tar mye av det
samme utgangspunktet som det sosiokulturelle perspektivet, og hvor kunnskapsutvikling

omfatter intuisjon, teft og folelser og bruken av kroppslige sanser.

Gjennom arbeidsgiverpolitikkene til TK og STFK finner vi et kunnskapssyn som gar mer i
retning av det epistemologiske synet pa kunnskap som noe man 4ar, fremfor noe man gjor, og
kunnskapsutvikling blir sett pa som et personlig ansvar. I praksis viser det seg et behov for

kunnskapsutvikling gjennom samarbeid fra kunnskapsarbeiderens side.

3.1.4 Perspektiver pa kompleksitet

Morgans (2004) metafor organisasjon som er under stadig omforming gir oss et nyttig bilde
pa organisasjoner, og kanskje serlig kaos- og kompleksitetslogikken. Gjennom vére studier
av TK og STFK er kompleksitet et vesentlig element som pavirker praksisfeltet. Morgan
(2004) forklarer at kaos- og kompleksitetslogikken bidrar til holistisk endringsteori gjennom &
bruke bilder som forklarer komplekse organisasjoner som kaotiske og ordnede pa samme tid.
I folge Morgan (2004) vil tilfeldigheter, variasjon og ustabilitet utgjere ressurser for utvikling,
dersom tilstrekkelig grad av kompleksitet er internt tilstede i organisasjonen. Til tross for det

uforutsigbare mener Morgan (2004) at orden alltid vokser ut av tilfeldigheter og kaos.

Forflytter vi oss fra Morgan (2004) og over til Roos, von Krogh, Roos og Fernstrom (2005),
beskriver de at kompleksitet er bygd opp av flere elementer, og refererer forst og fremst til
eksterne faktorer som kan tenkes a pévirke en virksomhet. I folge Roos et al. (2005) vil et
bredt engasjement fore til at omgivelsene oppfattes som komplekse for multinasjonale
virksomheter. Videre viser Roos et al. (2005) til kunnskap som et sentralt element som bidrar
til kompleksitet. Det tredje forholdet som i felge Roos et al. (2005) bidrar til kompleksitet er i
hvilken grad de ulike faktorene er koblet sammen. Det gjelder bide type faktorer og styrken

pé sammenkoblingen. Jo flere koblinger, jo sterre kompleksitet.
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Roos et al. (2005) presenterer med dette tre pavirkningsfaktorer fra omgivelsene som vil
kunne skape usikkerhet i organisasjonene. I felge Wennes (2012) vil en stadig voksende
kompleksitet i organisasjoner skape stadig nye utfordringer og et stadig svekket helhetsbilde

for de ansatte.

Irgens (2011) papeker betydningen av & anvende ulike forstdelsesformer for ikke & bli
«engyd». I dette legger han at ved utvikling av arbeidsorganisasjoner er det ngdvendig &
benytte bade et strukturelt blikk (det vitenskapelige gye) og et blikk som favoriserer
mennesker og sosialt samspill (det kunstneriske gye) pi en pragmatisk og kontekstbasert

mate, illustrert i folgende figur:

«Det vitenskapelige aye» «Det kunstneriske oye»

Instrumentell tilnerming Fortolkende tilnerming

Pragmatisk

perspektiv

Figur 1: Et pragmatisk perspektiv (Irgens 2011:22).

I komplekse verdener vil det vaere nodvendig at man er i stand til a anvende, og av og til
kombinere, ulike mdter a tilnerme seg, fortolke og handtere virkeligheten (Irgens 2011:22).
Overfarer vi dette bildet pa TK og STFK, vil det i et pragmatisk perspektiv vaere av betydning
for virksomhetene & bevege seg i spennet mellom en instrumentell tilnerming (struktur,
standardiseringer) til organisasjonen ved hjelp av det vitenskapelige oye, og en fortolkende
tilnerming (folelser, kreativitet) ved hjelp av det kunstneriske gyet. Ved et «togyd» blikk vil
organisasjoner kunne imgtekomme en realistisk tilnerming til virkeligheten, ved et

pragmatisk og praksisnart perspektiv (Irgens 2011).

Vi har nd presentert de grunnleggende perspektiver pa organisatorisk lering, utvikling og
innovasjon, kunnskap og kunnskapsutvikling, samt kompleksitet. Disse perspektivene
beskriver hva slags organisasjonsforstéelse vi bygger masteravhandlingen pa i vér tilneerming

til organisasjon, ledelse og kunnskapsarbeidere. Vi inntar med dette en pragmatisk, holistisk
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og relasjonell holdning til disse omradene. Problemstillingen handler om & beskrive hva det
vil si & vaere kunnskapsarbeider i offentlig sektor i praksis. Teorivalget videre i dette kapitlet
baserer seg pa tre omrader som gjenspeiler oppgavens tre forskerspersmal: organisatorisk

kontekst, ledelse og kunnskapsarbeideren i praksisfeltet.

3.2 Organisatorisk kontekst

Oppgavens forste forskerspersmél er; Hvilke innvirkninger har organisatorisk kontekst pa
kunnskapsarbeideren i praksis? 1 dette delkapitlet knytter vi kunnskapsarbeideren til
organisatorisk kontekst, og ser pa hvilken pavirkning dette har for utferelsen av
kunnskapsarbeid. Avhandlingens teoretiske tilnaerming til den offentlige kontekst omfatter en
beskrivelse av kjennetegn ved offentlige virksomheter, utviklingen av offentlig sektor de siste
arene, samt reformen New Public Management som har hatt innvirkning pa endringer av
offentlige virksombheter i de siste tidrene. Til slutt i dette delkapitlet presenterer vi teori som
beskriver kunnskaps- og kunnskapsintensive organisasjoner. TK og STFK er begge offentlige
virksomheter og beskriver seg selv som kunnskapsorganisasjoner ut fra arbeidsgiverpolitikk
og gjennom intervju. TK og STFK som offentlige virksomheter og kunnskapsorganisasjoner

har innvirkning pa kunnskapsarbeideren og hennes arbeidsutforelse.

3.2.1 Offentlig sektor

Med offentlige organisasjoner menes for eksempel departementer, direktorater, kommunal
forvaltning, kommunale bedrifter, fylkeskommunale virksomheter, universitet og hayskoler,
forsvarets organisasjoner og ulike statlige foretak (Christensen, Leaegreid, Roness og Rovik
2004). Til tross for at disse skiller seg fra hverandre pa flere mater, deler de likevel visse
kjennetegn som formelle offentlige organisasjoner, blant annet ved at de er opprettet for i
ivareta spesielle interesser og oppgaver, og at det er etablert relativt stabile atferdsmonstre,

ressurser og belonninger knyttet til den aktiviteten de utforer (Christensen et al. 2004:20).

Det kan trekkes frem tre beskrivende kjennetegn pé offentlige organisasjoner, som ogsa
beskriver hovedforskjellene mellom offentlig og privat virksomhet. For det forste har
offentlige organisasjoner en folkevalgt ledelse. Offentlige organisasjoner er ansvarlige overfor
en demokratisk valgt ledelse, og handler pa vegne av politisk valgte myndigheter og styres av
skrevet lov- og regelverk. For det andre er offentlige organisasjoner multifunksjonelle, noe
som i folge Christensen et al. (2004:17) innebzrer at offentlige virksomheter skal ivareta
delvis motstridende hensyn som politisk styring, kontroll, representasjon og deltakelse fra

30

Camilla Barg og Liv Elin Sandnes - Masteravhandling i Kunnskaps- og innovasjonsledelse 2010-2012



Hva vil det si & vere kunnskapsarbeider i offentlig sektor i praksis?

berorte parter, medbestemmelse fra ansatte, lydharhet overfor brukere, dpenhet, offentlighet
og innsyn i beslutningsprosessene, forutsigbarhet, likebehandling, noytralitet, tjenestekvalitet,
Sfaglig uavhengig, politisk lojalitet og kostnadseffektivitet. De ulike hensynene er vanskelig &
balansere, og gjer offentlige organisasjoner spesielt utsatt for kritikk. Multifunksjonelle
organisasjoner gir ogsd ansatte muligheter for & uteve skjonn og frihet ved vurderinger av
ulike hensyn, og dermed mulighet for innflytelse og maktutevelse. For det tredje opererer
ikke offentlige organisasjoner pa et akonomisk frikonkurransemarked, selv om
markedslignende ordninger finner sted i mange offentlige virksomheter. Dette er viktige
kontekstuelle forhold som Christensen et al. (2004) mener er av sarlig betydning for
offentlige virksomheter & ta inn over seg, og de gir samtidig innsikt i hva slags kontekstuelle

rammer respondentene i denne masteravhandling arbeider innenfor.

Til tross for felles kjennetegn som offentlige virksomheter, kan det ikke formuleres
allmenngyldige og overgripende prinsipper som kan gjelde for alle offentlige virksomheter
(Christensen et al. 2004), heller ikke for TK og STFK. Konteksten organisasjonene handler
innenfor vil veere av betydning og vil kunne variere ut i fra ulike sammenhenger. Dette kan
veere gkonomiske, demografiske, teknologiske, politiske, sosiale og kulturelle forhold.
Organisasjonene har ulike oppgaver og star overfor ulike omgivelser, malgrupper og brukere.
Samtidig som organisasjonene har delvis overlappende handlingsrammer, har hver

organisasjon sine ulike sett av utfordringer (Christensen et al. 2004).

3.2.2 New Public Management

Hovedtenkningen ved NPM gar ut pa & forseke & tone ned forskjellene mellom offentlig og
privat virksomhet og fokuserer pa likhetene (Christensen et al. 2004). NPM bestér av en rekke
ideer om hvordan utforme og tilpasse ulike elementer til virksomheten. Det kan nevnes
konkurranseutsetting (outsourcing), privatisering, ledelsesteknikker/modeller,
evalueringsprosesser, stykkprisfinansiering, mal og resultatstyring, samt
effektivitetsorientering. Reformen ble sett pa som et bidrag for & bygge legitimitet uti fra
resultater. En intensjon er at organisasjoner skal fristilles i forhold til kostnadseffektivitet og
drift, men ikke miste kontroll og styring. Teorier i NPM presiserer at offentlige organisasjoner
ikke bare mé bli mer effektive, men at det er nodvendig med en endring av kultur i offentlige
organisasjoner hvor det ma etterstrebes mindre fokus pa egeninteresser og regelorientering

(Christensen et al. 2004).
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Busch (2011) har forsket lenge pa offentlig sektor og er serlig opptatt av betydningen av
verdier. Han viser til at det p& grunn av NPM har vaert mindre fokus pa verdier i offentlig
sektor i de senere arene, noe som kan skyldes innferingen av nye metoder og teknikker
inspirert av privat naringsliv. Delvis som en motreaksjon til NPM har utviklingen fatt en ny
retning. Offentlig sektor har etter innfaringen av NPM utfordringer med & gjennomfere gode
malinger av resultat, noe som har aktualisert viktigheten av verdier og normer.
Nettverkslosninger har fatt sterre fokus og har tydeliggjort behovet for sterke tillitsbaserte
relasjoner mellom aktgrene. Disse indikasjonene vi na har vert inne pa, forer i felge Busch
(2011) til at det fremover vil vare et stigende fokus pa normer og verdier i offentlige
kunnskapsorganisasjoner der kunnskapsarbeidere i dag viser behov for uavhengighet og
handlingsrom. Bade TK og STFK legger stor vekt pa felles verdier for virksomheten, men
som vi vil se i analysen, kan det vare andre verdier som ogsé er av betydning for

kunnskapsarbeiderne.

3.2.3 Kunnskapsorganisasjoner

Det skjer en overgang fra kapitalbaserte til kunnskapsbaserte virksomheter pa 1980-og 1990-
tallet (Lewendahl 2002). Overgangen har fort til et paradigmeskifte hvor begreper som
kunnskapsorganisasjoner og kunnskapsintensive organisasjoner har tredd inn i
organisasjonsteorien. Paradigmeskiftet har ogsa nadd frem til TK og STFK, som begge anser
seg som kunnskapsorganisasjoner. Men hva ligger i dette begrepet? Ved hjelp av en teoretisk
beskrivelse av kunnskapsorganisasjoner vil vi kunne vurdere teoriens beskrivelse opp i mot

casenes posisjonering i forhold til begrepet.

Virksomheter hvor deler av arbeidsstokken er kunnskapsarbeidere, kalles
kunnskapsorganisasjoner. Virksomheter hvor flesteparten av de ansatte er
kunnskapsarbeidere, kalles kunnskapsintensive virksomheter (Newell et al. 2009). Disse
virksomhetene, og kunnskapsintensive i seerdeleshet, har en tendens til 4 vere servicebaserte,
og er basert pa sin evne til lase komplekse problemer og tilby lgsninger for sine klienter og
brukere. Antall kunnskapsarbeidere gker i takt med antall kunnskapsintensive virksomheter
innen bade nye og tradisjonelle deler av arbeidslivet (Newell et al. 2009). En definisjon av

kunnskapsarbeidere gis i oppgavens punkt 3.5.1.

Innferingen av kunnskapssamfunnet har fort til store organisatoriske endringer (Newell et al.

2009). Tendensen i de senere arene viser at kunnskapsintensive organisasjoner ser ut til &
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foretrekke en mindre byrakratisk og mer fleksibel organisering. Slike organiseringer og flate
strukturer gjor at det er kort vei til leder og beslutningene som fattes, og dermed
imatekommes kunnskapsarbeiderens gnske om desentraliserte beslutninger. Newell et al.
(2009) trekker frem det & kunne tiltrekke og opprettholde en arbeidsstokk med
kunnskapsarbeidere som er villige til & utvikle og dele ny kunnskap, som avgjerende dersom
kunnskapsintensive virksomheter skal kunne oppné konkurransefordeler i det lange lap.
Andre faktorer er den interne maten som kunnskapsintensive virksomheter strukturerer og
organiserer sitt arbeid pa. Innovasjon og kreativitet er basisen for dette arbeidet (Newell et al.
2009). Som offentlige virksomheter handler ikke TK og STFK i ett fritt konkurransemarked.

Likevel kan disse fremstillingene gi et nyttig bilde av organisasjonene som fremtidsrettet.

Newell et al. (2009) beskriver tre hovedutfordringer ved kunnskapsintensive virksomheter.
Den forste dreier seg om a legge til rette for kontekster som muliggjer og stotter
kunnskapsarbeid, noe som vil vare en viktig faktor for ledelsen for & beholde
kunnskapsarbeidere. Videre fremheves det at méten de viktigste arbeidsprosessene er
organisert og ledet vil vaere av avgjerende betydning. Det er prosesser og praksiser hvor
kunnskap deles og integreres i organisasjonen. Til slutt vises det til at distribuering av
hensiktsmessig kunnskap for 4 kunne utfere bestemte oppgaver, utgjer utfordringer for

ledelsen i kunnskapsintensive virksomheter (Newell et al. 2009).

Et siste element vi skal presentere i denne delen av oppgaven er balansegangen mellom
autonomi og oversentralisering, og dette vil som vi skal se i analysen vere av betydning for
utviklingsprosesser i offentlig sektor. Systemer har i felge Morgan (2004) behov for frihet til
a utvikle seg, og han viser til at organisasjoner mé ha en viss grad av autonomi for at
innovasjoner skal kunne oppsté. Selv om autonomien fordrer en frihet, er utfordringen pé den
ene siden 4 unnga anarki og det totale kaos som oppstér nar det ikke finnes retningslinjer, og

pé den andre siden 4 unnga oversentralisering.

Det er na presentert teori som beskriver den organisatoriske konteksten kunnskapsarbeiderne i
fylkeskommune og kommunen jobber innenfor. Den offentlige konteksten pavirker

kunnskapsarbeideren og setter rammer for arbeidsutferelsen.
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3.3 Ledelse

Som en del av avhandlingens problemstilling er beskrivelsen av hvordan ledelse pavirker
kunnskapsarbeideren sentral, og utgjer vart andre forskerspersmal. Ledelse i det offentlige er
preget av stor grad av kompleksitet og stor grad av omskiftelighet (Christensen et al. 2004).
Dette gjelder ogsé for ledelse i TK og STFK. I det folgende presenteres en teoretisk

tilneerming til ledelse generelt, og kunnskapsledelse spesielt.

Ledelse som sidan er et omfattende og mye omtalt felt innen organisasjonsteorien. Siden
slutten av 1970-tallet har det pagatt en debatt om hvorvidt ledelse av kunnskapsarbeid skiller
seg fra tradisjonell ledelse og ledelsens betydning for kunnskapsarbeiderens arbeidsutovelse i

praksis (e.g. Alvesson 1995, Sandvik 2011, Lines 2011).

Sammen med Hillestads (2003) forstaelse av ledelse i offentlig sektor som vi kommer inn pa,
vektlegger vi Yukl (2012) sin generelle definisjon av ledelse. Han definerer ledelse ut fra en
todelt prosess, hvor den ene delen av prosessen omhandler pavirkning og den andre dreier seg
om tilrettelegging. Yukl (2012:1) definerer ledelse som prosessen med a pavirke andre til
forsta og bli enige om hva som ma gjores og hvordan man gjor det, og prosessen med d

tilrettelegge individuell og kollektiv innsats for a oppna felles mdl.

Hillestad (2003) viser til at inntoget av nye organisasjonsformer stiller nye krav til ledelse,
som et resultat av NPM. Han sier videre at den tradisjonelle ledelsesfunksjonen har blitt
nedtonet, og det er lagt gkt vekt pa selvstendighet, selvliedelse og delegering. Evalueringer
viser likevel et markert behov for ledelse, om enn i en annen form. Dette gjelder bade
administrativ ledelse (koordinering, kontroll av arbeidsprosesser, rutiner og oppgaver), samt
mer motiverende relasjonsbasert ledelse (tilbakemeldinger, coaching, tilstedeverelse, tydelig
lederskikkelse). En sentral problemstilling er i felge Hillestad (2003) hvilket konseptuelt
innhold og mandat ledelsesfunksjonen i de nye organisasjonsformene skaper behov for, og i
hvilken grad man kan ivareta nedvendig kontroll og koordinering fra de tradisjonelle
organisasjonsprinsippene som offentlig sektor er fundert pa, men da i en moderne

organisasjon.

De nye organisasjonsformene skaper et behov for nye ledelsesformer. Kunnskapsledelse er en
ny ledelsesform som har apenbart seg i mylderet av ulike ledelsesformer, og som det ses

narmere pa i det folgende.
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3.3.1 Kunnskapsledelse

Interessen for kunnskapsledelse har veert sterkt voksende de senere arene bade internasjonalt
og i Norge (von Krogh et al. 2005). Kunnskapsledelse som fagdisiplin er fortsatt i en tidlig
fase, og det er derfor lite handfast & forklare hva faget gar ut pa. Kunnskapsledelse som fag er

fortsatt under utvikling, likeledes definisjoner av begrepet (von Krogh et al. 2005).

Legger vi Barve (2011) sin definisjon av kunnskapsledelse til grunn handler kunnskapsledelse
om hvordan virksomheter leder sine medarbeidere som baserer sitt arbeid pa egen kunnskap.
Irgens (2011) trekker definisjonen enda lenger og sier at kunnskapsledelse handler om
hvordan den totale kunnskapskapitalen kan utvikles. I kunnskapskapital, trekker han inn bade
humankapital, organisasjonskapital og relasjonskapital. Irgens (2011) viser til hvor vanskelig
det er 4 fange opp bredden i kunnskapsledelse. Han har derfor utformet en definisjon ut fra et
motiv om 4 ha en pragmatisk beskrivelse, og som samtidig kan vaere til hjelp i praksis.
Definisjonen er slik: Kunnskapsledelse er ledelse av prosesser i den hensikt a utvikle, lagre,
dele og anvende kunnskap (Irgens 2011:124). Irgens (2011:125) mener at & utvikle kunnskap
er nagdvendig fordi det i en kunnskapsorganisasjon ikke er tilstrekkelig kun & anvende
eksisterende kunnskap, man mé ogsé utvikle ny for & vaere konkurransedyktig eller ha god
kvalitet pa tjenester. A lagre kunnskap er nedvendig fordi den kunnskapen som utvikles og
anvendes skal kunne tas vare pa i organisasjonen. Organisasjonene mé nedfelle kunnskapen
pa en eller annen mate for 4 kunne beholde den. Deling av kunnskap er nedvendig for & unngd
at kunnskap ikke blir forbeholdt enkeltpersoner eller grupper, mens & anvende kunnskap er
nedvendig fordi kunnskap ellers vil vere statisk. I arbeidslivet er kunnskap som ikke kan

forbedre praksis, av liten verdi (Irgens 2011:125).

Barve (2011) og Irgens (2011) har et kunnskapsrettet syn pa kunnskapsledelse. Von Krogh et
al. (2005) tillegger kunnskapsledelse en sosial dimensjon. De viser til at kunnskap béade er
personlig og sosial. Individets kunnskap avhenger av kontekst, og defineres 1 stor grad
gjennom omgivelsene. Kunnskapsledelse som disiplin seker & fange opp denne dimensjonen.
Den sgker ogsa 4 krysse faggrenser og legger vekt pd & dele erfaringer og metodikk.
Kunnskapsledelse inneholder et sosialt og kulturelt perspektiv, fremmer en tverrfaglig
tilneerming, har fokus pé praktiske losninger og metodisk pluralisme, og har hey bruk av
filosofi. Disiplinen har med dette en rekke myke innslag, 1 trdd med kunnskapens myke natur
(von Krogh et al. 2005). Von Krogh et al. (2005) fremstiller hvordan kunnskapsledelse kan

praktiseres pa en suksessfull mate. De avslerer at hemmeligheten ligger i 4 sette organisasjon
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og ledelse inn i et kunnskapsperspektiv istedenfor 4 sette kunnskap inn i et tradisjonelt

organisasjons- og ledelsesperspektiv.

Newell et al. (2009:2) vektlegger betydningen av & sammenstille de viktigste trekkene ved
kunnskapsledelse i utforelsen av denne; muliggjore kontekster, hensikter og prosesser.
Utviklingen av en sosial, organisatorisk og kulturell kontekst ses p& som nagdvendig for &
muliggjere og stotte kunnskapsarbeid. Malet bidrar til en bevisstgjering av hensikten med
virksomhetens kunnskapsutvikling. Dette kan vare spersmal om det er forbedring av
effektivitet som skal sté i fokus, eller er det utvikling og innovasjon? Lederens tilretteleggelse
for kunnskapsarbeid er uvurderlig for organisasjonens arbeidsprosesser. Dette gjelder ogsa for

kunnskapsorganisasjonene TK og STFK.

I denne delen av avhandlingen har vi beskrevet de definisjoner vi legger til grunn innenfor

ledelse og kunnskapsledelse, og hvilke implikasjoner dette vil kunne ha for TK og STFK.

3.4 Kunnskapsarbeideren

I denne delen av masteravhandlingen presenterer vi teori som legger grunnlaget for det tredje
forskerspersmélet; Hvilke utfordringer moter kunnskapsarbeideren i praksis? Innledningsvis
gir vi en beskrivelse av kunnskapsarbeid, fer vi begir oss inn pa en definisjon av
kunnskapsarbeidere. Videre fremstiller vi teori som kan belyse utfordringer
kunnskapsarbeideren meter i praksis, som i denne avhandlingen er bruk av kunnskap,
betydningen av generalistkompetanse versus spesialistkompetanse, autonomi og ansvar,

relasjoner og samarbeid, oppgavelesning og til slutt drift og utvikling.

3.4.1 Kunnskapsarbeid

Avhandlingen har tidligere vert inne pé ulike perspektiver og definisjoner av
kunnskapsbegrepet. P lik linje med kunnskapsbegrepet, blir ikke forskerne enige om hvordan
man skal definere kunnskapsarbeid (Sandvik 2011). Svakheter ved definisjoner av begrepet
vil ogsa pavirke operasjonaliseringen av kunnskapsarbeid (Wennes 2012). For 4 gripe tak i
dette begrepet, skal vi se nermere pa enkelte av de mange beskrivelsene av kunnskapsarbeid.
I folge Gottschalk (2004) mé kunnskapsarbeid forstas i forhold til oppgaven, hvordan den
leses, samt formal og hensikt. Videre sier han at kunnskapsarbeid kommer til uttrykk gjennom
representasjoner av utforelsen. Dette er ogsd i trdd med Sandvik (2011) og som i tillegg sier

det er viktig at en definisjon av kunnskapsarbeid ogsa inneholder at arbeidstakeren skaper
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verdi for arbeidsplassen. Han fremsetter videre at kunnskapsarbeidet foregar i en kontekst
som er autonom. Med dette forstér vi at kunnskapsarbeid handler om hvordan arbeidstaker
tilnseermer seg og utforer oppgavene i en autonom kontekst. Begrepet kunnskapsarbeid vil
derfor slik vi ser det veere naert knyttet til hvert enkelt individs stasted. Vart utgangspunkt er at
en beskrivelse av kunnskapsarbeid vil bero pa egenskaper og karaktertrekk ved

kunnskapsarbeideren som besitter kunnskapen og hvordan hun velger & lase oppgaven.

3.4.2 Kunnskapsarbeidere - en avgrensning

Beskrivelsen av kunnskapsarbeid kan ikke ses pa som hverken absolutt eller konstant. Pa lik
linje vil en definisjon av kunnskapsarbeideren vere like lite konstant. Mye av dette skyldes at
ressursen er forankret i individet (Nordhaug 2008:282). Davenport (2005) sier at
kunnskapsarbeidere primart benytter deres hjerne fremfor dere fysiske kropp 1 utforelsen av
arbeid, noe som gjer at kunnskapsarbeidere har noen felles distinktive egenskaper og

karaktertrekk.

Sa hva er egentlig en kunnskapsarbeider? Hva kjennetegner denne viktige og fremvoksende
type medarbeideren? Det finnes etter hvert mange og ulike forklaringer pa hva en
kunnskapsarbeider er, og vi vil forseke 4 avgrense begrepet ved 4 trekke frem noen. Sveiby
(1997) beskriver kunnskapsarbeidere som hayt kvalifiserte og hayt utdannede profesjonelle.
Denne beskrivelsen fokuserer pa kvalifikasjoner og utdannelse som kriterier, og vil vanskelig
alene gi en avgrensning av hva en kunnskapsarbeider er. Davenport (2005:10) gér videre i sin

definisjon:

Knowledge workers have high degrees of expertise, education, or experience, and the
primary purpose of their jobs involves the creation, distribution or application of
knowledge.

I tillegg til ekspertise og utdannelse, fremsetter Davenport (2005) med dette at ogsa hey grad
av erfaringer kan vare et kriterium. Han beskriver ogsa utvikling, distribusjon og bruk av
kunnskap som hovedingredienser i utforelsen av arbeidet. Newell et al. (2009) trekker inn
kreativitet og bruk av analytiske og sosiale ferdigheter, i tillegg til teoretisk kunnskap. Med
dette omfatter kunnskapsarbeid bade de tradisjonelle profesjonene, for eksempel regnskap,
forskning, juridisk arbeid, men ogsé disiplinbasert kunnskapsarbeid, og arbeid som krever
mer esoterisk ekspertise og ferdigheter, for eksempel reklame, media, rddgivning, og hvor
mesteparten av utfarelsen av arbeidsoppgavene involverer the creation of new knowledge or

the application of existing knowledge in new ways (Newell et al. 2009:24). Hislop (2005)
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beskriver i tillegg kunnskapsarbeid som ikke-rutinebasert. Irgens og Wennes (2011) og
Elkjer (2004) forfekter et syn som handler om at ikke alt kunnskapsarbeid er utelukkende
kognitivt (intellektuell), men at kunnskapsarbeidere har folelser som de barer med seg pa
jobben, og vi begynner da & na@rme oss en viss forstéelse for hva en kunnskapsarbeider er:
arbeidstakere som enten er hgyt utdannede, heyt kvalifiserte, har ekspertise, eller er svaert
erfarne innenfor et fagomrade og som tar i bruk ny kunnskap eller benytter kjent kunnskap pé
nye mater i deres arbeidsutferelse. Folelser er en del av kunnskapsarbeiderens sanseapparat og
arbeidet er kreativt og i liten grad rutinebasert. Utfarelsen av arbeidet skjer ved bruk av

analytiske ferdigheter og gjerne i sosiale relasjoner.

Vi ser at disse elementene i definisjonen av kunnskapsarbeidere er karakteristika som i ulik
grad er betegnende og beskrivende for arbeidstakere, og handler felgelig i liten grad om enten
— eller, men om arbeidstakerne i mer eller mindre grad passer til beskrivelsen (Hillestad
2002). Hillestad (2002:282) inntar et organisatorisk perspektiv og fremsetter betydningen av
hvorvidt kunnskapsarbeideren representerer en kritisk og knapp ressurs fordi de besitter
egenskaper og/eller kompetanse som er etterspurt i markedet, bidrar direkte til bedrifters
verdiskapning og er vanskelig og/eller ressurskrevende a erstatte som et avgjerende

kriterium.

Med dette forstar vi at ikke alle kunnskapsarbeidere er like, men innehar ulike karaktertrekk,
som mer eller mindre passer til beskrivelsen. Vi skal derfor vokte oss for & sette alle
kunnskapsarbeidere i en og samme bas. Definisjonen av kunnskapsarbeideren vil uansett vare
avhengig av om virksomheten, i dette tilfellet STFK og TK, anser kunnskapsarbeideren som

en s betydelig verdiskaper at den vil vaere vanskelig a erstatte.

Davenport (2005) viser til at karakteristikken av og egenskapene ved kunnskapsarbeiderne
impliserer at de ikke kan bli styrt pa en tradisjonell mate. Kunnskapsarbeidere har i falge
Bennis (1989) en likhet med katter som, kjent for de fleste, ikke lar seg «gjete». Vi drar en

parallell til «kunnskapskattene» i denne studien, som gnsker a bli ledet, og ikke styrt.

3.4.3 Kunnskapsarbeid i praksis

Kunnskapsarbeideren har, som vi har sett, en rekke karakteristika og egenskaper ved seg, som
vil prege maten hun héndterer sitt arbeid pé. Dette vil avhandlingen ga naermere inn pa i det
falgende. Vi skal ogsa se at det er andre faktorer som spiller inn i utforelsen av

kunnskapsarbeid.
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Newell et al. (2009) uttrykker at kunnskapsarbeid er bade kreativt og problemlgsende, noe
som krever autonomi, og pa en méte som gjeor at kunnskapsarbeideren selv er mest egnet til &
bestemme hvordan deres arbeid skal initieres, planlegges, organiseres og koordineres.
Hvordan arbeidet blir utfert beror i folge Irgens og Wennes (2011) primaert pa den

profesjonelle kunnskapen som medarbeideren besitter og som hun utvikler gjennom praksis.

Bruk av kunnskap, generalistkompetanse og spesialistkompetanse

Det stilles store krav til den enkelte kunnskapsarbeider. I tillegg til & vare eksperter i sitt fag,
forventes det at de skal kunne bruke sin kompetanse i praksis. Kunnskapsarbeid handler om &
anvende ekspertise (Zack 1999), hvor det fundamentale beror pa evnen til & tolke situasjonen
mest mulig riktig i forkant av en adekvat handling, fremfor & tolke situasjonen i etterkant av

handlingen.

Schons (2001) studier om den reflekterte praktiker viser at de beste yrkesutgverne er de som
klarer & eksperimentere utover den teknisk-rasjonelle kunnskapen nér de befinner seg i en
situasjon som er unik, og hvor oppgavelasningen er preget av usikkerhet. De gode
yrkesuteverne viser en form for reflektert improvisasjon og erkjenner at enkelte situasjoner
krever at kunnskap om héndteringen av utfordringen mé utvikles underveis og ikke alltid er
begrenset til gitte fremgangsméter. Eksperimenteringen under usikre forhold kan fore til flere
positive elementer, bade i forhold til at medarbeideren har fatt en ny forstéelse og at man
oppnar en endring av situasjonen. Slik vi ser det ma derfor eksperten kontinuerlig holde seg
oppdatert innenfor sitt fag for & kunne opprettholde bade sin posisjon i virksomheten og sin

fortolkningsevne i forhold til situasjoner.

Irgens (2011) viser til at kunnskapsarbeidere forventes & inneha en kunnskap som skiller dem
fra andre, og det forventes at de skal kunne vise denne ekspertisen i praksis. Mansharamani
(2012) forfekter at ekspertenes fortreffelighet er overvurdert og at fremtiden kan komme til 4
tilhere generalistene, ikke spesialistene. Han forklarer dette for det ferste gjennom den
globale gkonomien og dennes behov og pavirkninger. For det andre at spesialister fra
bestemte tradisjoner har en tendens til & velge bestemte «formel-lasninger» pé & lose
situasjoner som sjelden er serlig veldefinerte. For det tredje skal generalister vare bedre til &
navigere under usikre forhold. Han viser til at det er vanskelig & lafte blikket og se helheten jo

tettere pa et fagomrade du befinner deg. Mansharamani (2012) nevner videre at det vil vare
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behov for spesialister pa enkelte omrader, men han mener likevel at ekspertise er overvurdert

og at veien ligger &pen for generalistene.

Mens Mansharamani (2012) taler for generalister, papeker Gratton (2011) derimot at det i
fremtidens arbeidsliv vil veere behov for spesialister fremfor generalister. Hun viser til at for 4
mete fremtidens arbeidsutferelse er det spesialisering som er lgsningen. Hun forfekter at det
ikke lenger er behov for generalistene, og at det & vite litt om alt ikke lenger har noen verdi,
da det er hva majoriteten gjor. Gratton (2011) fremhever det & jobbe i team for 4 fa mest
mulig ut av spesialister. Ved nettverk og samarbeid pa tvers stdr man bedre rustet ved & sla
egen spesialkunnskap sammen med andres spesialkompetanse. Hun sier at i fremtiden er
innovasjon nekkelen, og at den oppstar der arbeidstakere klarer & kombinere og koble

sammen sin kunnskap.

Sjevold (2012) sier han liker tanken pa 4 ha et stotteapparat for 4 la fagfolk sentrere seg om
jobben sin. Han opplever at det private naringsliv tenker slik, men at det er en trend i
offentlig sektor 4 la fagfolk overta administrativt arbeid. Automatisering av administrative
lesninger frister til 4 kutte merkantilt personell. Fagfolk som sjeldent er inne pa ulike systemer
bruker uforholdsmessig mye tid pa dette, tid de kunne brukt til & skape verdier for

virksomheten. I folge Sjovold (2012) gir dette et reelt tap.

Autonomi og ansvar

Nar en tenker pa hva som kjennetegner katter, er gjerne ordet selvstendig kanskje det forste en
forbinder med disse, og det var vel ogsa dette Bennis (1989) hadde tanke for nar han papekte
at kunnskapsarbeiderne ikke sa lett lar seg styre — lik kattene. Ogséa kunnskapsarbeiderne i

STFK og TK anser seg som selvstendige.

Davenport (2005) fremhever betydningen av autonomi, noe han fremsetter som den viktigste
egenskapen ved kunnskapsarbeideren. Dette betyr at hun ikke liker & bli styrt av andre ved &
bli fortalt hva hun skal gjere. Eksperten tar seg nar av andres inngripen pa eget intellektuelle

territorium. Det er derimot ikke det samme som at de liker & bli ignorert.

Mens Sandvik (2011) fremsetter at kunnskapsarbeid foregar i en kontekst som er autonom, ser
Davenport (2005:16) pa autonomi som a natural result of the nature of knowledge works. Han
sier det er s&rlig ensker om autonomi med hensyn til utferelsen av de detaljerte

arbeidsprosessene. Han pépeker videre at det er vanskelig & spesifisere detaljene i utfarelsen
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av arbeidet, og blir derfor opp til kunnskapsarbeideren selv. De vet best selv hva som skal til
for at de skal fa arbeidet gjort, og hvor de gnsker & utfore arbeidet. Videre fremsetter
Davenport (2005) at det er vanskelig for en virksomhet & nekte kunnskapsarbeideren
autonomi da de selv besitter de viktigste delene av produksjonen — deres hjerne og kunnskap.
Morgeson og Humprey (2006) operasjonaliserer autonomi som et tredimensjonalt begrep; (I)
frihet til & planlegge arbeidet, (IT) frihet til & velge arbeidsmetode og (III) frihet til & ta
beslutninger som vedrarer egen arbeidssituasjon. Wennes (2012) sier, i delprosjektets
sluttrapport, at kunnskapsarbeidere i STFK og TK i noen grad har frihet til & planlegge
arbeidet og frihet til & velge arbeidsmetode, og berorer med dette Morgeson og Humpreys
(2006) to farste dimensjoner. Det finnes liten frihet til & ta beslutninger som vedrerer egen
arbeidssituasjon, som er den tredje dimensjonen. Rapporten sier videre at det kan tyde pa at
den autonomi det er snakk om for offentlig kunnskapsarbeidere innehar begrensninger (...) og
at det kan se ut til at den ekspertisen kunnskapsarbeideren var tiltenkt a anvende ikke er
tilstrekkelig i en kompleks og stor organisasjon som en offentlig kommune og fylkeskommune

representerer (Wennes 2012:29).

Behovet for autonomi hos kunnskapsarbeideren gir virksomhetene utfordringer pa flere méter,
ogsd i TK og STFK. I felge Nordhaug (2008) er balansegangen mellom autonomi og styring
av kunnskapsarbeidere et dilemma for en virksomhet. Styring er i en viss grad nedvendig,
men balansegangen vil vaere et viktig spersmal. Dersom styringen utferes for tett, kan det
oppsta utfordringer. Dersom spesialister skal kunne styres, mé etablering av rammer for
hvordan dette skal gjeres forega pa en slik méte at det ikke forkleiner det individuelle rdderom
(Nordhaug 2008). Kunnskapsarbeiderens selvstendighet kan fere til en manglende forstaelse
for det arbeidet som utferes utenfor eget omrade, og kan vanskeliggjore kontroll og ledelse av

arbeidsprosesser for virksomheten (Newell et al. 2009).

Flere forskere (Morgan 2004, Simild og McCourt 2010) knytter autonomi til makt. Similé og
McCourt (2010) legger saeregen faglig ekspertise og kompetanse til grunn for makten som
utspiller seg som et handlingsrom for profesjonsuteveren som er vanskelig for utenforstdende
a bevege seg inn i og kontrollere. Morgan (2004) beskriver hvordan autonomi kan gi en makt
som farer til splittelsestendenser i organisasjoner, gjerne mellom enheters autonome mal og

organisasjonen for gvrig.
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A ta ansvar er en forutsetning for 4 fi autonomi. I virksomheter hvor flesteparten av
arbeidstokken er kunnskapsarbeidere vil virksomheten veere avhengig av at medarbeideren tar
ansvar i bytte mot autonomi. En viktig oppgave for virksomheten vil derfor vere 4 bygge opp
en kultur for & ta ansvar (Newell et.al 2009). Problematikken mellom & fa autonomi og 4 ta
ansvar ligger ogsa til TK og STFK. Friedman (1977) benytter begrepet responsible autonomy
pé denne problematikken og sier at det er de kulturelle forholdene i disse virksomhetene som i
hovedsak fremmer forstielsen av ansvarlig autonomi, hvor arbeidstakerne tar i bruk

autonomien for & fremme virksomhetens interesser fremfor egne.

Organisasjoner er i folge Morgan (2004) beslutningssystemer. Beslutninger som tas skaper en
form for oppmerksomhet mot noe og fraveer av oppmerksomhet mot noe annet. Beslutninger
har derfor avgjerende innflytelse pa den daglige virksomheten i organisasjonen og hvilke
arbeidsomrader som har oppmerksomhet. Kunnskapsarbeideren foretrekker 4 vare ner der
beslutninger tas for & kunne pavirke egen arbeidsutfarelse. Beslutningsnaerhet kommer til
uttrykk gjennom autonomien som er gitt kunnskapsarbeideren og som medferer selvstendig

héndtering av oppgaveprosessene.

Relasjoner og samarbeid

I folge Davenport (2005) krever selvstendigheten og kompleksiteten i arbeidet at
kunnskapsarbeiderne samarbeider med andre i ulike funksjoner og i andre organisasjoner.
Som vi skal se senere 1 oppgaven, er samarbeid av vesentlig betydning i arbeidsutferelsen for

respondentene i TK og STFK.

Newell et al. (2009) fremmer betydningen av samarbeid og anser dette som sentralt for &
utvikle ny kunnskap. Kunnskapsutvikling oppnas gjennom kollektive prosesser fremfor
individuelt arbeid. Ulike kunnskapsfelt ma feres sammen slik at ny kunnskap forer til
utviklingen av den nye tjenesten eller produktet. De ulike kunnskapsfeltene finnes sjelden i ett
enkelt individ, men pé tvers av organisasjonen eller utover egen organisasjon.
Kunnskapsutvikling er p& denne méaten ikke et individuelt anliggende, men et resultat av &
samle ulike typer kunnskap ved & involvere ulike personer fra ulike miljger, profesjoner og
organisasjoner. Utvikling av kunnskap skjer dermed gjennom en form for samarbeidende
prosesser. Slike prosesser har sine fordeler for organisasjonene, men ogsa ulemper kan oppsta

ved samarbeid, som Newell et al. (2009) viser i folgende figur:
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Fordeler

Ulemper

Potensial for en synergisk losning som integrerer

kunnskap pa nye mater

Kunnskapsgrenser kan fore til restriksjoner for
kunnskapsdeling

¥kt mengde kunnskap & spille pa

Konformitet kan vanskeliggjore kunnskapsdeling

okt aksept og forpliktelse overfor avgjorelsen som tas

Gruppetenkning kan overkjere individuelle

vurderinger

Starre omfang av perspektiver som har blitt vurdert

Gruppepolarisering kan fore til alt for risikable

avgjerelser

Nye medlemmer av teamet kan lere av de mer erfarne

medlemmene

Diffus ansvarsfordeling kan fore til at individene i

teamet unngar & ta ansvar

Starre forstaelse for begrunnelsen for den valgte

avgjerelsen

Noye seg med en akseptabel lgsning enn en optimal

losning

Laringsmuligheter bedres ved & lere fra kolleger i

ulike avdelinger/fagomrader

Normalisering av overvaking og kontroll som hindrer

kreativitet og innovasjon

Figur 2: Oppsummering av fordeler og ulemper ved samarbeid (Newell et al. 2009). (Egen oversettelse).

I folge Grant (2000) er det av stor betydning for organisasjonen & holde fokus pa & skape

kunnskapsutvikling gjennom samarbeid, da viktige ledelsesprinsipper handler om & forbedre

navarende kunnskap for gkt effektivisering og utvikling av ny kunnskap. Om malet er &

utvikle nye tjenester eller produkt, vil tilgangen pé kunnskap innenfor ulike omrader vare

nekkelen til & lykkes. De ulike kunnskapsdisiplinene ma bringes sammen slik at ny kunnskap

som kan fore til utviklingen av et produkt, en tjeneste eller en organisatorisk prosess, kan

skapes. Mangfoldet av kunnskap vil ikke bare spre seg innad i organisasjonen, men vil ogsé

kunne pavirke andre organisasjoner som arbeider innenfor relevante omréde.

Kunnskapsutvikling og utvikling av ny kunnskap er slik et resultat av & involvere ulike

kunnskapsomrader og profesjoner i et samarbeid av ulik type. Multidisiplinbaserte

prosjektteam vil vare et godt eksempel pa en slik samarbeidsform (Newell et al. 2009). Selv

om en kunnskapsarbeider bade aksepterer og krever autonomi og selvstendighet, ensker hun

gjerne 4 jobbe i team. Samarbeidende prosesser er bade enskelig av kunnskapsarbeiderne 1

TK og STFK, og er i tillegg nedfelt som satsingsomrade. Som vi skal se pa i analysen er ikke

samarbeid like enkelt i praksis.
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Oppgavelosning, drift og utvikling

Kunnskapsarbeid er intellektuelt arbeid i den forstand at en kunnskapsarbeider utferer
komplekse arbeidsoppgaver primeaert ved bruk av egne intellektuelle ressurser (Hislop 2005). I
tillegg er arbeidet bade kreativt og ikke-rutinebasert, og involverer bade utnyttelse og
utvikling av kunnskap. Kunnskapsarbeiderne i denne masteravhandlingen star muligens i en

saerstilling i offentlig sektor nér det gjelder kreative, store og komplekse arbeidsoppgaver.

En kunnskapsarbeider har gnsker om stor grad av ansvar og deltakelse i storre og
prestisjefylte prosjekter som gir anerkjennelse (Davenport 2005). Oppgaven kan gjerne vare
sterre enn kompetansen, slik at man har noe a strekke seg etter og tidvis befinner seg utenfor
flytsonen. P4 den maten kan man sikre en tilfredsstillende egenutvikling og vise at man er i
stand til & mestre krevende utfordringer. Kunnskapsarbeideren liker ikke a bli oversett, og

ensker derimot gjerne anerkjennelse for deres betydning i virksomheten (Davenport 2005).

A spesifisere gangen i en kunnskapsintensiv arbeidsprosess i detalj vil veere vanskelig, og
heller ikke like verdifull som for annen type arbeid. Jo mer komplekst arbeid som utferes, jo
mindre liker en kunnskapsarbeider at arbeidet blir reduced to a series of boxes and arrows
(Davenport 2005:17). Han fremlegger kunnskap som viktigste kilde til en organisasjons
suksess, og trekker frem innovasjonsevnen og produktiviteten til kunnskapsarbeideren som
avgjerende. Det fordrer imidlertid at hun evner a forvalte sin kunnskap for & holde seg
kontinuerlig oppdatert. Friheten til & handle intuitivt har i folge von Krogh et al. (2005)
grunnleggende betydning for kreativiteten. Rutinepregede arbeidsoppgaver som ikke har
direkte tilknytning til vedkommendes utdanningsbakgrunn, og som mangler et kreativt

element, er det verste en kunnskapsarbeider kan bli satt til 4 utfore (Newell et al. 2009).

I felge von Krogh et al. (2005) ma ikke virksomheter som vil lykkes med & skape ny
kunnskap og fornye sine praksiser ngye seg med status quo eller innta en risikoreduserende
holdning. Overfoarer vi dette bildet til vare undersgkelsesenheter ser vi serlig i STFK et enske
om & fornye praksis. Kunnskapsutvikling ber veere grenseles (von Krogh et al. 2005:47) og
den bor omfatte mange disipliner, funksjoner og involvere organisasjonsmedlemmer med
forskjellige erfaringer. Den bor 0gsa ga pa tvers av organisasjonens grenser (...). Von Krogh
et al. (2005) mener organisasjonene heller ma sgke utfordringer, dele kunnskap og sikte mot &
skape nye prosesser, produkter og tjenester. Det er nér organisasjoner har kommet til dette

stadiet at de kan betegnes som innovative.
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3.5 Sammendrag

Fokus i teorikapitlet har veert knyttet til ulike perspektiver innen organisasjonsforstaelse med
vekt p& organisatorisk lering, utvikling og innovasjon, kunnskap og kunnskapsutvikling, samt
kompleksitet. I tillegg har vi lagt vekt pé a finne teori som belyser den organisatoriske

konteksten, ledelse, kunnskapsarbeid og hva som kjennetegner kunnskapsarbeideren.

Gjennom teorien har vi sett at leering ber skjer som en kontinuerlig prosess for 4 imgtekomme
fremtiden. En laerende organisasjon er et sted hvor ansatte til stadighet oppdager hvordan de
skaper sin egen virkelighet. Videre har vi sett at organisasjoner kan skape rom og muligheter
for utviklingsprosesser gjennom holografiske prinsipper. Vart epistemologiske syn pé
kunnskap er at kunnskap utvikles og overfores gjennom sosial interaksjon. Det er ulike
faktorer som skaper organisatorisk kompleksitet. Jo flere faktorer som kobles sammen, jo
storre kompleksitet. Avslutningsvis innenfor var organisasjonsforstaelse har vi vert inne pa
betydningen av & benytte bade et strukturelt og et relasjonelt blikk ved utvikling av

organisasjoner.

I delkapitlet om organisatorisk kontekst sa vi at kjennetegnene pa offentlige virksomheter, til
forskjell fra private, er folkevalgt ledelse, multifunksjonalitet og ikke operere i et fritt
konkurransemarked. Privatiseringsreformen NPM har gjort sitt inntog i norske offentlige
virksomheter. Vi har sett at en motreaksjon p4 NPM har skapt et storre fokus pa verdier.
Videre har vi gitt en teoretisk beskrivelse av kunnskaps- og kunnskapsintensive
organisasjoner. [ delkapitlet om ledelse har vi beskrevet ledelse i det offentlige. Vi har ogsa
sett pa behovet for kunnskapsledelse i organisasjoner med ansatte som baserer sitt arbeid pa
kunnskap. Vi finner at kunnskapsledelse handler om & sette organisasjon og ledelse inn i et
kunnskapsperspektiv istedenfor & sette kunnskap inn i et tradisjonelt organisasjons- og
ledelsesperspektiv. I det siste delkapitlet om kunnskapsarbeideren sa vi innledningsvis at
kunnskapsarbeid kan forstas ut fra hvordan kunnskapsarbeideren tilnaermer seg og utferer
oppgaven. En definisjon av kunnskapsarbeideren baserer seg pa egenskaper og karaktertrekk
og handler om hvor vidt arbeidstakeren i mer eller mindre grad passer til beskrivelsen. Videre
har vi sett pé& ulike forhold som bergrer praksisfeltet. Her trakk vi serlig frem ekspertens bruk
av kunnskap, ulike syn pé generalist- og spesialistkompetanse, problematikken mellom
autonomi og ansvar, samt betydning av a utvikle kunnskap i samarbeidende prosesser.
Avslutningsvis har vi sett at 1 utviklingsrettede organisasjoner ber kunnskapsutvikling vere

grenselas.
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Milet for avhandlingen er & belyse og finne svar pé problemstillingen Hva vil det si G veere
kunnskapsarbeider i offentlige sektor i praksis? Valg av metode vil veere avgjerende for hvor
godt vi vil kunne belyse denne problemstillingen, og videre veere av betydning for
avhandlingens kvalitet. Vart utgangspunkt er & kartlegge et noks4 ukjent omrade, for sd &4
finne noen svar og seke & forstd. Som i hverdagen ellers handler det om & finne gode
lesninger pa utfordringene man star overfor. Forskning, herunder undersokelser som skal
veare troverdige, skal likevel i folge Jacobsen (2005) vare forskjellig fra den dagligdagse
innsamlingen av informasjon. Forskningsresultatenes troverdighet og overferbarhet vil i folge
Thagaard (1998) vaere avhengig av at grunnlaget som kunnskapen baserer seg pa, gjores
eksplisitt. Det er derfor viktig for oss & gi en grundig beskrivelse for hva som ligger til grunn
for var valgte metodiske tilneerming, valg av design, fremgangsmater under datainnsamlingen,

hvordan dataene har blitt analysert og hvordan vi har kommet frem til resultatene.

Innledningsvis i dette kapitlet starter vi med & sette var forskningsprosess inn i en noe storre
vitenskapsteoretisk ramme og redegjore for var virkelighetsforstaelse, som vi legger til grunn
for vare vurderinger og metodiske fremgangsmater. Dette legger foringer for hvilke
avveininger og avgjerelser som videre former forskningsprosessen. Videre beskrives og
begrunnes vart valg av metodisk tilneerming, samt forskningsdesign, for vi gjor rede for
datainnsamlingen som er benyttet i denne masterprosessen. Deretter folger en redegjorelse for
vére dataanalytiske metoder. Fokuset rettes s mot forskningens palitelighet og gyldighet.

Avslutningsvis i dette kapitlet gis en nermere beskrivelse av forskningsetiske retningslinjer.

4.1 Vitenskapsteoretisk rammeverk

Gjennom vért vitenskapsteoretiske stasted synliggjeres den verdensanskuelse og erkjennelse
som avhandlingen representerer, og som blir farende for bade metode og innhold. Metode er i
folge Jacobsen (2005) et hjelpemiddel og en fremgangsmate for 4 samle inn data om
virkeligheten. Han viser videre til at det finnes en grunnleggende uenighet om hva
virkeligheten er, hvordan vi kan vite noe om den og hvordan vi skaffer oss informasjon om
denne virkeligheten pa best mulig mate. Spersmalet om hva sannhet, virkelighet og kunnskap
er, blir derfor sentrale begreper a belyse i en forskningsprosess, og omhandler forholdene

ontologi, epistemologi og metode (Jacobsen 2005).
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Guba (1990) beskriver et paradigme som ett sett av verdier som styrer vare handlinger. Et
paradigme kategoriserer var mate a forsta verden pa — bade i forhold til hverdagsrelaterte
handlinger sa vel som i forskningsbaserte prosesser. Det vitenskapelige paradigme bestar
ifelge Darmer og Nygaard (2005) av leeren om henholdsvis ontologi, epistemologi og

metodologi og fremstilles pé folgende mate:

PARADIGMETS BESTANDDEL BESVARER SPOGRSMALET
Ontologi - | Hva er virkelighet?
| Epistemologi _ Hvordan erkjennes virkeligheten 1
undersgkelsen?
Metodologi Hvordan undersgkes virkeligheten?

Figur 3: Paradigmer og deres antagelser om ontologi, epistemologi og metodologi (Darmer og Nygaard

2005:24).

Ontologien representerer det mest grunnleggende spersmalet — hva er virkelighet? Begrepet
ontologi beskrives som slik ting er, og er dermed laeren om hvordan virkeligheten faktisk ser
ut (Jacobsen 2005). Ulike vitenskapsteoretiske retninger inntar ulike ontologiske
utgangspunkt gjennom ulike antagelser om hvordan verden henger sammen, for eksempel
spersmal om det finnes generelle lovmessigheter i sosiale systemer slik som i fysikken, eller
om kunnskapen er mer unik (Jacobsen 2005). Det ontologiske utgangspunktet vil dermed fa
betydning for hva vi leter etter. I denne avhandlingen leter vi etter en forstéelse av den

virkelighet respondentene befinner seg i og hvordan denne spilles ut i praksis.

Med ulike oppfatninger om hva virkeligheten er, er det naturlig at det ogsé er ulike
oppfatninger av i hvilken grad det er mulig 4 samle inn kunnskap om virkeligheten. Begrepet
epistemologi betyr leeren om kunnskap (Jacobsen 2005). Hvordan erkjennes virkeligheten?
De ulike retningene tilbyr ulike mater & tilegne seg kunnskap om verden pé. Den
epistemologiske tilnarmingen innebzrer likevel en erkjennelse av at det finnes en virkelighet
der ute som er forskjellig fra forskerens subjektive stisted, noe som gjor at forskeren ma ut i
verden for & utvikle kunnskap om virkeligheten, og for a f& svar pa sine sparsmaél. Vi som
forskere i avhandlingen har den samme erkjennelsen i forhold til og pa en eller annen méte
skaffe til veie informasjon som kan gi oss svar pa avhandlingens problemstilling. Hvordan

dette ber gjores bringer oss over i metodologien. Hvordan ber vi samle inn data om
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virkeligheten? Metode angir hvilke fremgangsmater som skal benyttes for & kartlegge
virkeligheten (Jacobsen 2005). Vi kommer n@rmere inn pa dette under fremstillingen av vért

valg av kvalitativ tilnaerming under punkt 4.1.1.

Darmer og Nygaard (2005:25) poengterer at hvert enkelt paradigme er konsistent ved 4 ha et
logisk sammenhengende svar pa de tre sparsmal som har blir stilt. Denne interne konsistensen
i paradigmet er grunnlaget for at oppdelingen i avgrensede paradigmer overhodet er mulig.
Darmer og Nygaard (2005) fremstiller at konsistens er et krav til bade vitenskapelige
paradigmer og undersekelser. De presenterer fire generelle paradigmer innenfor den
vitenskapelige tradisjon, og noen av konsekvensene disse paradigmene vil gi. Paradigmene er

positivisme, neo-positivisme, kritisk teori og konstruktivisme og presenteres i falgende figur:

| POSITIVISME | NEO- | KRITISK | KONSTRUKTIV-
| POSITIVISME TEORI ISME
TEORI | Weber T Mintzberg | 'Alvesson | Weich
FORMAL | Utvikling av den : Utvikling av det i " Realisering Forstaelse
mest effektive | situasjonen mest |
organisasjonsform ‘ hensiktsmessige
f | organisasjonsdesign |
DATAINNSAMLING/ | Dataom Data om | Data om | Data om
DATAGENERERING | samfunnsutviklingen | virksomheten | virksomhetens | organisasjons-
kontekst medlemmenes
_ oppfatning
KONKLUSJON/ ‘ Byrékratiet som ; Ingen entydig igsning. | Harmoni | Organisasjons-
RESULTAT mest effektiv Virksomhetsspesifikk/ | erstattes av ‘ medlemmenes
organisasjonsform situasjonsbestemt | interesse- oppfatning er
| | sannhet konflikt | avgjerende

) . | _ _ .
Figur 4: Fire nokkelbegreper i forhold til fire paradigmer (Darmer og Nygaard 2005:30). (Egen oversettelse).

Paradigmebegrepet kan forstds og systematiseres pa ulike mater, men i hovedsak innebeerer
hvert paradigme et internt innhold og en sammenheng nér det gjelder logikk og svar pa de
gitte spersmél (Darmer og Nygaard 2005). Mellom disse paradigmene hersker innbyrdes
ulikheter i det fundamentale antagelses- og holdningsgrunnlaget. Med utgangspunkt i de fire
paradigmene som det her er referert til, har avhandlingen vér en organisasjonsforstaelse og en

metodisk tilnerming som er innenfor det konstruktivistiske paradigmet. I denne avhandlingen
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benytter vi oss av data som skal sette oss i stand til 4 forstd meninger og sammenhenger sett

fra organisasjonsmedlemmenes eget stasted.

4.1.1 Valg av kvalitativ tilnaerming

I denne undersekelsen er ikke antall og sterrelser av betydning, men sammenhengen og
forstaelsen for praksisfeltet og konteksten vare respondenter befinner seg i. P4 bakgrunn av
dette har vi valgt en kvalitativ tilnaerming for var undersgkelse. Jacobsen (2005) viser til at
ved en eller fa undersekelsesenheter med mange variabler, benyttes gjerne kvalitative
undersekelser for & beskrive disse. Ved mange undersgkelsesenheter med fé variabler
benyttes gjerne kvantitative undersgkelser ved a gé i bredden for 4 analysere og beskrive

disse.

Det ontologiske utgangspunktet vil fa betydning for hva vi leter etter (Jacobsen 2005). I denne
avhandlingen har vi valgt et konstruktivistisk stasted for a fokusere pé
organisasjonsmedlemmenes oppfatning (Darmer og Nygaard 2005), noe som kan knyttes til
en kvalitativ tilneerming. Bruk av kvalitativ tilneerming egner seg nér vi skal avklare et begrep
eller et fenomen, og har som hensikt & f& frem hvordan mennesker fortolker og forstér en gitt
situasjon (Jacobsen 2005). En slik metode kan ogsa benyttes nar vi har en uklar
problemstilling og vi vet lite om temaet vi skal underseke. Kvalitativ metode egner seg ogsé
nar vi gnsker & se ssmmenhengen mellom individ og kontekst, og nar vi skal utvikle nye
teorier og hypoteser (Jacobsen 2005). Videre viser Ghauri og Grenhaug (2002) til at det er
mest formdlstjenlig & bruke kvalitativ tilnaerming nér variablene ikke lett lar seg kvantifisere. I
denne masteravhandlingen gnsker vi a utforske hva som ligger i dybden av problemstillingen
vi har valgt. Vért valg av en kvalitativ tilnaerming vil kanskje ogsé kunne bidra til en storre
bevissthet om de indre prosesser og forhold ved vare undersekelsesenheter. Thagaards (1998)
beskrivelser av kvalitativ tilnaeerming kontra kvantitativ, understetter ogsa var metodiske
tilneerming. Hun sier at et viktig formal med kvalitative studier er G oppnd forstaelse av
sosiale fenomener pa bakgrunn av fyldige data om personer og situasjoner (Thagaard
1998:11). For & forsta fenomenet kunnskapsarbeider i offentlig sektor i praksis har dataene vi
har tilegnet oss i avhandlingen vart av avgjorende betydning. Thagaard (1998) viser ogsé til
egnetheten ved & benytte kvalitativ metode nar malsettingen er & forsta virkeligheten slik den
oppfattes av de personene som forskeren studerer. Dette har vaert vér sterste drivkraft

gjennom hele masterlgpet.
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4.1.2 Valg av design

Valg av metodisk tilnarming er i felge Jacobsen (2005) et pragmatisk valg ut i fra hva som
egner seg i en gitt problemstilling. Det er ulike typer problemstillinger, og det skilles gjerne
mellom testende og eksplorerende. Eksplorerende problemstillinger er utvikling av ny og
relevant kunnskap, mens testende problemstillinger ensker & teste en teori eller en hypotese
(Jacobsen 2005). Var problemstilling er en dpen og sekende problemstilling; eksplorerende,
hvor vi vil utforske fremfor a teste. Problemstillingen gir i folge Jacobsen (2005) feringer for

design og datainnsamling.

Det finnes ingen ensartet méte & gjennomfere en forskningsdesign pé, noe flere forskere viser
til (Jacobsen 2005, Thagaard 1998, Halvorsen 2008). Et hovedskille gér mellom to typer
design; beskrivende og forklarende (Halvorsen 2008, Jacobsen 2005). En beskrivende design
soker 4 beskrive de forhold man avdekker i undersekelsen. Forklaring krever noe mer enn
beskrivelse, og med en forklarende design seker forskeren 4 si noe om arsak og virkning, og
stiller spesielle krav til undersekelsesprosessen. Andre viktige elementer innen
forskningsdesign omhandler hvorvidt vi ensker & ga i dybden og undersgke mange variabler i
en eller {4 enheter, et intensivt opplegg, eksempelvis casestudie. Det andre ytterpunktet
handler om & ga i bredden hvor det undersekes mange enheter ut i fra en eller fa variabler, et
ekstensivt opplegg (Halvorsen 2008, Jacobsen 2005). Vi beveger oss inn pa et relativt ukjent
omrade nar vi forsker pd kunnskapsarbeidere i offentlig sektor. Ut fra avhandlingens
problemstilling har vi i denne avhandlingen valgt 4 benytte et beskrivende og intensivt design

gjennom casestudier.

4.2 Valgav case

Vi har valgt casestudier som forskningsdesign, og mener dette vil egne seg best for denne
avhandlingen, ut fra Yins (1989) fremstilling. Han fremsetter betydningen av 4 se alternative
forskningsstrategier innenfor sosial forskning i sammenheng med hverandre, for & velge den
mest egnede strategien. Hver strategi har sine fordeler og ulemper, og for 4 fa mest ut at
casestudier, mener Yin (1989) at det er viktig & kjenne til ulikhetene. Selv om hver strategi er
av ulik karakter, er det overlappende omrader mellom dem. Forskningsstrategiene fremstilles

pé folgende mate:
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Strategi Type Kreves kontroll pa Fokus pa
forskerspgrsmal atferd? navaerende
hendelser?
Eksperiment Hvordan, hvorfor Ja Ja
Sporreundersgkelse  Hvem, hva, hvor, Nei Ja
hvor mange, hvor
mye
Arkivanalyser Hvem, hva hvor, Nei Ja/nei
hvor mange, hvor
mye
Historie Hvordan, hvorfor Nei Nei
Casestudie Hvordan, hvorfor Nei Ja

Figur 5: Relevante situasjoner for ulike forskningsstrategier (Yin 1989:17). (Egen oversettelse).

Yin (1989) viser med dette til at casestudier er egnet ved apne sporsmalsstillinger og i tilfeller
der forskerne ikke behaver kontroll over atferden og nér fokuset er pa fenomen som skjer i
nétid. I var masteravhandling har vi valgt & stille &pne forskerspersmal. Gjennom casestudie
har vi ikke hatt behov for atferdskontroll. Fokuset har derimot vaert rettet mot respondentenes

navaerende virkelighet.

I forskningslitteraturen blir begrepet case brukt som en deltagende og intensiv
tilneermingsmate til feltet (Gotvassli 1999). Casestudier skiller seg fra andre forskningsstudier
ved at objektet studeres i dets virkelige sammenheng (Jacobsen 2005). Casen skal fortelles ut
fra intervjupersonens stasted, sett med dennes gyne. Den subjektive opplevelsen er det som er
av interesse, og det er det spesifikke ved organisasjonen, altsa selve konteksten, vi ensker & fa
informasjon om. Vi har i undersgkelsene vaert opptatt av respondentenes stasted, og

konteksten de utever kunnskapsarbeid i, i soken etter 4 fa innblikk i hva som foregér i praksis.

Andersen (1997) papeker at det ikke finnes noen felles og klar forstaelse av hva en case er,
men han sier likevel at det dreier seg om en type studium hvor det er enkeltenheter eller svert
fA enheter som gjores til gjenstand for inngéende studier. Dette falges opp av Wennes (2002)
som viser til at casestudier kan innebzre og studere enkle case eller «multiple cases». For &
begrense mulige feilkilder i dataene kan «multiple cases» vare & foretrekke fremfor enkle

case. Likevel kan det & studere «multiple cases» kreve en arbeidsmengde som kan ga ut over

51

Camilla Barg og Liv Elin Sandnes - Masteravhandling i Kunnskaps- og innovasjonsledelse 2010-2012



Hva vil det si & vaere kunnskapsarbeider i offentlig sektor i praksis?

muligheten til & ga i dybden pé det enkelte case. Et viktig valg ved casestudier er avgrensning
av det empiriske feltet, bade i form av omfang, og hvilken type case som er egnet (Gotvassli
1999). Valg av case ble foretatt i samhandling med prosjektleder for delprosjektet
kunnskapsledelse. Vi kom i felleskap frem til enheter innen TK og STFK som ville vere
egnede undersgkelsesenheter. Vi landet ferst pa fire ulike enheter, to i TK og to i STFK.
Tidlig sa vi at dette ble for omfangsrikt og vi valgte dermed & g for to case fremfor fire.
Valget falt p& kultur og naering i TK og arbeidsomradet kultur i STFK. Dette ble et naturlig
valg ut fra forskernes erfaringsbakgrunn og interessefelt, og som naeret opp under en gryende

spenning for nettopp et felt vi begge er opptatte av.

Vi har i avhandlingen benyttet oss av «multiple cases», som pa grunn av det store empiriske
materialet har veert meget spennende. Faren er som Gottvassli (1999) papeker at «multiple
cases» hindrer muligheten for 4 ga i dybden, noe vi har erfart, serlig i et ganske begrenset
omfang som en masteravhandling har. Vi ser i ettertid at muligheten for & kunne ga i dybden
hadde vert sterre om vi hadde valgt en enkelt case. Vi ser ogsa i ettertid at valget pa to ulike
niva pa organisasjonene har vart utfordrende, bade i forhold til strukturen og oppbyggingen
pa organisasjonene og muligheter for sammenligning av disse. Det hadde muligens vaert
enklere a benytte seg av to case enten innen TK eller innen STFK, dersom man skulle ha
endret utvalget innenfor «multiple cases». Likevel ser vi i avhandlingen generelt pa offentlige

virksomheter, og skriver ikke en avhandlingen om TK eller om STFK som sadan.

4.3 Datainnsamling

Ulike typer observasjon, ulike former for intervju, samt dokumentanalyse er vanlige
kvalitative metoder for datainnsamling (Jacobsen 2005). I vér forskningsprosess har vi valgt
bade dokumentstudier, individuelle intervju og gruppeintervju. A kombinere metoder
betegnes som metodetriangulering og betyr at samme problemstilling undersekes med ulike
metodiske innfallsvinkler ved hjelp av a benytte forskjellige teknikker for 4 samle inn og
analysere data (Jacobsen 2005). I tillegg vurderte vi mulighetene for & delta med observasjon i
eksempelvis ledersamlinger. Observasjon kunne bidratt til gkt kvalitet pa dataene. Vi matte
imidlertid tidlig la dette gé ut, bade pa grunn av avhandlingens omfang og tidsfrister palagt av

det overordnede prosjektet, noe som bidro til at ambisjonsnivaet matte justeres ned.
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4.3.1 Dokumentinnsamling

Forste datainnsamling vi foretok var dokumentinnsamling. Jacobsen (2005) viser til at
dokumentundersekelse av sekundaerdata blir regnet som en del av den kvalitative metoden og
kan benyttes blant annet nar vi ensker & fa tak i hva mennesker har sagt og gjort.
Sekunderdata kan vaere arsmeldinger, regnskap og lignende. Vi har valgt & benytte
organisasjonenes styrende og strategiske dokumenter som grunnlag for prosessen videre.
Innledningsvis foretok vi grundige sgk pa internett pa organisasjonenes egne hjemmesider for
4 g& i gang med prosessen. Deretter ble det tatt kontakt med bade TK og STFK for 4 f&
utfyllende materiale. Vi fikk oversendt flere dokumenter, relevant for omrédet vért.
Dokumentanalysen dannet i hovedsak grunnlaget for utkast til casekapitlene. En oversikt over

dokumenter som har veert gjenstand for analyse, finnes som vedlegg 3 og 4.

4.3.2 Intervjuer

Vi har i denne undersegkelsen, i tillegg til dokumentstudier, benyttet halvdpne individuelle
intervju og gruppeintervju i TK og STFK. I folge Yin (1989) er en av de viktigste kildene til
data i casestudier intervjuet. Intervju er kilden til primerdata i denne avhandlingen. Vi har
valgt 4 gjennomfere semistrukturerte kvalitative intervju (Jacobsen 2005). Disse foretok vi
ansikt til ansikt, som i felge Jacobsen (2005) er den beste intervjumetoden for 4 oppnd
personlig kontakt og lettere skape et klima for fortrolighet. Han viser til at gruppeintervju er
best nar vi ensker 4 fa frem individers erfaringer med et spesielt forhold. I tillegg ble
gruppeintervju valgt i den hensikt & forseke & starte tankeprosesser som kunne gi en utvikling

i temaene vi gnsket & snakke om (Jacobsen 2005).

Utforming av intervjuguide

Dokumentanalysen dannet grunnlaget for casebeskrivelsene, men ogsé for intervjuguidene.
Jacobsen (2005) hevder at det kvalitative intervjuet ikke ber vere helt ustrukturert. I tillegg
mener han at man ber utarbeide en oversikt over de ulike tema man skal innom i lapet av
intervjuet, det vil si en intervjuguide. En intervjuguide kan 1 felge Jacobsen (2005) variere fra
apent til svert strukturert. Det ble utarbeidet delvis dpne intervjuguider i forkant av
intervjuene, som var spesifikt rettet mot kunnskapsarbeidere i individuelle samtaler (vedlegg
5), ledere 1 individuelle samtaler (vedlegg 6) og til kunnskapsarbeiderne i gruppeintervjuene
(vedlegg 7). Gjennom dokumentanalyse og teoristudier var det noen omréder vi ensket &
fordype oss i. Samtidig var det viktig 4 pne for de spennende utsagnene fra respondentene,
som man kanskje ikke ville fatt dersom intervjuene hadde veert stramt strukturerte.
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Intervjuguidene ble i samrdd med prosjektleder endret for intervjuene startet for & apne mer

opp for ulike tema og for & romme behovet for prosjektet.

Testing av intervjuguide

Vi valgte & gjennomfore et pilotintervju i forkant av samtalene for 4 teste ut bade
intervjuguidene og situasjonen. I folge Thagaard (1998) er pilotintervju viktig for & forberede
seg pa intervjuundersekelse pa nye omrader. Hun sier videre at det viktigste i treningen er &
oppné selvtillit i intervjusituasjonen. Tillit til egen ferdighet og mestring i intervjusituasjonen
er i folge Thagaard (1998) avgjerende for kvaliteten pa intervjuet. Vi valgte en
pilotrespondent som ut fra var definisjon kunne anses 4 vere en kunnskapsarbeider, og som
jobber i offentlig sektor innen kulturfeltet. Dette ga oss gode innspill pa tydeliggjering og
forenkling av spersmél, samt tilbakemeldinger pa gjennomferingen, og klargjering av
temaene i intervjuguiden. I tillegg fikk vi testet ut tidsrammen som var satt til inntil en og en
halv time for de individuelle intervjuene, og som er i trad med det Jacobsen (2005) mener om
at en tidsramme pa mellom en og en halv time er optimalt. Noen justeringer av spgrsmalene i
intervjuguidene ble foretatt etter erfaringene fra pilotintervjuet. I tillegg fungerte det som

forberedelse til intervjusituasjonen, hvor vi fikk testet var egen mestring av situasjonen.

Valg av respondenter

For & belyse det som var avhandlingens problemstilling pa dette tidspunktet, noe som
beskrives narmere i punkt 4.4 Dataanalyse, ensket vi & intervjue bade kunnskapsarbeidere og
ledere. Valg av ledere til studien ga seg selv ut fra hvor undersekelsene skulle utfores og de
tilherende ledere. Valg av kunnskapsarbeidere ble gjort ut i fra var teoretiske definisjon av en
kunnskapsarbeider og de kriterier denne innehar. Definisjonen er beskrevet under punkt 3.4.1

i kapittel tre.

Den forste kontakten med organisasjonene i forbindelse med valg av respondenter og
gjennomfering av intervju ble foretatt av prosjektleder for delprosjektet Ledelse og
kunnskapsledelse i praksis. Hun henvendte seg til de utvalgte lederne med informasjon om det
forestdende prosjektet. Parallelt ble vi koblet pa den videre kommunikasjonen og oppfelging

av respondentene.

Vi tok kontakt med lederne pa de to ulike kulturomradene, hvor de ble gjort kjent med
definisjonen vi har lagt til grunn for hva en kunnskapsarbeider er. I folge Everett og Furseth

(2008) er det viktig 4 tilstrebe og anskaffe palitelige kilder. For & sikre oss de reelle
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kunnskapsarbeiderne, og ikke de «tilsynelatende» kunnskapsarbeiderne ut i fra papiret, ba vi
om & fa innspill pa de av deres narmeste medarbeidere de definerte som kunnskapsarbeidere.
Pa bakgrunn av henvendelsen til lederne i forhold til valg av kunnskapsarbeidere som

respondenter, fikk vi en oversikt tilbake over aktuelle kandidater.

I forhold til de ulike stegene i en utvalgsprosess dreftet vi i tillegg hvor mange respondenter
vi skulle invitere til intervju. Det viste seg at TK og STFK har ulikt oppbygde organisasjoner,
og nivaene var ikke direkte overferbare fra den ene organisasjonen til den andre.

Organisering og antall ledere & velge blant, bidro til at vi valgte til sammen fire
kunnskapsarbeidere, og videre fire ledere til individuelle intervju. Ett individuelt intervju med
en kunnskapsarbeider falt etter hvert ut p4 grunn av fraveaer. I tillegg valgte vi & gjennomfore
to gruppeintervju med kunnskapsarbeidere. I utgangspunktet gnsket vi fem
kunnskapsarbeidere i hvert gruppeintervju, men péd grunn av ulike frafallsgrunner endte vi opp

med et gruppeintervju med to respondenter i TK og et gruppeintervju med fem i STFK.

Gjennomfaring av intervju

De utvalgte kunnskapsarbeiderne tok vi sa kontakt med for intervju. Dette ble gjort i form av
e-post henvendelse med forslag til dato og tidspunkt for intervju og informasjon om
bakgrunnen for henvendelsen (vedlegg 8). Ved intervju er det i felge Yin (1989) viktig at
forskerne tar utgangspunkt i & tilpasse seg respondentens tilgjengelighet og ikke vise versa.
Kontakten med respondentene krevde en mgysommelig koordinering for & lande alle avtalene.
Mange datoer og nye tidspunkter ble forsekt fastsatt, og vi endte opp med & gjennomfore ni
intervjuer og totalt 14 personer. Intervjuene ble foretatt i perioden september til november
2011. Vi opplevde respondentene som svert positive til prosjektet og avhandlingen, og de

stilte seg se&rlig positive til at det forskes pa dette omradet.

Vi vurderte hvor det ville veere hensiktsmessig & gjennomfere intervjuene. Jacobsen (2005)
skiller mellom et naturlig intervjusted og et kunstig sted. Vi var spesielt opptatt av & skape en
trygghetsatmosfaere i1 intervjusituasjonen og ensket derfor et naturlig intervjusted. Vi valgte pa
bakgrunn av dette & gjennomfoere intervjuene pa respondentenes egen arbeidsplass, pa et
mgterom vi mente var egnet for samtalen. Vi gjorde avtale om & komme pé befaring for 4
finne egnet intervjusted, da det var viktig for oss & legge til rette for en god atmosfaere. Vi
gnsket ikke gjennomgangstrafikk eller stoy fra tilstotende rom som kunne virke forstyrrende

pa sitasjonen og opptak av samtalene.
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I folge Kvale (1997) ber respondentene gis en briefing og en de-briefing for og etter
intervjuet. I briefingen, for intervjuene startet, spurte vi om tillatelse til 4 benytte oss av en
lydopptaker som ville gjare det lettere for oss & kunne delta fullt ut i samtalen, og & veere i
dialog med respondentene fremfor & bruke mye oppmerksomhet pa & notere. Etter
respondentenes samtykke ble opptakeren plassert midt pa bordet. Denne ble raskt glemt og
opplevdes slik vi ser det ikke som hemmende for samtalen. Videre i briefingen presenterte vi
kort oss selv og bakgrunnen for prosjektet og intensjonen med samtalen. Vi folte vi mette en
forstaelse og fikk en aksept i sitasjonen ved at vi begge er radgivere i offentlig sektor pa lik
linje med kunnskapsarbeiderne vi hadde som respondenter. Videre var det viktig for oss &
legge vekt pa at bidraget de kom med ville bli anonymisert. Deretter gjennomforte vi
intervjuet. Vi la til rette for at dette skulle vaere uformelle og hyggelige samtaler som
respondentene kunne fole seg fri til a reflektere i. Vi opplevde at praten gikk stort sett lett og
at respondentene villig delte det de hadde pa hjertet, med f& unntak. Etter hvert som
intervjuene skred frem fikk vi en storre trygghetsfolelse i det & befinne oss i en

intervjusituasjon og det a stille gode oppfelgingsspersmal.

Fra de tidligste intervjuene til de neste gjorde vi oss en erfaring med at det kunne vere
hensiktsmessig med en noe lengre introduksjon, med en narmere presentasjon av bade det
overordnede prosjektet og var studie. Vér opplevelse var at dette ga respondentene en storre
forstaelse for hva vi var pa sgken etter av informasjon, og at de fikk litt bedre tid til la temaet
synke inn og igangsette tankeprosessen. P& bakgrunn av disse erfaringene foretok vi pa ett

tidspunkt justeringer i introduksjonen av intervjuguidene.

De individuelle intervjuene varte i gjennomsnitt 75 minutter, mens intervjuene i gruppe
strakte seg opp mot to timer. P4 slutten av hvert intervju ble det fortatt en de-briefing hvor det
ble spesifisert at dersom respondentene hadde noe de ensket a tilfore var det rom for dette. 1
tillegg ble de informert om den videre prosessen vi sto ovenfor og fremdrift for avhandlingen.
Alle ble forespurt om de kunne tenke seg & bidra ytterligere ved behov, noe samtlige stilte seg
positive til. Vi fikk tilbakemeldinger under avslutningen av samtalene om at respondentene
satte pris pa & fa reflektere over sine tanker rundt de temaene som ble tatt opp. De uttalte at de
fant det nyttig og viktig & fa mulighet til & bruke tid pa refleksjon rundt egen arbeidssituasjon,
og flere antydet at dette var noe de ensket 4 ta inn som et utviklingsverktgy i egen
organisasjon. For oss opplevdes dette som utelukkende positivt, og det ga en bra folelse &

kunne bidra med noe tilbake i bytte mot deres tid og engasjement.
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Vi foretok i tillegg vér egen de-briefing. Rett etter samtalene gjorde vi opptak av var felles
refleksjon over samtalen vi nettopp hadde vert en del av. Dette opplevdes som nyttig i
transkriberingsfasen og ogsa i analysefasen. I en slik refleksjon fikk vi satt ord p& hvordan vi
opplevde at intervjuene hadde forlgpt, og samtidig identifisert mulige funn fra samtalen.
Kvaliteten pa alle opptakene var meget tydelig og god, og ga godt grunnlag for transkribering
i etterkant av samtalene. Bade gjennom intervjuene og i den videre transkriberingsfasen var vi

allerede i en kontinuerlig leerings- og analyseprosess.

4.4 Dataanalyse

I denne delen skal vi se pa de ulike fasene ved analyse av dataene innhentet i studien. Nar det
gjelder analysearbeidet i en kvalitativ undersekelse pagar det gjennom hele
forskningsprosessen (Kvale 1997). Som masterstudenter har forskningsprosessen til tider for
oss opplevdes like planles og ustrukturert som det tidvis er 4 vaere kunnskapsarbeider. 1
analysearbeidet ble veien til mens vi gikk, og vi matte innom en del avstikkere for vi fant

retningen.

A analysere vil si 4 dele opp i biter og elementer. Ved intervjuer innebzrer det at analysen
foregar ved at intervjueren kommenterer og stiller oppfelgingsspersmal til det
intervjupersonen svarer og forteller. Prosessen fortsetter ved at det som sies blir transkribert,
og betraktet i forhold til de kategorier forskeren utarbeider, og videre hvordan det som blir

fortalt vektlegges (Kvale 1997).

Det forste trinnet i analysen innebaerer vurderinger om hva som kan betraktes som relevante
data (Thagaard 1998). Wennes (2002) viser til at nér det gjelder dataanalyse stiller casestudier
store utfordringer til forskeren og forskerens dokumentering. Hun viser videre til at
datainnsamlingsmetoder generelt beskrives, men at drefting av analysen vies liten plass, dette
til tross for at analyse av data er bade den vanskeligste og minst oversiktlige delen av en
forskningsprosess (Eisenhardt 1989). Et ngkkelelement i analyse av casestudier er analyse av
hver enkelt case isolert fra den andre. Dette hjelper forskeren tidlig i prosessen i det &
héandtere store mengder data, og bidrar til & skape en forste oversikt og kjennskap til hver case

som selvstendig case-enhet (Eisenhardt 1989).

Denne avhandlingens dataanalyse startet derfor med at vi utarbeidet en casebeskrivelse av
hver case. Disse casebeskrivelsene dannet grunnlaget for kapittel to; TK og STFK. De forste

beskrivelsene baserte seg som nevnt hovedsakelig pa dokumentstudier, og ga oss innsikt og
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bidro til strukturering av informasjon om det enkelte case. Vi valgte & utarbeide en
casebeskrivelse hver, og siden redigere og revidere innholdet sammen, for pa den méten sette

oss godt inn i begge case.

I analysens neste fase ble intervjuene transkribert. A transkribere betyr G transformere, skifte
Jra en form til en annen (Kvale og Brinkmann 2009:187), noe som for vér del vil si & gjere
intervjuene om fra tale til tekst. Intervjuene med kunnskapsarbeiderne ble skrevet ut ordrett
og 1 sin helhet. For intervjuene med lederne ble innholdet delvis sammenfattet. Dette er hva
Kvale (1997) kaller fortetting av mening. Vi behandlet casene hver for seg, og holdt de i
hovedsak adskilt under transkriberingen. P4 denne maten ble fare for ssmmenblanding og for
tidlig komparasjon forsekt minimalisert. Vi opplevde transkriberingsperioden som sveert
tidkrevende, men ogsa tankekrevende i forhold til & ta inn over seg og prosessere utsagnene
fra respondentene. Etter endt transkribering satt vi igjen med store mengder tekst og mange

tankerekker.

I analysens tredje fase ble dataene kategorisert, eller kodet etter tema. Det vi si at vi fulgte
utformingen av intervjuguiden og grupperte teksten etter temaene rammebetingelser, ledelse,
verdier, kompetanse og autonomi for & finne menstre. Méaten dataene kategoriseres gir
grunnlag for de tolkninger og perspektiver forskeren utvikler i forhold til datamaterialet
(Thagaard 1998). Dataene ble na for farste gang forsgkt analysert - eller forsgkt forstétt ut fra

en sterre sammenheng, med innsikten fra casebeskrivelsene som bakteppe.

Vi fant oss selv i en situasjon med en overveldende mengde data, og en analyse som var i ferd
med & synes grenselgs. Sortering, kategorisering og analyse s langt hadde skapt et noenlunde
oversiktlig bilde av de to organisasjonene, men var likevel alt for omfattende til 4 avdekke det
mest sentrale og de viktigste funnene. Prosessen frem til na hadde ogsa avdekket at andre
temaer gjorde seg gjeldene i dataene ut over de med utspring i intervjuguiden. Vi fant det
derfor ngdvendig med en ny analysestruktur. Thagaard (1998) fremhever at det er viktig 4 ha
en fleksibel holdning til kode-prosessen slik at den ikke blir mekanisk og at endringer kan
foretas underveis. Hun sier at koder er et verktoy i analysen, som kan endres underveis i
samsvar med den forstaelsen forskeren utvikler (Thagaard 1998:129). Fordelen med
forskningsdesignet vi har valgt er ogsa at casestudier gir rom for nettopp den dynamikk og

fleksibilitet vi nd métte benytte oss av.
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Analysens fase fire ble derfor innledet med at vi utarbeidet tabeller med en kartlegging av
temaene forventinger, behov og utfordringer. Vi la nd vekt pa 4 ha en bredde og en apenhet i
vér tilnerming til dataene, og valgte kategorier ut fra innhold som fremhevet seg i
datamaterialet, fremfor slavisk & holde oss innenfor intervjuguidens rammer. I denne
fristillingen, og etter dypdykk i datamaterialet, fant vi oss selv pd vei i en ny retning.
Problemstillingen i avhandlingen hadde til na hatt fokus rundt ledelse. Imidlertid reflekterte vi
rundt hvordan vi kunne si noe om kunnskapsledelse uten & vite hvem kunnskapsarbeideren er.
Analyseprosessen i denne perioden hadde skapt en antakelse om at det & veaere
kunnskapsarbeider i offentlig sektor i praksis handlet i tillegg mye om kunnskap og
kompetanse, kompleksitet, oppgave, relasjon, ledelse og politikk. Vi utarbeidet derfor ett notat
for hvert av disse begrepene og hva de innebar. Grupperingen av data ble na noe mer nyansert
og ledet oss til en overordnet tredeling av kategorier bestdende av organisatorisk kontekst,
ledelse og kunnskapsarbeid i praksis. Dette tradte etter mye arbeid med dataene frem for oss
som en naturlig tredeling, med tanke pé at avhandlingen ser pa praksisfeltet; 4 se pa den
organisatoriske konteksten, ledelse som en pavirkning med innvirkning pa hva som utferes,
og kunnskapsarbeid som det som foregar i praksis. Dette gjenspeiler det tredelte analysenivaet
i avhandlingen; organisasjon, ledelse og individ. Disse tre kategoriene dannet na struktur for
den videre analysen og grunnlaget for avhandlingens teori, og la til rette for & trekke ut de

viktigste funnene fra datamaterialet, systematisert og kategorisert etter disse tre kategoriene.

I fase fem ble dataene kodet pa nytt, denne gangen i henhold til de tre kategoriene
organisatorisk kontekst, ledelse og kunnskapsarbeid i praksis. Deretter ble intervjuutskriftene
kodet og sortert i forhold til hver kategori. For & jobbe oss enda sterkere inn i materialet i
forhold til kategoriseringen og identifisering av mulige funn, utarbeidet vi refleksjonsnotater
fra debrifingen tatt opp etter hvert intervju som omtalt i punkt 4.3. Ogsa i denne fasen
handterte vi som tidligere hver case for seg. Fase fem ble en omfattende og krevende del av
prosessen. Den nye analysestrukturen tvang oss til 4 legge tidligere tankemenstre og

forstéelser til side, og se pa dataene pa en ny méte.

Det er i lapet av de senere ar utviklet dataprogrammer som kan lette analysen av
transkripsjoner fra intervju. Dette kan hjelpe forskeren med 4 strukturere det videre arbeidet
med intervjumaterialet og erstatte det tidkrevende arbeidet det er og «klippe og lime» mange
hundre sider med elektronisk saks (Kvale 1997). Til tross for at slike muligheter finnes valgte

likevel vi 4 utfore dette arbeidet manuelt. Dette satte oss i den posisjonen og naermest kjenne
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dataene utenat, noe som ga en stor fordel i forhold til & handtere den store mengden materiale

i fortolkningsprosessen.

Analysens fase seks var av a tolke dataene, fortolkningsprosessen (Thagaard 1998). Det
innebar en mgysommelig prosess med & velge ut de mest sentrale og informative sitatene fra
intervjuene, og sammenfatte disse med teori. De mest relevante og interessante utsagn fra
respondentene ble markert og sortert, og uthevet inn under hver kategori. Deretter begynte
letingen etter mulige sammenhenger og motsetninger, forklaringer og argumenter for vare
forstéaelser. Side opp og side ned ble skrevet og slettet, flyttet og byttet. Frustrasjonen var stor
ndr forforstéelsen ikke sto til hva vi fant, og prosessen i perioder gikk to skritt frem og ett
tilbake. Det viktigste og forende gjennom hele prosessen var & legge til var egen forforstielse

og la dataene bestemme retningen.

Analysens siste fase var & fremstille funn fra de to casene og fere en diskusjon rundt funnene.

Fremstillingen av avhandlingens analysedel er a finne i kapittel fem.

4.5 Palitelighet og gyldighet

I de mange fasene av en undersgkelse star forskeren overfor valg som gir konsekvenser for
undersekelsens pélitelighet og gyldighet. Alle undersekelser som gjennomfores i forbindelse
med forskning ma i felge Jacobsen (2005) tilfredsstille to krav. Det ene er krav om gyldighet
og relevans (validitet), det andre er krav om palitelighet og troverdighet (reliabilitet). I et
forskningsarbeid er det viktig med en hgy grad av pélitelighet i funnene fra datainnsamlingen
for & motvirke vilkérlig subjektivitet (Kvale 1997). Med dette menes at forskeren til en hver
tid ma vaere bevisst sin egen opptreden og holdning til utfarelse av forskningsarbeidet.
Gyldighetssparsmalet ber fungere som en kvalitetskontroll gjennom alle faser av

forskningsprosessen (Kvale 1997).

4.5.1 Palitelighet

Med pélitelighet menes at resultatene mé veere til & stole pa, og undersekelsen ma vaere
gjennomfort pa en troverdig méte. Eksempelvis kan en feilkilde her vaere den sdkalte
undersgkereffekten, som hen speiler pé at méten undersekelsen er gjennomfert pa, pavirker
resultatene man til slutt ender opp med (Jacobsen 2005). I ssmmenheng med intervjuer kalles
fenomenet intervjueffekt. Samtalen formes béde i stil og innhold av deltakerne i intervjuet.
Den som intervjuer kan pavirke respondenten ved blant annet utseende, talemate og bruk av

kroppssprék (Jacobsen 2005). Vi har gjennom intervjuene veert svert bevisste pa hvordan vi
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har opptradt i intervjusituasjonen, med tanke pa mulig pavirkning. Vi har lagt vekt pa ikke &
vaere pagaende og anmassende, men positivt interessert i respondenten og skape god stemning

og flyt i samtalen.

En annen dimensjon ved undersekereffekten er om intervjuet er planlagt, eller om det har
kommet overraskende pé respondenten (Jacobsen 2005). Respondentene i studien var kjent
med intervjuet i god tid fer selve gjennomferingen. De ble innkalt flere uker for intervjuet.
Ved innkallingen ble det ogsa sendt ut informasjon om prosjektet. Dette ble gjort for & gi

respondentene mulighet til & forberede seg til intervjuet.

Konteksteffekten er knyttet til sammenhengen informasjonen er blitt samlet inn i. Jacobsen
(2005) mener det er & foretrekke & foreta undersgkelser i respondentens naturlige omgivelser
som i hjemmet eller p4 arbeidsplassen. Vi har i forbindelse med denne avhandlingen valgt &
intervjue respondentene pa deres egen arbeidsplass. Vi ser pa det som en fordel & ha opplevd
den fysiske arbeidsplassen til respondentene. Det handler om tilstedevaerelse for var del, og &
fange opp atmosfaeren respondentene befinner seg i. P4 en annen side, sa vet vi ikke hvorvidt
resultatet fra intervjuene hadde blitt annerledes dersom vi hadde valgt et mer ngytralt sted for
gjennomfoeringen av intervjuene. Kan det tenkes at valg av sted har lagt en demper pa
apenheten? Blir respondentene preget av & bli intervjuet pa arbeidsplassen om tema som
omhandler det samme stedet? Dette er vanskelige spersmél a svare p4, men vi mener og tror

at respondentene har svart dpent og uhemmet.

En trussel mot troverdigheten er at forskeren har slurvet med nedtegnelsen av datacne
(Jacobsen 2005). For 4 sikre god registrering av data valgte vi & gjere lydopptak av samtlige
intervju. I tillegg gjorde vi oss stikkord underveis. Lydopptakene vil gjore det enklere & sjekke
om konklusjoner er riktige ut fra raddata, og at det er respondentens opplevelse av
virkeligheten og ikke forskerens, som blir ivaretatt (Jacobsen 2005). Ut over dette foretok vi
et lydopptak av vér egen de-briefing sammen med prosjektleder, umiddelbart etter
giennomforing av samtlige intervju. Dette for & sikre de umiddelbare inntrykkende av

opplevelsene vi satt med etter samtalene.

Et annet sentralt tema for & ivareta dataens pélitelighet, er tilordningen av enheter i kategorier
i forbindelse med analysearbeidet (Jacobsen 2005). Néar enheter skal plasseres i kategorier og
vi stiller oss sparsmalet: «Hvor passer denne egentlig inn?», befinner vi oss i en

arbeidssituasjon som er preget av skjonn. Hvordan vi som forskere handterer denne fasen blir
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dermed viktig & vaere seg bevisst. Det kan tenkes at enkelte forskere tar lettere pa denne fasen
enn andre. Dette kan fore til at kategorisering blir mer eller mindre tilfeldig. For 4 unngé dette
kan det veere hensiktsmessig & gjenta kategoriseringen, eller la en annen forsker foreta
kategoriseringen (Jacobsen 2005). Vi har ikke gjentatt samme kategorisering flere ganger
eller latt andre foreta kategorisering. Likevel har vi sett fordelen av & vere to forskere. P4 den
maten har vi kunnet korrigere bruk av data, og hverandres opplevelse av hvor data skal
benyttes. Vi har veert bevisst pa & beholde sitater i sin helhet, ogsa tilknyttet spersmalet de
tilligger, for & unnga at sitater tas ut av sammenheng. P4 den maten har vi forsgkt & ivareta

meningsinnholdet.

Temaene intervjueffekt, planlegging av intervju, konteksteffekt, nedtegnelse og héndtering av
data i forbindelse med kategorisering er omrader som Jacobsen (2005) definerer som
nedvendige for & ivareta paliteligheten i en forskningsprosess. Vi har tilstrebet oss &
imgtekomme kravene til palitelighet og mener dermed at avhandlingen i stor grad kan sies &

veere palitelig.

4.5.2 Gyldighet

Det ma stilles krav til hvilke variabler og verdier man velger & male for & belyse
problemstillingen (Jacobsen 2005). Med begrepet gyldighet menes at vi faktisk maler det vi
onsker & méle, at det som males er relevant, samt at det som maéles kan gjelde for flere.
Jacobsen (2005) skiller med dette mellom begrepsgyldighet, intern gyldighet og ekstern
gyldighet. A diskutere kritisk undersekelsens palitelighet og gyldighet, betyr at vi forseker &
vaere kritiske til kvaliteten pa de data vi har hentet inn. Innenfor begrepsgyldighet er det
sentralt at det vi sper om faktisk méler det fenomenet vi ensker & male. Intern gyldighet gér
pa hvorvidt vi har dekning i empirien for de konklusjoner vi trekker, mens ekstern gyldighet

gér pa overfarbarhet og generalisering av funn (Jacobsen 2005).

Kvale (1997) trekker frem at det man gjer mé kunne kontrolleres av andre og peker pa
viktigheten i kvalitativ forskning av & beskrive det man foretar seg. Vi har lagt vekt pa & lage
et grundig metodekapittel som neye beskriver det metodologiske ved avhandlingen. Videre
viser Kvale (1997) til at teorigrunnlaget undersgkelsen bygger pa spiller en stor rolle med
tanke pa gyldighet. I bunnen av véart valg av teori ligger litteratur som tilherer pensum pa

masterstudiet. Videre er dette utdypet med ytterligere relevant litteratur, anbefalt av vare
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veiledere. Parallelt med endring av fokuset i avhandlingen ble teorigrunnlaget tilsvarende

tilpasset.

En mate & gke gyldigheten og troverdigheten til dataene og undersgkelsens konklusjoner, er &
triangulere (Jacobsen 2005). Vi har tatt i bruk ulike datainnsamlingsmetoder gjennom
metodetriangulering og bevisst forsekt 4 behandle denne undersekelsen pa en helhetlig og

troverdig mate.

En viktig form for validering er 4 stille seg kritisk til det utvalget man har foretatt. Dataenes
gyldighet vil veere avhengige av kildene de kommer fra. Det vil derfor vaere nadvendig & stille
seg spersmdl ved om man har fatt tak i de rette kildene (Jacobsen 2005). I kontakten med
ledelsen i TK og STFK opplevde vi at de var villige og &pne i forhold til at vi kunne benytte
deres ansatte fritt for intervjuer, det samme for bruk av dokumenter. I utvelgelsen av
respondenter ble ledelsen, som tidligere omtalt, bedt om & velge ut de som ble ansett for &
vare kunnskapsarbeidere, da vi med dette ensket & sikre oss de reelle kunnskapsarbeiderne.
Stillingstitler sier ikke ngdvendigvis hvem som er kunnskapsarbeidere i praksis. Med denne
fremgangsmaten kan det derimot tenkes at ledelsen bare har valgt ut de med positive roster.
Vi opplevde derimot at vare respondenter var fri i sin tale, uten andre restriksjoner enn

eventuelt sine egne.

I all var kontakt med bade TK og STFK opplevde vi at de har stilt seg svart positive til at det
forskes pé temaet, og at de ser frem til resultatet, i den forstand at de kanskje kan fa bruk for
det i videre arbeid. Organisasjonene har i sine styrende dokumenter vektlagt betydningen av
forskning for en fremtidig utvikling av fylket gjennom Felles fylkesplan (2009-2012). Vi tror

derfor at de har bidratt til undersgkelsen pa en dpenhjertig og positiv méte.

Begrepet generalisering, eller overfarbarhet som Thagaard (1998) benytter, har referanse til
hvorvidt tolkninger som er basert pa en undersgkelse ogsa kan gjelde i andre sammenhenger.
Det skilles mellom to former for generalisering; statistisk generalisering og teoretisk
generalisering (Myklebust 2002; Jacobsen 2005). Med statistisk generalisering menes at vi
med en viss grad av usikkerhet kan pésta at det vi har undersekt ogsa kan gjelde for andre.
Med teoretisk generalisering menes at ved et eller fi case er det mulig & danne en mer generell
teori om hvordan fenomener henger sammen (Jacobsen 2005). En utbredt innvending mot
casestudier er at det er vanskelig & generalisere fra denne type forskning. Dette saerlig fordi

forskningsenhetene ikke er kontekstfrie, men innvevd i tid- og stedskontekster. At man kan
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medvirke til utvikling av teori blir derimot regnet som en av de sterke sidene ved casestudier
(Myklebust 2002).

Hensikten med denne avhandlingen er ikke & generalisere statistisk. For denne avhandlingen
er en teoretisk generalisering aktuell ut fra at det er noen spesifikke forhold innen en bestemt
kontekst vi ser pa. Ved flere studerte caser vil de spesielle forholdene vise seg & vare mer
allment (Myklebust 2002). Trekker vi disse linjene videre til var avhandling der vi har studert
«multiple cases» kan funn i avhandlingen tenkes & vere aktuelle ogsa for andre organisasjoner

med tilsvarende kontekst.

4.6 Forskningsetiske retningslinjer

I forhold til forskning pa mennesker omtaler Kvale (1997) tre etiske retningslinjer; informert
samtykke, konfidensialitet og konsekvenser. Halvorsen (2008) fremhever viktigheten av 4 ta
forhandsregler i forkant av forskningen, gi informasjon om undersgkelsen og ivareta
deltakerens rett til 4 se resultatet. Informasjon og samtykke dreier seg om at intervjupersonene
er orientert vedrerende malet ved undersekelsen, og hva det innebarer & delta. Deltakerne i
denne undersgkelsen ble tidlig i prosessen informert om avhandlingen og dennes formal.
Forste kontakt var med de bererte lederne i de to organisasjonene. Samtykke ble pa den méten
gitt pa overordnet niva til & gjennomfere undersgkelsene som avtalt. Vi kontaktet den enkelte
respondent individuelt med forespersel om a delta. Skriftlig informasjon om bade det
overordnede prosjektet, Kunnskap og Innovasjon i offentlig sektor i Midt-Norge, i tillegg til
informasjon om avhandlingen ble sendt ut i forkant av intervjuene. Dette ga bidragsyterne i
undersegkelsen mulighet for & vurdere sin deltakelse, for de ga tilbakemelding om hvorvidt de

onsket a delta.

Konfidensialitet vil si at respondenten er beskyttet med tanke pé at data som kan avslere
dennes identitet ikke skal offentliggjeres (Kvale 1997). Videre ber konsekvenser av
undersekelsen vurderes. I dette ligger at man ber tenke gjennom hva deltakelse vil kunne bety
av fordeler og ulemper. Andre hensyn er lover som regulerer bruken av persondata i
forskning. Eksempelvis er dette & anonymisere personopplysninger i rapporter, og & slette
registre og opptak ved endt bruk til godkjent formdl. Dersom ingen av partene motsetter seg
det har forskeren publiseringsfrihet, og videre en etisk forpliktelse om at forskningen ikke blir
misbrukt eller feiltolket (Halvorsen 2008). Innledningsvis i intervjuet ble det gitt en
orientering om at den informasjonen de delte ville vaere gjenstand for analyse og tolkning, og
at deres budskap ville bli anonymisert i avhandlingen. I tillegg ble det informert om at vi som
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forskere har taushetsplikt og at informasjonen fra intervjuene ville bli forsvarlig oppbevart. Vi
har tilstrebet ikke & benytte sitater som kunne ha avslert personene. I avhandlingen er det ikke
benyttet navn slik at informasjon kan spores tilbake til den enkelte respondent. Forhold som
ville ha avslert blant annet arbeidsoppgaver og ansvarsomrader er ogsd anonymisert.
Lydopptakene ble slettet etter transkriberingen. Respondentene fikk informasjon om at de og

organisasjonen vil fa tilgang pa resultater etter endt studie.

4.7 Sammendrag

Utgangspunktet for studien er et sosialkonstruktivistisk teoretisk stasted. Vi har valgt &
benytte en kvalitativ metodisk tilneerming med casestudier som forskningsdesign, hvor krav
til og valg av design er beskrevet. Undersgkelser er gjennomfert i kultur og naering i
Trondheim kommune og i arbeidsomradet kultur i Ser-Trendelag fylkeskommune.
Datainnsamlingen er detaljert gjennomgatt, hvor utforming og testing av intervjuguide er
beskrevet, og videre valg av respondenter og gjennomfoering av intervju. Datagrunnlaget i
studien er basert pad dokumentanalyse og semistrukturerte intervju, syv individuelle og to i

gruppe. Respondentene er til sammen fire ledere og ti kunnskapsarbeidere.

Dataanalysen besto av syv faser. Analyseprosessen innledes med casebeskrivelser av
Trondheim kommune og Ser-Trendelag fylkeskommune. I fase to ble intervjuer transkribert,
og videre kategorisert og kodet etter tema i fase tre. Analyseprosessens tre forste faser
avdekket behovet for en ny analysestruktur. Fase fire ble derfor innledet med 4 utarbeide
tabeller med kartlegging av temaene forventinger, behov og utfordringer en
kunnskapsarbeider meter i praksis. Analyseprosessen skapte samtidig en antakelse om at
kunnskap og kompetanse, kompleksitet, oppgave, relasjon, ledelse og politikk i stor grad
bergrer det & vaere kunnskapsarbeider 1 offentlig sektor i praksis. Grupperingen av data ledet
til en overordnet tredeling av kategorier bestdende av organisatorisk kontekst, ledelse og
kunnskapsarbeid i praksis som gjenspeiler det tredelte analysenivaet i avhandlingen;
organisasjon, ledelse og individ. Dataene ble i fase fem kodet pa nytt i henhold til de tre
kategoriene. Deretter ble intervjuutskriftene kodet og sortert i forhold til hver kategori. Fase
syv var av a tolke dataene, fortolkningsprosessen, hvor de mest sentrale og informative
sitatene fra intervjuene ble sammenfattet med teori. I analyseprosessens siste fase blir funn fra
de to casene fremstilt og det blir fort en diskusjon rundt funnene. De ulike fasene er beskrevet
sd gjennomgédende som mulig, og kapitlet avsluttes med en diskusjon rundt avhandlingens
palitelighet og gyldighet, samt et blikk pa etiske retningslinjer for forskning.
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5 Analyse

I denne delen av oppgaven ensker vi med utgangspunkt i var problemstilling & diskutere hva
det vil si & vaere kunnskapsarbeider i offentlig sektor i praksisfeltet. Vi har tidligere presentert
vart teoretiske utgangspunkt og var grunnleggende organisasjonsforstéelse i kapittel tre. Vi vil
i dette kapitlet benytte teori, empiri fra dokumentstudier og intervju, samt forskerspersmalene
for a analysere oss frem mot en konklusjon pa problemstillingen, som presenteres i kapittel

seks. Gangen i analysen kan illustreres med falgende figur:

Problem-

stilling

Analyse
Figur 6: Analyseprosessen (Egenprodusert 2012).

Vaére forskersparsmal hjelper oss med & belyse den overordnede problemstillingen:
Hva vil det si a veere kunnskapsarbeider i offentlige sektor i praksis?

Vi har som tidligere omtalt valgt felgende tre forskerspersmal:
1. Hvilke innvirkninger har organisatorisk kontekst pd kunnskapsarbeideren i praksis?
2. P& hvilke méter pavirker ledelse kunnskapsarbeideren i praksis?

3. Hyvilke utfordringer mater kunnskapsarbeideren i praksis?

Forskersparsmalene gir struktur pa analysedelen, og berorer tre omrader: organisatorisk
kontekst, ledelse og kunnskapsarbeideren i praksis. Vi gnsker & poengtere at det ikke er
vanntette skott mellom omradene, men at de til dels er overlappende. Forskerspersmélene

gjenspeiler ogsd de ulike analysenivéene og kan synliggjeres gjennom felgende figur:
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Kunnskapsarbeid
pa individniva i FS
3

Kunnskapsarbeid
pa ledelsesniva i

FS2
Kunnskapsarbeid
pa organisasjons-

‘ niva i FS 1

Figur 7: Analysenivé ut fra forskerspersmél (FS) 1, 2 og 3. (Egenprodusert 2012).

Vi bruker figuren innledningsvis i hver av de tre delene av analysen for & synliggjere

analysenivaene underveis.

Vi diskuterer i hovedsak begge virksomhetene under ett, men det ma tas heyde for at
virksomhetene ikke er like, selv om de er begge offentlige. Til tross for felles kjennetegn som
offentlige virksomheter, papeker Christensen et al. (2004) at organisasjoner har ulike
oppgaver og star overfor ulike omgivelser, mélgrupper og brukere, og har sine egne sett av
utfordringer. Dette vil ogsa gjelde for Trondheim kommune og Ser-Trendelag
fylkeskommune. Der det er vesentlige forskjeller mellom virksomhetene, fremheves disse. Vi

poengterer at vi omtaler alle véare respondenter i hunkjenn for & anonymisere uttalelsene.

5.1 Organisatorisk kontekst

Med utgangspunkt i det forste forskerspersmalet Hvilke innvirkninger har organisatorisk
kontekst pa kunnskapsarbeideren i praksis? vil vi i denne delen av oppgaven drefte hvordan
den organisatoriske kontekst kan vare av betydning for kunnskapsarbeideren. Vi befinner oss

pa analyseniva en, som vist i folgende figur:
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Kunnskapsarbeid
pa individniva - FS
3

Kunnskapsarbeid
pa ledelsesniva -

FS2
Kunnskapsarbeid
pa organisasjns-

‘ niva - FS 1

Figur 8: Analyseniva ut fra forskerspersmal 1. (Egenprodusert 2012).

Vi ser forst pa hvordan virksomhetene handterer utvikling under styring, deretter ser vi pa
organisasjonsmodeller og hvilke implikasjoner dette kan ha, for vi gar inn p4 TK og STFK

som kunnskapsorganisasjoner. Avslutningsvis belyser vi organisatorisk kompleksitet.

5.1.1 Mellom styring og utvikling

TK og STFK har i felge casebeskrivelsene behov for & utvikle nye og flere tjenesteomrader pa
grunn av gkt befolkningsvekst og som folge av virksomhetenes roller som utviklingsakterer
innen kommunal og fylkeskommunal tjenesteyting. Denne delen av avhandlingen omhandler

hvordan styring kan legge bénd pé offentlige virksomheters muligheter for utvikling.

TK og STFK er virksomheter med betydelige samfunnsoppgaver, ved blant annet lovpalagte
oppgaver, forvaltning av lov- og regelverk, samfunnsoppdrag og forventningsbrev.
Oppgavene fra staten, i tillegg til egne ambisigse mal, gjenspeiles avdelingsvis som mange og

store, noe som folgende sitat viser:

Vi har et ganske stort oppdrag. Vi far et oppdragsbrev hvert dr med ganske spesifikke
bestillinger fra staten. Vi skal jo i korthet redde verden, egentlig, med dem. (...) Hvis
vi leser oppdragsbrevet skal vi sorge for at alt og alle far det bra. Og man skal ogsa
endre pa skolehverdagen ncermest. Det er to departement som samarbeider her. Det er
ganske voldsomt. Respondent — STFK

Sterke sentrale foringer kan fa folger for tjenesteutviklingen i virksomhetene. Morgan (2004)
pépeker at systemer har behov for frihet til & utvikle seg. Han viser til at organisasjoner ma ha
en viss grad av autonomi for & kunne skape utvikling. Har undersgkelsesenhetene frihet til &
utvikle seg? En leder i STFK beskriver at oppdragene er til dels sveert kompliserte og
arbeidskrevende, fordi de gir sterke feringer pa til dels meget beskjedne summer. Staten gir
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gjennom oppdragsbrevene klare bestillinger for hvordan midler skal behandles og tildeles, og
legger slik sterke foringer pa bade bruk av arbeidsressurser, ekonomiske midler og
arbeidsmetodikk i organisasjonene. Von Krogh et al. (2005) sier at virksomheter som vil
lykkes med & skape ny kunnskap og fornye sine praksiser, ikke kan neye seg med status quo.
De mener at virksomheter heller ma sikte mot & skape nye prosesser, produkter og tjenester.
Som neste sitat viser kan det se ut til at sentrale foringer bidrar til 4 dempe
utviklingsmulighetene i organisasjonene, ved at virksomheten ikke gjor «store sprang», og

opplever en status quo:

(...) STFK er en dilemmaarbeidsplass. Vi ma alltid balansere mellom utvikling og
Jforvaltning. Forvaltning bor ogsa veere utviklingsrettet. Og det skal det veere. Men av
og til sa foler man at: na gjor vi ikke noen store sprang her, nd holder vi pa med det
som vi holdt pa med i fjor. Respondent — STFK

Flere respondenter i TK og STFK uttrykker behov for sterre dynamikk nar det gjelder
organisatorisk utvikling og tilpasning, noe ogsa sitatet over er et eksempel pa. Elkjaer (2005)
kobler leering til spersmalet om organisasjoner er dpne for utforskning av de organisatoriske
spenninger og dynamikker, noe som ogsa vil vare et betimelig spersmél i denne
sammenheng. I TK gjelder manglende dynamikk oppfelginger av prosjekter. En respondent
papeker at det blir ofte et hinder i praksis at det er en innebygget oppfatning i organisasjonen
at oppfolging méa foretas av den som «alltid» har gjort det, og ikke av den som star arbeidet
nermest i det daglige. Respondenten opplever dette som et hinder for organisatorisk
tilpasning, og mener dette er kontraproduktivt. Respondenten forklarer videre at prosjekter
ofte legges automatisk inn i oppgaveportefaljen uten evaluering. Et annet vesentlig poeng som
vi ogsé ser av sitatet over er at utviklingsarbeid ikke bare ber rettes mot & skape nye tjenester,

men at forvaltningen ogsé ber vare utviklingsrettet.

Motsatsen til autonomi er i folge Morgan (2004) overkontrollering. En organisasjon ma ikke
ha mer fastlagt enn det som er absolutt nedvendig for & gjennomfoere en aktivitet, da det
overkontrollerte hindrer alle former for overflod, variasjon og innovativt potensial.
Oppdragsbrev, forventningsbrev, og andre palegg fra staten vil kunne representere en
overkontrollering gjennom de foringene som legges til grunn for hvordan arbeidet skal
utfores. I tillegg kan en tenke seg at med de lover og regler offentlig sektor er palagt a
héndheve, samt de oppgaver og felles verdier de skal forvalte (Christensen et al. 2004), ogsa
legger foringer. En respondent i TK papeker i tillegg at politikere legger til dels sterke

foringer: Pa vart omrdde ser vi en tendens til at politikere i storre grad legger foringer og er
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mer detaljert enn hva jeg har opplevd pa noen dr. Dersom man tar utgangspunkt i
vektstangprinsippet, kan man se for seg at graden av foringer vil kunne begrense graden av
autonomi tilsvarende proporsjonalt. I tillegg kan man ogsé se for seg at interne
kontrollprosesser av eksempelvis lovverket og politiske foringer kan legges pa vektstangen.
Ut fra denne diskusjonen kan det synes som at ved sterke feringer vil handlingsrommet for
innovasjon og utvikling 1 offentlige virksomheter minskes tilsvarende. Dette kan synliggjores

som i figur 9:

Grad av
styring

Grad av
autonomi

Figur 9: Innovasjonsmuligheter i offentlig sektor. (Egenprodusert 2012).

Hvilken betydning vil dette ha for kunnskapsarbeideren i praksis? Sandvik (2011) hevder at
kunnskapsarbeid foregér i en kontekst som er autonom. Som vi har sett vil den autonome
konteksten til en viss grad vaere begrenset i det offentlige pa grunn av de lovpalagte oppgaver,
den statlige styringen, forvaltningsmyndigheten, gremerkede midler og politiske foringer. I
folge Nordhaug (2008) er balansegangen mellom styring og autonomi et viktig spersmaél for
ikke & forkleine det individuelle handlingsrommet for kunnskapsarbeideren. Davenport (2005)
ser pa autonomi som en naturlig del av kunnskapsarbeidet, men innenfor den offentlige
konteksten kan det synes som at kunnskapsarbeidet vil matte foregé bare i en delvis autonom
kontekst, noe som vil kunne legge begrensninger for handlingsrommet kunnskapsarbeideren
jobber innenfor. En delvis autonom kontekst kan tenkes & vere en naturlig og nedvendig folge

av at man jobber innenfor et offentlig rammeverk.

I denne delen av avhandlingen har vi sett at organisasjonenes evne til leering er knyttet til

organisatorisk dynamikk og tilpasning. Respondentene 1 bade TK og STFK uttrykker et starre
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behov for organisatorisk dynamikk. Vi ogsa sett at grad av styring har innvirkning pé grad av
autonomi og rom for utvikling. Balansegangen mellom styring og autonomi blir et viktig
spersmal for & gi kunnskapsarbeideren handlingsrom. Likevel vil en delvis autonom kontekst

vare en naturlig folge av 4 arbeide i offentlig sektor.

Spenstige og uklare mal

I tillegg til store oppdrag, opererer virksomhetene i undersgkelsen med spenstige mal, noe
som oppleves av respondentene som problematisk. P4 lik linje med at sterke feringer gir
folger for utviklingsarbeidet, vil ogsé hgye mal kunne gjere det samme. En respondent i TK
fremhever betydningen av & skape rom for kreativitet og innovasjon nér virksomheten
opererer med spenstige mal: Det at det er rom for d veere kreativ og innovativ pa G utvikle
videre, for det er veldig spenstige mal for a si det mildt. Og det kan man vel kanskje sporre
seg om ogsa. Og det er en av utfordringene (...). Dette kan tyde pa at ved haye malsettinger

ma ogsa det kreative og innovative handlingsrommet utvides i samme takt.

I folge Christensen et al. (2004) er uklare og delvis motstridende mal et kjennetegn som
skiller offentlig fra privat sektor. En respondent i STFK opplever at mal, ambisjoner og
verdier blandes sammen og skaper uklarhet, som felgende sitat viser: Man blander ambisjon,
man blander verdi, og man blander mal. Og alt blir sauset sammen. Er Kreative Trondelag en
ambisjon eller et mal? Det at vi skal veere best i Europa. Hva er en ambisjon? Dette kan tyde
pa at STFKs maél, verdier og ambisjoner oppleves som uklare, og at kunnskapsarbeideren har
behov for & klargjere disse. Den samme respondenten uttrykker ogsa at det er gnskelig 4 fa
mulighet til & stoppe opp og bruke tid pa & komme ned i materien for & skjenne forskjellen pa
strategi, mal, visjon og ambisjoner. Selv om TK har en spesifikk malsetting om & utvikle klare

mal, kan dette ved neste sitat synes som en utfordring 4 fa til i praksis:

Det er faktisk en madlsetting at mdlsettinger skal veere sa konkrete og malbare som
mulig, men i kommunalsektoren har mdlsettinger veldig ofte en tendens til G bli
"runde”, og det er en betydelig utfordring ogsd i kulturenheten i TK. En dimensjon
ved dette er at madlsettingene kan bli uklare i konkrete prosjekter, bl.a. fordi aktorer
som TK samarbeider med om prosjektene kan ha ulike mdl. F.eks. kan det vaere ulike
malsettinger og prioriteringer pa fylkeskommunalt niva i forhold til TKs malsettinger.
Respondent — TK.

Sitatet viser at mélsettinger blir ofte runde og beskrives av respondenten som en betydelig
utfordring for enheten, og en dimensjon ved samarbeidsprosjekter mellom TK og for
eksempel STFK. Respondenten beskriver videre dette som en av de mest sentrale
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utfordringene i jobben, og et kjernespearsmal blir ofte hvor kunnskapsmedarbeideren — som

synes hun har kulturkompetanse - havner i forhold til disse problemstillingene.

Vi ser at ambisigse og uklare mal, samt store oppdrag er problematisk for
kunnskapsarbeideren. P4 en annen side virker det som om respondentene setter pris pa
ambisigse mal og strategier, s lenge de kan henge eget arbeid pa dette. Respondentene
uttrykte et behov for @ kunne legitimere det de driver med gjennom mal og strategier. Alle
kunnskapsarbeiderne i bAde TK og STFK uttrykte positive opplevelser ved forrige felles
fylkesplan med Kreative Trondelag som ambisjon og fremtidstro pé at Trendelag kan bli en
av de beste regionene i europeisk malestokk, og hvor kultur stod i sentrum. I tillegg
vektlegges betydningen av 4 ha klare felles mal og ambisjoner som skaper retning og
prioritering for kunnskapsarbeidet. Dette kommer frem i folgende sitat fra en respondent i
STFK: Det er sanne typer innspill som er veldig godt a jobbe etter, for da far du veldig
retning i det du gjor. Og du kan henge en del av det arbeidet du gjor pd sanne ting. Mens hvis
alt blir like viktig sa er det vanskelig d gjore noe. Uklare og delvis motstridende mél er et
kjennetegn ved offentlige virksomheter (Christensen et al. 2004). Motstridende mél kan vere
av mindre betydning enn & finne mater & leve med dem pa i offentlig sektor. Det er likevel
tydelige funn som viser at respondentene har bade et enske om og forventning til tydelige og
retningsskapende mal hvor alle drar i samme retning. Resultatet fra felles satsinger blir av stor
betydning for respondentene bade i forhold til utvikling, men ogsé for egen motivasjon og

engasjement, noe dette sitatet viser:

Det er fascinerende ndr man fir noe som er veldig retningsskapende. Da er det mange
sdnne som meg som far noe d henge ting pa. Effekten av det, er jo helt utrolig,
egentlig. (...) plutselig sa jobber alle mot, sparer mot, kanskje bortsett fra noen
smakommuner, og sorger for at det er et eller annet som skjer der. Da er det utrolig
hva som kan skje. Respondent — STFK.

Med en folkevalgt ledelse som legger feringer for arbeidet i de offentlige virksomhetene, vil
utviklingsarbeid ut fra diskusjonen kunne tenkes & vere avhengig av et samarbeid mellom
administrasjon og den politiske ledelse. Dersom det er en manglende konsensus mellom de
ulike ledelsesniviene, gjennom uklare mél og manglende retning, vil dette kunne tenkes &

prege virksomhetenes utviklingsarbeid i negativ retning.

I denne delen av avhandlingen ser vi at utviklingsarbeid vil vare avhengig av at
administrasjon og politikere samhandler om felles satsingsomrader. Blant respondentene

finner vi et sterkt gnske om hgye ambisjoner, tydelig retning, prioriteringer og klare mél, ikke
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bare for virksomhetens skyld, men ogsa for egen motivasjon og engasjement. Ser vi mot
teorien er derimot uklare mal et kjennetegn ved offentlig sektor (Christensen et al. 2004), og

sterke samarbeid mellom politisk og administrativ ledelse vil dermed kunne veare avgjerende.

5.1.2 Mellom strukturer og handlingsrom

I denne delen av analysen vil vi se naermere pa hvilken innvirkning organisatorisk struktur har
pa kunnskapsarbeiderne i TK. Vi skal sarlig se pé to-nivdmodellen som et resultat av
reformen New Public Management (NPM), og hvordan dette pavirker praksisfeltet i TK.

STFK bergres i liten grad i denne delen av analysen pé grunn av en annen organisatorisk

oppbygging.

To-nivimodellen

For TK representerer innferingen av to-nivaimodellen i 1998, den sterste organisatoriske
endringen i forbindelse med NPM. Ved innfaringen av to-nivimodellen fjernet TK et
mellomliggende etatsniva hvor hensikten var & sikre mest mulig handlingsrom nart
tjenesteproduksjonen, samt gke kvaliteten pé selve tjenesteproduksjonen. I folge en
respondent (leder) er NPM internalisert og en del av hverdagen i TK. Lederen opplever TK

vel innenfor NPM béade nér det gjelder bade brukerorientering og profesjonalisering.

Selv om TK har endret den interne organiseringen og arbeidsformer, ser det ut til at det ikke
nedvendigvis skjer en automatisk endring av omgivelsenes oppfatning av kommunen som et
byrékrati. Tidligere oppfattelser av og fordommer mot TK synes fortsatt 4 sitte igjen utenfor
organisasjonen og preger arbeidshverdagen til kunnskapsarbeiderne pa flere méter. Dette kan
eksempelvis illustreres gjennom folgende sitat fra en respondent i TK: (...) det a veere
losningsorientert er kjempeviktig, for det opplever jeg ogsa fordommer mot. Byrakrater og det
offentlige, at vi ikke er losningsorienterte. «Losningsorienterte kommunalt ansattey ...haha!!
Hvem har hort om dem, liksom. Kunnskapsarbeiderne meter ogsa stadig negative
forestillinger om TK som et rigid byrékrati. Dette kommer til uttrykk fra en respondent i TK
pa folgende mate: Spesielt er det mange som har forestillinger om byrdkratiet som meget
rigid. Det praver jeg virkelig d motarbeide. Jeg synes at det er veldig dumt i blant, veldig
negativt. TK som offentlig sektor har som oppgave blant annet & serge for felles oppgaver og
forvalte felles verdier i samfunnet. Respondenten fra TK viser videre til at det er nedvendig &
vere noe rigid, og da kanskje serlig i forvaltning av lovverk, men viser i tillegg til et

handlingsrom utover dette: Vi er tross alt mennesker som samhandler og vi har et visst rom
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Jor ikke d veere rigide. Dette kan tyde pa at kunnskapsarbeideren har fatt et internt
handlingsrom i mete med samarbeidsparter og brukere som var tilsiktet ved innfaringen av to-
nivimodellen, men at tidligere forestillinger om TK som et rigid byrékrati fortsatt henger
igjen, og pévirker kunnskapsarbeideren. Kunnskapsarbeiderne bruker tid pa & forsvare
systemet de jobber innenfor bade overfor brukere og samarbeidspartnere. Pavirkningen fra
omgivelsene vil som et resultat av dette kunne prege kunnskapsarbeiderens relasjonsbygging i
samarbeidsprosjekter og i meter med brukere. Dette viser en ulik oppfatning blant ledere og

medarbeidere om hvor vidt NPM er en internalisert del av TK.

Som en oppsummering av denne delen ser vi at TK har foretatt organisatoriske endringer som
et resultat av NPM. Vi finner at selv om kunnskapsarbeideren har fatt et storre internt
handlingsrom i mete med samarbeidsparter og brukere, henger det fortsatt igjen forestillinger

om TK som et rigid byrakrati.

Rollefordeling - radmannens fagstab og kulturenheten
Et annet omréde vi ensker 4 belyse ved to—nivdmodellen i TK er rolle- og arbeidsfordelingen

mellom rddmannens stab og kulturenheten og hvordan dette pavirker kunnskapsarbeiderne.

Avslutningsvis vil vi trekke opp en kort sammenligning med STFK.

Gjennom intervjuene finner vi at to-nivdmodellen oppleves som hensiktsmessig av
respondentene 1 TK. Likevel rapporteres det om store utfordringer med rollefordelingen
mellom fagstab og kulturenheten i TK, slik folgende sitat viser: Modellen er hensikismessig,
men det oppstar ofte en differanse i plan og i praksis. Et organisatorisk skille gér mellom
rddmannens fagstab og kulturenheten og bererer arbeidsfordelingen mellom disse.
Respondentene melder om at arbeidsoppgaver vedrerende strategier og planer, ligger
tradisjonelt sett til staben, mens enheten utferer arbeidet i ferstelinjen. En respondent i TK
forklarer at da to-nivamodellen ble innfort i 1998, ble vi som jobbet som planleggere og
rddgivere knyttet til direktorene og gikk da inn i det som ble direktorens fagstab. Dette synes
4 vise et historisk skille i arbeidsoppgavene som har funnet sted for innferingen av to-
nivdmodellen, noe som kan tenkes & ha bidratt til & opprettholde avstanden mellom stab og
enhet, og som fortsatt kan synes & henge ved i dag. Utfordringen kan peke i retning av 4 ikke
bare g pé den adskilte strukturen og den fysiske avstanden, men ogsa dreie seg om & hente
kompetanse der den finnes, uavhengig av organisatorisk niva. En respondent i TK forklarer at
det handler mer om kompetanse. Akkurat den type kompetanse finner vi nd i enheten, og da er

det best at oppgaven blir lagt der.
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Gjennom intervjuene kan det synes som at det organisatoriske og faglige skillet oppleves mer
problematisk i enheten enn hos fagstab. At strategi-, planleggings- og utviklingsarbeidet
tilligger stab oppleves som mindre problematisk hos stab enn enhet, da dette er innenfor de
tradisjonelle stabsoppgavene. Enheten papeker derimot at deres kunnskap og erfaring
gjiennom forstelinjen er av stor betydning og nedvendig for slikt arbeid, og ber benyttes i
langt sterre grad. Pa spersmél om det var en klar arbeidsfordeling mellom stab og enhet, var
svaret fra flere respondenter ja. Pa spersmalet om fordelingen av arbeidsoppgaver var
hensiktsmessig, var svaret til dels. Enkelte respondenter rapporterer om et gnske om 4 fjerne
niviet mellom planleggere i raidmannens stab og fagpersoner pa enhetene. En av

respondentene forteller:

Det er stor diskusjon i enhetene og planleggingen i staben til radmannen. “Her er
noen fra en enhet som er inne og “roter” pa omrader der man ikke har kompetanse”.
For det er radmannens stab som har kompetanse pa utvikling, ikke vi. Personlig
oppfatning er at det er motsatt, ndr man jobber i den “virkelige verden”. (...)Tidligere
ble det oppfattet som uhort i det hele tatt G legge opp til at en fra en enhet skulle jobbe
med dette, det har alltid foregdtt hos radgivere i stab. Planlegging og utvikling skal
forega i radmannens stab og tjenesteyting i enhetene. Respondent — TK

Respondenten melder videre at utvikling ber skje tett pa virkeligheten, og organisasjonen ber
finne metoder som gjer at dette skjer. Morgan (2004) viser til at dobbelkretslering kan vere
vanskelig for byrakratiske organisasjoner ved at byrékratiseringen forer til at deler av
virksomheten ma operere med ulike bilder av helheten og fremme delenheters mal som om de
var mél i seg selv. Dersom vi konverterer Morgans (2004) holistiske teori til konflikten
mellom stab og enhet, gir det oss et nyttig bilde. Teorien forteller oss at det vil kunne veere
vanskelig for stab som arbeider med strategi 4 danne seg en forstéelse for praksisfeltet og
skulle utarbeide en strategi for dette, uten selv & arbeide «tett pa virkeligheten». Det vil
dermed kunne vaere utfordrende for stab & skulle danne seg en helhetlig forstéelse uten &
inneha alle delene av det store bildet. En av respondentene i TK sier: Det er storst mulighet til
a drive utvikling ndr man sitter tett pa den virkelige verden. Og hvis du ikke gjor det, ma du

finne metoder for G komme tett pa virkeligheten.

Diskusjonen tyder pa at respondentene i kulturenheten opplever innferingen av to-
nivimodellen som positiv ved at et organisatorisk niva ble fjernet for 4 gi et storre
handlingsrom nzrt tjenesteproduksjonen. Likevel oppleves en differanse i plan og praksis,
ved at kart og terreng ikke stemmer i forhold til hvor kompetansen ligger. Diskusjonen kan

tyde pa at organiseringen av strategi- og utviklingsarbeidet kan vaere uhensiktsmessig. Elkjer
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(2005) fremsetter at det mé apnes for andre adgangs- og deltakermenstre for 4 endre
uhensiktsmessige vaner. Respondentene fra enheten folger denne linjen nér de mener at
kompetanse ber hentes der den finnes, uavhengig av hva organisasjonskartet viser, og

hvordan man tidligere har gjennomfort det strategiske arbeidet. En respondent uttrykker at:

A jobbe sammen og tenke fleksibilitet i forhold til & kunne tenke at den kompetanse jeg
har kanskje trengs ett sted, og kanskje et annet sted i neste uke. Og at man da kan
Jlytte litt pd seg innad i enheten. Hvordan det er pa de omradene er jeg litt usikker pa.
Respondent — TK

Det papekes likevel at noen fra enheten sitter og gjor noen av de tradisjonelle stabsoppgavene
(respondent — TK). Det er en forsiktig vending pa gang, noe som i felge respondentene i
enheten gnskes velkommen. Med bakgrunn i dette kan det synes som om to-nivimodellen,
med et skille mellom stab og enhet, blir et organisatorisk hinder for & finne rett kompetanse,
men at det er en spirende, intern holdning til & endre de naveerende handlings- og

deltakelsesm@nstrene.

Morgan (2004) peker pd at organisasjoner far en eksistens og makt i seg selv som gjer at de
utgver en viss grad av kontroll over den som har skapt dem. En respondent kobler
maktstrukturer til byrakratiet. Selv om TK har fjernet et mellomliggende nivé, og har innfort
en mer flat organisatorisk struktur, synes fortsatt gamle maktstrukturer & ligge igjen. Dette
kommer frem 1 et sitat fra en av respondentene i kommunen: Det tradisjonelle byrdkratiet,
som ligger i offentlig sektor, moter kunnskapsorganiseringens ideal! Det er en flat struktur,
men som moter lag pd lag med maktstrukturer. Systemet har fatt egen makt. Sann gjor vi det
her. Byrakratiet. Problemstillingen mellom stab og enhet viser at det har satt seg en
maktstruktur som baserer seg pa tidligere organisatoriske strukturer og er noe som fortsatt
preger organisasjonen i dag. Spersmaélet er i hvor stor grad disse maktstrukturene pavirker

kunnskapsarbeiderne? Funnene viser en gryende ny holdning til & tenke mer kunnskapsrettet.

Vi har ikke funnet en tilsvarende organisatorisk og faglig problematikk i STFK som i TK. I
STFK arbeider alle som radgivere i en flat struktur. En respondent i STFK forklarer: Jeg er
radgiver. Alle er radgivere. Var opplevelse i refleksjonsrunden etter intervjuene var at
kunnskapsarbeiderne STFK fremstilte seg som likeverdige fagpersoner. Ulikheter ble sett pa
som positive og viktigheten av & kunne hjelpe hverandre ble ofte poengtert i intervjuene.
Respekten for hverandres fagomrader og trygghet seg imellom ble ogsa papekt som viktig av
respondentene. Vi opplevde ikke dette direkte sammenlignbart med TK, noe som muligens
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kan tillegges den fysiske atskilte strukturen i TK mens respondentene 1 STFK sitter samlet.
Om det organisatoriske skillet mellom stab og enhet ligger til grunn for dette, vites ikke, men
etter vare undersekelser er det ett spersmal vi stiller oss badde med tanke pa utfordringen
mellom stab og enhet og fellesskapet hos STFK; Trives kunnskapsarbeiderne best under
demokratiske forhold?

Som en oppsummering har vi sett at arbeidsoppgaver vedrerende strategi-, utviklings- og
planarbeid i TK ligger tradisjonelt sett til staben, mens enheten utferer arbeidet i forstelinjen.
Skillet mellom stab og enhet oppleves som et organisatorisk hinder for & finne rett
kompetanse. Vi ser en spirende, intern holdning til 4 endre de ndvarende handlings- og

deltakelsesmonstrene.

5.1.3 Mellom kunnskapsorganisasjon og laeringsorganisasjon
Gjennom dokumentanalysen finner vi at TK og STFK beskriver seg som
kunnskapsorganisasjoner og legger kunnskap til grunn for & nd sine mal. I det felgende skal vi

se pa dette, og konsentrerer oss forst om TK, for vi retter blikket mot STFK.

Béade TK og STFK vektlegger behovet for kompetente medarbeidere, og anser egen
arbeidsstokk som sddanne. En respondent i TK papeker at deres organisasjon ikke er en
kunnskapsorganisasjon ut i alle ledd. Dette kan synes & utelukke kommunen i sin helhet som
kunnskapsintensiv, men utelukker ikke at enkelte avdelinger kan betraktes som sadanne. Det
samme vil kunne tenkes & gjelde STFK. Respondenten i TK sier ogsé at som
kunnskapsbedrift, er struktur og samhandling av betydning, men at dette oppleves som en
utfordring & f4 til. Dette kan knyttes til Lewendahl (2002) som papeker at overgangen fra
industrisamfunnet til et kunnskapssamfunn gjer at organisasjoner samhandler og organiserer
seg annerledes. Spersmalet er om TK har fulgt opp behovet for nye méter & strukturere og
samhandle pa. Lines (2011) kobler hvordan organisasjoner anskaffer, utvikler og utnytter
kunnskap sammen med virksomhetens effektivitet og lonnsomhet. Som vi ser vil bade
organisatoriske strukturer, samhandling, samt utvikling og bruk av kunnskap vere ngdvendig
for en effektiv og god kunnskapsorganisasjon. Likevel opplever TKs kunnskapsarbeidere at
TK ikke oppfyller alle kriteriene i praksis. En ting er hva som er beskrevet i dokumentene, en

annen ting er hva som utferes, med referanse til Argyris og Schons (1978) handlingsteorier.

Flere respondenter mener at TK har riktig kompetanse. En respondent i TK pépeker derimot

at organisasjonen har rett kompetanse, men at TK ikke utnytter kompetansen som ligger i
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organisasjonen. Dette stottes opp av en respondent i TK som sier at det sitter folk rundt
omkring i byen her og er kjempedyktige pa ting, og sa vet ikke andre om det. Darlig utnyttelse
av kunnskap sies i mot av en respondent i TK som mener at alle direkterene pa alle omrader
utnytter kompetansen og henter den inn der den trengs ut i fra oppgaver som skal gjores. Bruk
av og utnyttelse av kompetanse i et fremtidsperspektiv blir av en respondent beskrevet som

viktig, men hun pépeker utfordringer ved dette i forhold til tid.

En annen respondent viser til at det viktigste er & dele kompetanse, noe som stettes av Irgens
(2011) som mener deling av kunnskap er en av flere betydningsfulle elementer ved en
kunnskapsorganisasjon. Flere kunnskapsarbeiderne i TK og STFK uttrykker tydelig behovet
for kunnskapsdeling, kunnskapsutvikling og & skape gode arenaer for refleksjon og
kunnskapsoverforing. En av respondentene uttrykker det slik: Det er viktig med system og
Jaste moteplasser for kunnskapsoverforing. Og at det er rutiner pa det. Det blir fort borte i
hverdagen. Sa synes jeg at Trondheim kommune kunne veert flinkere pa kunnskapsutveksling
og erfaringsutveksling pa tvers. Denne respondentens syn stpttes av de fleste andre
respondentene ved at kunnskapsutvikling blir beskrevet som mindre god, bade i STFK og TK,
og béade pa individ- og organisasjonsniva. Dette tyder pé at respondentene i bdde TK og STFK
ser pa kunnskapsutvikling som et sosialt anliggende (von Krogh et al. 2005), og stettes i dette
av det epistemologiske synet pa kunnskap som noe man gjor (Newell et al. 2009). I
arbeidsgiverpolitikkene finner vi derimot at kunnskapsutvikling ses pa som et personlig
anliggende hvor hver enkelt har ansvar for egen kunnskapsutvikling, noe som kan peke i
retning av at organisasjonen har et epistemologisk syn pa kunnskap som noe man har (Newell
et al. 2009). Kunnskapsutvikling henger i felge von Krogh et al. (2005) tett sammen med
relasjoner og samfunnsutvikling, og viser til at virksomheter ma legge vekt pa kunnskap som

er knyttet til sosiale relasjoner for & utvikle en virksomhet som skal skape kunnskap.

Elkjer (2005) fremsetter at samfunnsendringene har fort til at laering har flyttet seg fra
utdanningsorganisasjonen og ut til den enkelte arbeidsplass hvor konkurranse, prestasjoner og
innovasjon har fatt starre fokus, kompleksiteten er gkende og krav om kontinuerlig
kunnskapsproduksjon er overhengende. Begge virksomheter vektlegger i
arbeidsgiverpolitikken & vere leerende organisasjoner. Gjennom diskusjonen ser vi at det er et
sprik mellom planverk og praksis, samt sprik mellom organisasjonens og
kunnskapsarbeiderens syn pa kunnskap. Senge (1999) knytter all laering til handling. En

lerende organisasjon er et sted hvor folk ser hvordan egne handlinger skaper problemene.
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Empirien viser at organisasjonenes handlingsmenster ikke stetter leering pé alle omrader, og

vil kunne fere til konsekvenser for kunnskapsarbeideren.

5.1.4 Organisatorisk kompleksitet

TK og STFK som to store offentlige virksomheter synes som komplekse organisasjoner. Dette
kan tenkes & pévirke kunnskapsarbeiderne og hvordan arbeidshverdagen fortoner seg. Som vi
tidligere har veert inne pd har disse virksomhetene store samfunnsoppgaver hvor

kunnskapsarbeiderne mé forholde seg til sterke faringer sentralt og fra det politiske niva.

Kompleksitet i en organisasjon er bygd opp av flere elementer. Roos et al. (2005) refererer
forst og fremst til eksterne faktorer som kan tenkes & pavirke en virksomhet. I folge Roos et
al. (2005) vil et bredt engasjement fore til at omgivelsene oppfattes som komplekse.
Offentlige virksomheter som TK og STFK har brede engasjementsflater ved at de yter
tjenester for hele befolkningen. Kompleksiteten oppstér i metet mellom virksomheten og
befolkningen. Helt konkret kan dette ut i fra respondentene i avhandlingen eksempelvis dreie
seg om offentlig tilgang pa informasjon og den kontaktbredden dette medferer for
kunnskapsarbeiderne. I tillegg kan det dreie seg om samarbeid med eksterne ikke-
profesjonelle akterer og de utfordringer dette gir, politiske forhold og den lojaliteten dette
krever, demografisk struktur, samt det omskiftende presset fra omgivelsene. En respondent

beskriver et krysspress mellom omgivelser og organisasjon pa denne maten:

Stort sett sa kjoper vi produksjoner. Noen ganger blir vi oppfordret pa d lage nye ting.
Samtidig har vi en fylkeskommune som sier at vi skal ikke produsere selv. Men sd har
vi omgivelsene som sier; vi md jo produsere. Sa vi har hele tiden en sann kamp med
litt midler, men ogsa a se muligheten pa hva som finnes. Respondent — STFK

Dokumentstudiet viser at Trondheim er en by i rask utvikling og med et ekende mangfold av
innbyggere, noe som vil kunne pavirke bade TKs og STFKs videre arbeid med og utvikling
av tjenester. Dette kan tyde pa at det brede engasjementet til undersekelsesenhetene gir ikke
bare et stort antall eksterne pavirkningsfaktorer som bidrar til & skape komplekse

virksomheter, men at disse er stadig ekende.

Roos et al. (2005) viser til kunnskap som et annet sentralt element som bidrar til kompleksitet.

TK og STFK er kunnskapsorganisasjoner og dekker store fagomrader. A inneha den

kunnskapen de trenger for & kunne yte de tjenester som de dynamiske omgivelsene krever

(Roos et al. 2005), kan synes & vare ngdvendig i forhold til oppdraget som tilligger offentlig
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sektor, men ogsé i forhold til de mal de har satt seg. Selv om respondentene opplever at deres
organisasjoner i stor grad innehar den kompetansen som er ngdvendig, opplever de at det er
viktig & fremstd som kompetente overfor omgivelsene, bade for 4 ha den troverdigheten som

skal til for & kunne utfere arbeidet, men ogsé for & kunne motarbeide fordommer.

Det tredje forholdet som i felge Roos et al. (2005) bidrar til kompleksitet er i hvilken grad de
ulike faktorene (omgivelser og kunnskap) er koblet sammen. Det gjelder bade type faktorer
og styrken pa sammenkoblingen. Sammenkobling av faktorer bidrar til gkt kompleksitet, og
pévirker arbeidssituasjonen for kunnskapsarbeiderne. Jo flere koblinger som finner sted, jo
storre kompleksitet oppstar. Roos et al. (2005) presenterer med dette tre pavirkningsfaktorer
som skaper kompleksitet i organisasjoner. For a synliggjere kompleksiteten Roos et al. (2005)

omtaler, har vi valgt & fremstille de ulike faktorene i felgende figur:

Kunnskap | Sammenkoblingav
| faktorer |
Bredt érgz;s;j ement De;ﬁ kunnskap som er | Jo flere faktorer som
utad egker antall nedvendig for & er knyttet sammen, jo

pavirkningsfaktorer. | kunne forholde seg mer kompleksitet
til omgivelsene. medferer dette for

akt@rene.

Figur 10: Pavirkningsfaktorer pa organisatorisk kompleksitet. (Egenprodusert 2012).

Strukturer og arbeidsprosesser som nye faktorer for kompleksitet?

Roos et at. (2005) knytter kompleksitet til grad av engasjement og kunnskap og relaterer dette
til omgivelsene. Gjennom intervjuene finner vi derimot at ogsé andre faktorer ut over disse,
skaper kompleksitet og uforutsigbarhet for kunnskapsarbeideren. Mange av faktorene finner
vi ogsé hos Christensen et al. (2004). Dersom vi vender blikket innover i organisasjonene
finner vi at for offentlig sektor og multifunksjonelle og politisk styrte virksomheter, vil
forhold som er relatert til interne arbeidsprosesser og strukturer kunne bidra til ytterligere
kompleksitet. Dette kan gjelde strukturering av og prosesser vedrarende blant annet
forvaltningsoppgaver, offentlige lover, regelverk og prosedyrer, store oppgaveportefoljer,

todelt ledelse (politisk og administrativt), langsiktig jobbing mot mal som ikke kan direkte
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oppfylles, naytralitet, politisk lojalitet, forutsigbarhet og tjenestekvalitet. Disse har vi valgt &
kalle interne faktorer, og vi knytter disse til den offentlige konteksten.

Utfordringer med strukturer og arbeidsprosesser kommer til uttrykk pé flere méter fra
respondentene. En leder i STFK uttrykker en stadig utfordring med & optimalisere
arbeidsprosesser og organisatoriske strukturer. En annen respondent fra samme virksomhet
uttaler at den storste utfordringen for henne er aldri & vite hva som meter henne rent
organisatorisk nar hun kommer pé jobb. Vi har i tillegg vaert inne pa de organisatoriske
utfordringer mellom stab og enhet i TK tidligere i analysen som vil kunne veere aktuell ogsé i
denne sammenheng. Enkelte respondenter i STFK opplever arbeidsprosessene som trege, og
at organisasjonen stér pa stedet hvil. I TK uttales utfordringer ved tilfersel av stadig nye
arbeidsoppgaver og hvordan ansvaret for disse tildeles. En respondent i TK viser til behovet
for og utfordringen ved a forstd eget system og de perifere linjene. For kunnskapsarbeideren

vil stadig nye og sterre utfordringer kunne gi et mer svekket helhetsbilde (Wennes 2012).

Interne forhold og oppfatningen av disse vil som vi har sett kunne bidra ytterligere til
virksomhetenes kompleksitet. Med utgangspunkt i Roos et al. (2005) sin beskrivelse av tre
pavirkningsfaktorer for kompleksitet, ensker vi & innfare interne faktorer som et fjerde

element. Var konkluderende modell vil da se slik ut:

Interne faktorer __|: Eksterne faktorer | Kunnskap | Sammenkobling av |
2 N | | faktorer |

s B =

Intefné_sffll_kgﬁ;-ei; o_g Bre_dt eﬁé;sj e_méil;[ Den kunns_kapsom er“ Jo flere faktoref som
prosesser i utad eker antall neodvendig for & er knyttet sammen, jo
virksomheten bidrar | pavirkningsfaktorer. | kunne forholde seg mer kompleksitet

til gkt kompleksitet. til omgivelsene. medforer dette for

akterene,

Figur 11: Pavirkningsfaktorer pa organisatorisk kompleksitet i offentlig sektor. (Egenprodusert 2012).

5.1.5 Sammendrag

I denne forste delen av analysen har vi sett pa hvilke innvirkninger organisatorisk kontekst
kan ha pa kunnskapsarbeideren i praksis. Her finner vi at TK og STFK har haye mal, store
samfunnsoppgaver og har behov for stadig utvikling av tjenester i takt med tiden. Dette skaper

ogsé et behov for utvikling av egen organisasjon i samme takt. Utviklingsarbeid i offentlig
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sektor begrenses av statlig styring og politiske faringer. Kunnskapsarbeiderne ensker storre
dynamikk pé organisatorisk utvikling og tilpasning. Vi ser videre at kunnskapsarbeid i det
offentlige foregér i en delvis autonom kontekst og legger begrensinger for handlingsrommet
kunnskapsarbeideren jobber innenfor. Ved haye malsettinger ma det kreative og innovative

handlingsrommet utvides.

Vi finner at kunnskapsarbeideren ma ha mél og strategier 4 henge arbeidet sitt pa for 4 kunne
legitimere sine oppgaver. Uklare og delvis motstridende maél er kjennetegn ved det offentlige,
og skaper betydelige utfordringer for kunnskapsarbeideren. Kunnskapsarbeideren har gnske
om og forventing til tydelig og retningsskapende mal hvor alle drar i samme retning. Felles

satsning genererer motivasjon og engasjement.

Vi ser det er ulik oppfatning blant ledere og kunnskapsarbeidere om hvor vidt NPM er en
internalisert del av virksomheten i TK. Kunnskapsarbeiderne i TK opplever innferingen av to-
nivamodellen som positiv. Likevel oppleves en differanse i plan og praksis, ved at kart og
terreng ikke stemmer i forhold til hvor kompetansen ligger. Vi ser at skillet mellom stab og
enhet i TK er et organisatorisk hinder for & finne rett kompetanse. Det &pnes for nye
handlings- og deltakelsesmenstrene ved at ansatte i enhet deltar i utarbeidelse av enkelte

strategier som de er s@rlig berort av.

Videre finner vi at TK og STFK beskriver seg som kunnskapsorganisasjoner og legger
kunnskap til grunn for & nd mél. TK og STFK vektlegger behovet for kompetente
medarbeidere, og anser egen arbeidsstokk som sddanne. Behovet for organisatoriske
strukturer for samhandling og kunnskapsutvikling er ngdvendig for en effektiv og god
kunnskapsorganisasjon. Vi finner at dette ikke folges opp i praksis. Kunnskapsarbeiderne
opplever manglende muligheter og arenaer for kunnskapsdeling og refleksjon. Vi finner ulike
syn pa kunnskap og kunnskapsutvikling fra administrasjonen og kunnskapsarbeidernes side.
Kunnskapsarbeiderne fremhever viktigheten av relasjonsbasert kunnskapsutvikling for a
utvikles som kunnskapsorganisasjon. Begge virksomheter vektlegger i planverk & vare
leerende organisasjoner, men vi finner at det er en differanse mellom plan og praksis. |
offentlig kontekst skaper organisatorisk kompleksitet utfordringer for den autonome
kunnskapsarbeideren, mer enn selve arbeidsoppgavene. Kompleksiteten skaper sterre behov

for samhandling. Et bredt engasjement, kunnskap, arbeidsprosesser og strukturer skaper
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kompleksitet for kunnskapsarbeideren i offentlig kontekst. Sammenkoblingen av alle

faktorene skaper ytterligere kompleksitet.

5.2 Ledelse

Den offentlige kunnskapsorganisasjon, som kommunal og fylkeskommunal virksomhet, kan
std overfor flere utfordringer, og den pa méten meter den offentlige kunnskapsarbeidsplassen
pavirkning fra ulike hold. P4 samme mate som offentlig sektor som kontekst er av betydning
for kunnskapsarbeiderne i denne undersgkelsen, er ledelse av betydning (Hillestad 2003).
Gjennom forskerspersmalet: Pa hvilke mdter pavirker ledelse kunnskapsarbeideren i praksis?
vil avhandlingen i det felgende & se naermere pa ledelse som pavirkningsfaktor Vi befinner

oss pa analyseniva to, vist i figur 12:

Kunnskapsarbeid
pa individniva -
FS3

Kunnskapsarbeid
pa ledelsesniva i

FS2
Kunnskapsarbeid
pa organisatorisk

o niva - FS 1

Figur 12: Analyseniva ut fra forskerspersmal 2. (Egenprodusert 2012)

Vi tar i denne delen et overordnet blikk pa ledelse i offentlig sektor, for vi ser neermere pé hva
ledelse i praksis er og hvilke pavirkninger dette kan ha pa kunnskapsarbeideren. Videre ser vi

pa kunnskapsledelse for vi avslutningsvis beskriver kompleksitet ved ledelse.

5.2.1 Mellom administrativ ledelse og kunnskapsledelse

Hva er ledelse i offentlig sektor?

Gjennom beskrivelsene av STFK og TK gjeres det kjent at organisasjonene uttrykker en
bevisst holdning til ledelse. God ledelse blir serlig vektlagt i forhold til utvikling, nyskaping
og nyttig bruk av ressursene. 1 TKs arbeidsgiverpolitikk kommer det frem at ledelse er et
fundament og at uten god ledelse vil ikke organisasjonen kunne bidra med gode tjenester til
sine innbyggere. For TK er ledelse et forpliktende samspill mellom mennesker for a oppnad

organisasjonens mal (TKs arbeidsgiverpolitikk 2010 — 2015: 2). En tilsvarende definisjon av
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ledelse finner vi ogsd hos STFK, hvor ledelse dreier seg om & nd organisasjonens mal ved
arbeide gjennom og med andre (STFKs arbeidsgiverpolitikk, 2011 — 2014:11). Begge
definisjonene er relasjonelt fundamentert, og ledelse knytter seg i tillegg til mdloppndelse. 1
praksis vil ledelse kunne se annerledes ut, med henvising til Argyris og Schéns bruksteori

(1978). Fra en av lederne i undersekelsen beskrives ledelse pa denne méten:

En leder ma skape et godt miljo som far det beste ut av dem en er neert tilknyttelt,
anerkjenne deres kompetanse og verdsette den, og stimulere til idémyldring, slik at
man klarer G fd, og reelt far, det beste ut av de ansatte. Vet ikke om — eller vet at —
man ikke alltid far det til. Men det er ofie et knallhardt arbeidspress, og det skjer sd
mye at det er fort gjort @ komme pa helene, noe som faktisk skjer hyppig. En sentral
oppgave blir derfor noen ganger a gripe inn for G sikre at man er pd rett vei. Dessuten
er det forskjell pa folk, og noen trenger signaler om d lofte seg litt opp, og jobbe litt
smartere. (...) Men slik direkte "inngripen” ma ikke bli veldig detaljorientert, og ma
derfor veere godt planlagt. Respondent — STFK

Slik Yukl (2012:1) fremsetter i sin definisjon av ledelse; prosessen med & pdvirke andre til ¢
forsta og bli enige om hva som ma gjores og hvordan man gjor det, og prosessen med &
tilrettelegge individuell og kollektiv innsats for G oppna felles mdl, kan ogsa denne todelte
prosessen gjenkjennes til en viss grad i uttalelsen fra lederen. Det samme kan sies om

uttalelsen fra en leder 1 TK:

Ledelse i denne jobben har mange fasetter: Tilrettelegging for de som skal gjore
Jjobben er sentralt, og naturligvis tilrettelegging for utviklingsprosesser. Et viktig
Jorhold pa alle nivaer er man ikke nodvendigvis trenger @ veere enig i en beslutning,
men man mda likevel bli tatt pa alvor og ha handlingsrom for G sette beslutningen ut i
livet. Respondent — TK (leder)

En annen leder delte folgende refleksjon om ledelse:

Jeg bruker a forenkle ledelse til a si at det handler om d snakke med folk i en del
sammenhenger. Det handler om a se folk, det handler om G motivere folk, gi noen
retning, stimulere, utvikle alle disse sidene. Og det er som en hver leder vil si; det har
man for liten tid til, du drukner i for mange andre ting. Respondent — STFK

Ut fra sitatene kan vi lese at lederne har en forstéelse av ledelse som er i trdd med de forende
dokumentene nér det gjelder maloppnaelse. Lederne er opptatte av 4 gi retning, og
tilrettelegge for utviklingsprosesser, samt gi et nadvendig handlingsrom for realisering. 1
tillegg handler ledelse for dem om & se og anerkjenne de ansatte og deres kompetanse, samt

stimulere til 4 fa ut det beste fra de ansatte.

Béde TK og STFK vektlegger samarbeid i sin beskrivelse av ledelse i begge organisasjonenes

arbeidsgiverpolitikk. Hildebrandt (2002) viser til betydningen av fellesskapet og interaksjonen
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mellom individene som ma vare tilstede i forbindelse med organisasjonens arbeid med
utvikling. Han viser til at individene er organisasjonen og dersom det ikke finnes et samarbeid
mellom disse, s& kan ikke en organisasjon fungere. A skape et samspill mellom individene er
av organisasjonene lagt som en lederoppgave. A skape samhandling blir beskrevet som ett av
de sentrale fokusomrader for ridmannens ledergruppe 1 TK i 2012. Derimot ser vi av ledernes
sitater at betydningen av & skape samspill og & samhandle ikke er like mye i fokus i praksis.
Samhandling og teamarbeid er et sentralt tema hos respondentene i begge organisasjoner.
Likevel uttrykker en respondent fra STFK at selv om hun samhandler med andre, s& har hun
likevel behov for mye kontakt med ledelse og at det er ikke tilfelle i dag (respondent — STFK).
Et spersmal som kan stilles i denne forbindelse er om kunnskapsarbeideren er ensom? Er det
en forutsetning for kunnskapsarbeidere & samhandle? Og er kontakt med ledelsen en premiss
for kunnskapsarbeidet? Med tanke pa selvstendigheten og manglende kontakt med leder vil
kunnskapsarbeideren kunne bestemme mye av méaten arbeidsutforelsen skjer pa. Med tanke p&
at individet er organisasjonen (Hildebrandt 2002) vil mye av ansvaret for & samarbeide
tilligge henne selv. Dette ansvaret har vi forstitt at respondentene i undersgkelsen tar. A
tilrettelegge for a skape rom for samhandling kan tenkes a bli en viktig oppgave for ledere for

4 skape en utviklende organisasjon. Samarbeid vil ogsa vare tema i analysens del tre.

Ledelse i praksis

Gjennom intervjuene med kunnskapsarbeiderne kan det synes som om intensjonene om
utferelse av ledelse ikke like lett lar seg gjennomfore i praksis. Knapp tid og hardt
arbeidspress kan synes & vare noen av utfordringene i metet mellom ledelse og
kunnskapsarbeider. Hvordan kan dette tenkes & pavirke kunnskapsarbeideren i praksis?
Spersmaélet kan besvares ved folgende utsagn fra en av respondentene i STFK:

Vanskeligheten ligger i ledelse, og ikke i forhold til hverandre. (...) Vi er scerdeles

selvgaende, og det er lite stotte og hjelp a fa, samt oppleering og retning fra ledelsen. Som vi
ser ut fra denne respondentens uttalelse opplever hun ikke & fa nok retning fra ledelsen, selv
om dette er beskrevet fra ledernes side som en viktig del av & uteve ledelse.
Kunnskapsutvikling synes ogsé & vere en utfordring ut fra sitatet over. Sitatet viser ogsa at
selvstendighet ikke kan ses pa som kun en karakteristikk p& hva en kunnskapsarbeider er, men
kan peke i retning av at det i den offentlige kunnskapsarbeidsplassen vil vaere en forutsetning
a inneha selvstendighet med tanke pé 4 utfere kunnskapsarbeid i praksis. Dette understottes av

arbeidsgiverpolitikken i STFK hvor det papekes at innenfor STFKs arbeidsrammer er det
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avgjerende at personalet tar selvstendige beslutninger. Ogsé en av lederne i STFK sier seg
enig i dette gjennom 4 si at selvstendighet er en forutsetning for & jobbe i STFK. En

kunnskapsarbeider papeker derimot at:

Uansett om du er selvstendig i arbeidet ditt, sa er det viktig a ha ledere man kan
forholde seg til. Tross alt sa er det slik at ledelsen har diskutert gjennom ting seg i
mellom. Vi ma ha en ledelse vi kan stotte oss til. Vi kan ikke bare jobbe pd egen hdnd,
vi ma ha ledere vi ma kunne sporre. Respondent — STFK

Selv om selvstendigheten sies & vaere en forutsetning viser sitatet at det finnes et behov blant
kunnskapsarbeiderne for & fa statte, informasjon og avklaringer fra leder for & handtere
daglige oppgaver ut over selvstendigheten. Som vi har sett er tid og arbeidspress en utfordring
hos ledelsen i STFK. I arbeidsgiverpolitikken til TK blir leders fysiske nervar beskrevet som
en utfordring. Forklaringen som gis er at enhetsledere har mange ansatte & forholde seg til, og
at dette kan skape utfordringer nar medarbeidere gnsker a bli sett. Flere av respondentene i
bade TK og STFK snakker om viktigheten av & bli sett og hart, og dette kommer til uttrykk pé
folgende mate fra en respondent i STFK: En annen ting jeg tenker pa er behovet vi har for 4
bli anerkjent og a bli sett. (...) folk blir ikke sett. Det er ogsa et lederansvar som kommer til d
bli sveert viktig fremover, fordi vi jobber med sa mange forskjellige ting. Behovet for & bli sett
og hart understottes av Davenport (2005) som mener at kunnskapsarbeideren ikke liker & bli
oversett, og gnsker derimot gjerne anerkjennelse for deres betydning i virksomheten.
Manglende tilgjengelighet fra leder oppleves som en utfordring for flere av
kunnskapsarbeiderne, noe ogsé forrige sitat understetter. En respondent omtaler forventning

til og behov for ledelse pa felgende mate:

Forventing er vel at leder setter av nok tid, til hele tiden a veere til stede. Mye av det
Jeg jobber med krever en avklaring ganske raskt, hvis vi blir innkalt i et mate eller stilt
overfor media — det krever at leder er online hele tiden, innenfor normal arbeidstid, og
gjerne kan gi raske tilbakemeldinger. Det er ikke alt som behover veere raskt, men jeg
Jforventer at om jeg sender en e-post sa bor den veere besvart innen et par dager. Det
er kjempeviktig. Respondent — TK

Ut fra diskusjonen kan det synes som at det sterke behovet for & bli sett og hert ser ut til &
knytte seg til behovet for at hver enkelt kunnskapsarbeider blir sett med tanke pd at man
arbeider enkeltvis, og innenfor store og ulike fagomréder. Det kan se ut til at
kunnskapsarbeideren vil ha anerkjennelse innenfor sitt eget fag og sin egen arbeidsutforelse,
og man bergrer med dette det personlige. Flere respondenter papeker et tydelig behov for 4 bli
ivaretatt som menneske. Vi ser at selv selvstendige mennesker, som kunnskapsarbeiderne i
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undersgkelsen synes & vare, har en utfordring i mangel pa ledelse i forhold til & bli sett. Flere
av respondentene delte gjennom intervjuet at ulike sma og store begivenheter i ansattes liv
blir forbigatt i stillhet, og uttrykte at dette er trist. De sa at det bidro til at man blir mer

avhengig av a bli sett blant sine kolleger enn av ledelsen.

TKs arbeidsgiverpolitikk viser en bevissthet rundt det & bli sett og hert. Videre sier
arbeidsgiverpolitikken at dette behover ikke bety konstant fysisk ncerveer fra leders side, men
at ledelsen er synlig og oppleves som neer. Medarbeiderne ma vite hvilke oppgaver de har og
hvilke myndighet de kan utave, slik at de kan opptre profesjonelt i sin yrkesutovelse (TK
Arbeidsgiverpolitikk 2010 — 2015:3). Respondentenes sitat over viser en samstemthet med
arbeidsgiverpolitikken i forhold til behovet for leders nerver. Diskusjonen kan ogsa peke i
retning av at kunnskapsarbeideren har behov for avklaringer med en rask frekvens for & kunne
operere i praksis, mens utfordringen kan tenkes & ligge i forhold til spersmalet om myndighet.
Hvilken myndighet er kunnskapsarbeideren gitt fra arbeidsgiver? Og hvilken grad av

myndighet opplever kunnskapsarbeideren faktisk & inneha?

Som avhandlingen var inne pd i analysen av organisatorisk kontekst sa vi i diskusjonen at det
er viktig for kunnskapsarbeiderne 4 ha klare felles mal som er retningsgivende for
kunnskapsarbeidet. I tillegg kan det i leders fraveer tenkes & ha enda starre betydning & ha
klare mal og retning for arbeidet. Pavirkningen pa kunnskapsarbeideren i den daglige
kunnskapsutevelsen kan videre tenkes & komme av hvorvidt leder er fraverende, nervaerende,

eller i hvilken grad leder er tilgjengelig. Dette kan fremstilles i felgende figur:

Lederfravaer Ledernservaer

5 Uklare mal,
Klare mal, .
myndighet e

myndighet

Mindre Mer behov
behov for for
ledernaervaer ledernaerveer

Figur 13: Ledern@rvar. (Egenprodusert 2012).

87

Camilla Barg og Liv Elin Sandnes - Masteravhandling i Kunnskaps- og innovasjonsledelse 2010-2012



Arbeidsgiverpolitikkene til undersgkelsesenhetene sier at ledelse handler om maloppnaelse,
men ved fravarende ledelse og uklare mal hvordan kan TK og STFK na mélene som er lagt?

Og hvordan kan man né uklare méal?

Betydningen av fillit fra leder er noe som kommer sterkt frem gjennom respondentenes
uttalelser i TK. En av respondentene i TK uttaler det slik: Det er det at du foler at du har
stotte hele tiden, har tillit (..) og da skal du fole at du har ryggen solid forankret. Etter
innferingen av NPM i offentlig sektor har sterke tillitsbaserte relasjoner mellom akterene fatt
storre fokus og behovet er blitt mer tydeliggjort (Busch 2011). Gjennom uttalelsene fra
respondentene ser vi at behovet for tillitsbaserte relasjoner ogsé gjelder for véar undersekelse.
Ledelse er med pé a bygge opp tillitsbaserte relasjoner. Samtidig er tillit noe som kan bygges
ned eksempelvis ved at kunnskapsarbeideren ikke blir involvert i relevante arbeidsomrader
innenfor dennes stilling, noe som neste sitat viser:

I kunnskapsledelse ma leder stole pa og ikke veere redd for a vise tillit til sine
medarbeidere. Ser at tillit bygges ned nar en medarbeider ikke blir invitert til, og
involvert i, mater eller prosjektaktiviteter som har relevans til vedkommendes
arbeidsomrdde. (...) Mot sin hensikt G utelate en som har ansvar pa et omrdde.
Respondent — TK
Ut fra dette finner vi at flere forhold ved ledelse pavirker kunnskapsarbeideren i praksis. Det
vokser frem en selvstendighet hos kunnskapsarbeiderne ut fra et udekket behov for sterre
ledernervar. Videre ser vi at graden av behov for ledernarver kan tenkes & burde balansere
med graden av den myndighet kunnskapsarbeideren har til & utfere kunnskapsarbeid. I tillegg
kan det peke i retning av at graden av ledernservaeret burde balanseres tilsvarende i forhold til
graden av klare mél og tydelig retning. Vi ser ogsé at det & oppleve 4 ha tillit i relasjon til
ledelse og stotte nér det trengs, og at behovet for 4 bli sett, hert og verdsatt av ledelsen er noe

som pavirker kunnskapsarbeideren i praksis. Dette dreier seg om relasjonelle forhold mellom

leder og kunnskapsarbeider.

I forhold til omréadet ledelse i praksis ber lederen, i felge respondentene, ha en rekke ulike
ferdigheter, som & vaere en stottende leder nar det blaser pa toppene og en miljeskapende
leder. I tillegg forekommer det et enske om at lederen er en samtalepartner som legger til rette

for god dialog og refleksjoner, noe folgende sitat belyser:

Vi trenger ikke neerledelse hele tiden, men vi trenger et lederskap som har en respekt

og som vi kan ha en refleksjon og dialog med. Vi er selvstendige medarbeidere. En

refleksjon og en dialog som gir bade en aksept og en korrigering, og en justering av
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veikursen. Og som ser oss. Ser oss pa det vi gjor. Ser oss som enkeltmennesker og
gruppearbeidet vart. Det lederskapet vi trenger er ikke det gamle kontrollerende,
hierarkiske lederskapet. Har du gjort punkt 4, 5 og 7? Vi skal ikke sta til ansvar for
hvorfor vi ikke har gjort det, men en helhetlig lederskap som gir en refleksjonsdialog.
Respondent — STFK

Det kan ut fra dette antas at det er behov for et lederskap som bygger pa dialog og refleksjon,
i motsetning til et kontrollerende, hierarkisk lederskap fra industrisamfunnets ara (Lewendahl
2002). Dette bekreftes ogsa av en respondent i STFK som papeker at det er ikke
kontrollrollen, men en annen lederrolle man har behov for. Dette understottes av Hillestad
(2003) som viser til at nye organisasjonsformer i kjelvannet av NPM stiller nye krav til
ledelse. Han viser videre til at den tradisjonelle ledelsesfunksjonen har blitt tonet ned og at
fokuset pa blant annet selvstendighet har blitt fremtredende. En av respondentene i TK
bekrefter dette ved & uttale at lederne ma ha en annerledes lederrolle nar man har med

«frittgaende» ansatte & gjore.

Andre forhold ved ledelse med betydning for hvordan kunnskapsarbeideren vil kunne
pavirkes av ledelse fremkommer gjennom datamaterialet som det & vaere en tydelig og
strategisk, helhetsfokusert og samtidig en beslutningsdyktig og handlekraftig leder. En
respondent i TK uttaler at hun vil ha en leder som tar avgjerelser selv om hun ikke alltid er
enig, sa lenge man har blitt tatt pa alvor i forkant av avgjerelsen. Hun uttaler videre at jeg vil
ha en tydelig leder som er lydhar. Beslutningsdyktig og handlingskraftig leder. En annen
respondent i kommunen fremsetter helhetstenkning og strategisk ledelse pa overordnet niva
og i et langsiktig perspektiv, som det viktigste ved et lederteam. Fra STFK blir tydelighet

beskrevet som en vesentlig lederoppgave, uttrykt pa denne maten:

Tydelighet. (...) Tydeligheten gdr ofte gjennom den formelle lederen. Men at den
formelle lederen, ikke kontrollerer, men bidrar i justering. Tydelighet trenger vi, fordi
det er sa mange valg a ta. Det har noe med a velge, slik at vi slipper a sta helt alene
nar vi kanskje har gjort en feil.(...) Har valgt bort en feil ting fordi vi ikke har skjont
hvilken brann som skal slukkes. Det mener jeg er lederskapet sitt ansvar a gi oss en
tydelighet pd. Respondent — STFK

Som vi ser av diskusjonen kan det peke i retning av at ledelse i offentlig sektor er to-sporet,
hvor et spor gar i retning av det mer strukturelle perspektivet, mens det andre sporet gér i
retning av en mer relasjonell tilneerming. Med dette metes Irgens (2011), Yukl (2012) og
Hillestad (2003) i behovet for en balansegang mellom det strukturelle og det relasjonelle. I
den sistnevnte inngér blant annet tilbakemeldinger, tilstedevarelse og coaching. En leder i TK

uttrykker derimot at ledelse i kommunen er Beyond coaching! Man ma ha et svar, det hjelper
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ikke med coaching. «Hva synes du selv? liksom..» Har ikke tid til sant. Det er noe med d
veere tydelig der og da. Ta ansvar, veere en leder. Ikke vaere uklar, men veere

beslutningsdyktig.

Kunnskapsledelse

Et annet perspektiv pa ledelse er bruk av kunnskapsarbeiderens kompetanse.

Respondentene fremmer enske om kunnskapsledelse fremfor organisasjonsledelse, med tanke
pa bruk av rett kompetanse pa rett sted og til rett tid, noe som ogsé var tema tidligere i
analysen under organisatorisk kontekst. De uttrykker behov for at det ber ledes ut fra der
kunnskapen befinner seg, og benevner dette som kunnskapsledelse. Dette er en type utvikling
kunnskapsarbeideren ensker av ledelse i egen organisasjon. Det antydes forsiktig at TK nd er i
en utprovingsfase i s mate, men at det ikke har funnet sin form. Kunnskapsarbeideren
uttrykker utdlmodighet i forhold til dette og ensker & fa dette pa plass. Kunnskapsledelse i
STFK i blir omtalt i felgende sitat:

Jeg kan si litt generelt om det, fordi det er utrolig viktig. Jeg vil si at her har ledelsen
en viktig rolle. Det formelle vet man, det kan man lese seg til. Men det er klart at det
er opp til ledelsen a se styrker og svakheter pa dem man har og kunne bruke dem. Jeg
skal veere sdapass cerlig d si at jeg generell foler at jeg far brukt kompetansen, men ikke
i alle sammenhenger. Jeg har nok hatt tilfeller hvor jeg har falt at akkurat der har jeg
en erfaring som jeg kunne veert med i. Respondent — STFK

Kunnskapsledelse handler med dette om & se kunnskapsarbeiderens styrker og svakheter og
klare & sette sammen og handtere oppgavefordeling og kompetanse pé en tillitsvekkende
mate. I folge von Krogh et al. (2005) handler kunnskapsledelse om 4 sette ledelse inn i et
kunnskapsperspektiv fremfor a sette kunnskap inn i et tradisjonelt lederperspektiv, noe begge
virksomhetene kan synes & ha nytte av. Sitatet over viser at kunnskapsarbeideren kan reagere
negativt dersom hun ikke fér brukt kompetanse hun mener hun innehar. Bruk av kunnskap
handler ogsa om & f& bidra ut fra ulike ressurser hun har. En annen respondent viser derimot
til at ledelse som gar pa det rent faglige ved kunnskapsarbeideren er av mindre betydning for

henne og er muligens av sterre utfordring for leder:

Du har ogsa det klassiske dilemmaet mellom fagledelse og ledelse. (...) Hvis vi har
veldig fokus pa det, er det fa som kan gi meg noe. (...) Ledelsen kan hjelpe meg til a
reflektere og sette noen mal sammen. Det er det som er «cluety med ledelse i denne
organisasjonen her. Hver enkelt medarbeider sitter med sa stor faglig kompetanse, og
den er veldig vanskelig a overprove rent faglig. Men a lede gjennom andre, i det
miljoet der, det tror jeg er en utfordring her med ledelse Respondent — STFK

90

Camilla Barg og Liv Elin Sandnes - Masteravhandling i Kunnskaps- og innovasjonsledelse 2010-2012



Hva vil det si 4 veere kunnskapsarbeider i offentlig sektor i praksis?

Sitater peker pa at det er lite faglig péafyll 4 f& fra leder. Leder kan derimot hjelpe
kunnskapsarbeideren med a reflektere og sette mal for arbeidet. I folge Newell et al. (2009)
handler ledelse om & muliggjere kontekster, hensikter og prosesser. Ledelse handler dermed
ikke negdvendigvis om a inneha ulike spesifikke fagkunnskaper, men at vi ma se pa ledelse

som et eget fag. Du skal lede dine medarbeidere som har fagkunnskapen (respondent-STFK).

Ved & trekke funnene gjort i forste del av analysen vedrerende de organisatoriske
rammebetingelsene sammen med leders utsagn om at ledelse i offentlig sektor er «beyond
coachingy, kan dette peke i retning av at strukturperspektivet pa ledelse kan utgjere en sterre
andel enn den relasjonelle retningen i TK og STFK. Vil kunnskapskattene (Bennis 1989) bli
ledet og bli styrt?

5.2.2 Ledelseskompleksitet

Ledelse i offentlig kontekst er preget av en kompleksitet hvor mange forhold skal ivaretas, i
tillegg til en stor grad av omskiftelighet med ulike styresett og foringer (Christensen et al.
2004). En av hovedforskjellene mellom offentlig og privat virksomhet er at offentlige
organisasjoner har en folkevalgt ledelse (Christensen et al. 2004). I denne undersekelsen har
ikke den politiske dimensjonen vaert et tema, men det kan peke i retning av at den pévirker og
skaper komplekse arbeidsprosesser bade i TK og STFK. Utfordringen er to ledelsesniva som
folgende sitat fra en respondent i STFK viser: Det som er problematisk er at vi har jo
administrative ledere men sa har vi politisk niva, hvor det egentlig er de som er sjefene. Det
er de som skal si noe om det. Vi er avhengige av tydelig politisk ledelse, faktisk. Det er den
politiske ledelse som legger foringen for arbeidet i TK og STFK gjennom politiske vedtak.
Den administrative ledelsen har ansvaret med & fa gjennomfert de politiske bestemmelsene
som er vedtatt. Den offentlige organisasjonen handler pa vegne av den politisk valgte
myndigheten (Christensen et al. 2004), og hvor kunnskapsarbeiderne blir viktige brikker i sa

mate.

Vi finner at alle kunnskapsarbeiderne i denne undersekelsen er lojale mot de politiske vedtak
som fattes. Det betyr at nar politiske vedtak er fattet, sa kan vi ikke ga ut i media og si; Delte
var vi ikke enige i. Dette var ingen god idé (respondent — TK). Respondenten forklarer videre
at hun mé ta kampen i forkant, og ikke i etterkant. Det er i forkant man kan komme med sin

faglige tyngde og pavirke. Men nar et vedtak er gjort, ma du forholde deg til det vedtaket. Da

er det for seint d kjore omkamp. Er en avgjorelse tatt, sa er den tatt. En annen respondent i
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TK pépeker at det ikke er uvanlig at man jobber i forhold til avgjerelser man ikke er enig i,
men at det er slik det er & jobbe i et offentlig forvaltningssystem, hvor du mé forholde deg til
de bestemmelsene som er. Da ma du ta en runde med deg selv, og komme tilbake og gjore den
jobben du skal gjore. Det politiske nivaet kan dermed synes a utfordre og pavirke

arbeidsprosessene bade i TK og STFK. Dette kommer videre til uttrykk ved felgende sitat:

Vi jobber innen et politisk system, og det ligger il politikerne a ta beslutninger og
legge foringer. Mye er nedfelt i Strategisk plan, som er ny / nylig revidert.
Administrasjonen legger fram forslag, men politikerne snur noen ganger helt opp-ned
pa en sak, og da er man pliktig til 4 folge de vedtakene og foringene som legges av
politikerne. Det er slik det er, og man er naturligvis pliktig a folge opp. Hvis man ikke
anerkjenner et politisk vedtak, havner man i trobbel, og er vel egentlig nodt til a finne
seg noe annet d gjore. Respondent — STFK

Selv om det politiske niva skaper utfordringer ved mange bestillinger, store forventninger,
krav, effektivisering og kutt i budsjetter, oppleves den politiske dimensjonen som positiv og
spennende av de fleste respondentene. Gjennom sitatet over ser vi at det politiske nivaet ikke
kompromitteres, men at kunnskapsarbeiderne derimot er svert lojale overfor politiske vedtak.
Om lojaliteten kunnskapsarbeideren viser dreier seg om redsel for & miste stillingen, eller er et
resultat av en demokratisk overbevisning, er et spersmal en kan stille i den sammenheng.
Respondentene er lojale mot de politiske vedtak selv om de gar pé tvers av egen faglig
overbevisning. Kunnskapsarbeideren i offentlig sektor kan dermed tenkes a vare like mye en

saksbehandler som en fagekspert.

Det politiske aspektet synes & vanskeliggjere kunnskapsarbeiderens forstaelse for prioritering,
og & se det store kartet. En respondent i TK stiller seg ofte felgende spersmal: Hva skal jeg
gjore og for hvem? og Hva er det store kartet og hva skal jeg gjore i forhold til det?
Respondenten ensker seg bade tydeligere foringer og mandat for hva hun skal gjere og hvilke
prioriteringer hun skal ta. Fokusomrader gir etterlengtet retning for kunnskapsarbeideren.
Oppfattelsen av & veaere en utydelig organisasjon blir av en leder i STFK forklart som et

resultat av a vaere en rent politisk styrt organisasjon.

Vi har tidligere i analysens forste del kommet frem til at kunnskapsarbeideren arbeider i en
delvis autonom kontekst. Kunnskapsarbeideren arbeider ogsé innenfor en politisk kontekst,
hvor de politiske vedtak er forende for kunnskapsarbeiderens arbeidsoppgaver og retning.

Som vi har sett vil ogsé den politiske konteksten pé lik linje med den offentlige, pavirke
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mulighetene for autonomi i arbeidsutforelsen. Dette kan peke i retning at en delvis autonom

kontekst er en betingelse ved a arbeide som kunnskapsarbeider i offentlig sektor.

5.2.3 Sammendrag

Vi har i denne andre delen av avhandlingens analyse droftet pa hvilke méter ledelse pavirker
kunnskapsarbeideren i praksis. Her presenteres vare viktigste funn. Innledningsvis finner vi at
alle kunnskapsarbeiderne beskriver ledelse som ngdvendig og behovet for ledelse er storre
enn hva som uteves i dag. A skape samspill er av organisasjonene lagt som en lederoppgave,
men vi finner at samhandling erstatter ikke behovet for mye kontakt med ledelse.
Kunnskapsarbeideren har behov for ledelse i forhold til det faglige. I tillegg finner vi et stort

behov for ledelse pé det personlige plan gjennom anerkjennelse og ivaretakelse.

Vi ser at knapp tid og hardt arbeidspress hos lederne er en utfordring i forhold til kontakten
mellom leder og kunnskapsarbeider. Lederfravaer forer til et sterre behov for retning, mens
behovet for ledernarver er mindre hos kunnskapsarbeideren ved klare mél og omforent
myndighet. Uklare mal og lite myndighet skaper sterre behov for ledelse. Selvstendighet
kommer som et resultat av fraveer av ledelse. Vi finner at for kunnskapsarbeideren er
betydningen av tillitsbaserte relasjoner med leder stor. Tillit kan brytes ned ved manglende

medvirkning og involvering pa relevante arbeidsomréder.

Ledelse i offentlig sektor synes to-sporet, hvor et spor gér i retning av en mer strukturell
tilneerming, mens det andre sporet gar i retning av en mer relasjonell tilnaerming. Vi finner at
ledelse ikke kan baseres enten pa det relasjonelle eller det strukturelle, men seke 4 ha en
vekselvirkning mellom disse sporene. Den strukturelle tilnermingen utgjer en sterre andel
enn den relasjonelle, i multifunksjonelle og store organisasjoner som TK og STFK.
Kunnskapsledelse handler om & se kunnskapsarbeiderens styrker og svakheter, og handtere
oppgavefordeling og kompetanse pa en tillitsvekkende mate. Videre handler kunnskapsledelse

om 4 tilrettelegge for gode individuelle og kollektive arbeidsprosesser for & skape utvikling.

Vi finner at det politiske nivaet skaper utfordringer for kunnskapsarbeideren. Samtidig
oppleves den politiske dimensjonen som positiv og spennende. Kunnskapsarbeiderne er svaert
lojale mot politiske vedtak, selv om det gér pa tvers av faglig overbevisning.
Kunnskapsarbeideren blir dermed like mye en saksbehandler som en fagekspert. Den politiske

konteksten pavirker mulighetene for autonomi i arbeidsutforelsen. Dette er ogsé en betingelse
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ved det & veere kunnskapsarbeider i offentlig sektor. Vi ser at det politiske aspektet

vanskeliggjor kunnskapsarbeiderens forstaelse for prioritering og & se det store kartet.

5.3 Kunnskapsarbeideren i praksisfeltet

Med det tredje forskerspersmaélet; Hvilke utfordringer mater kunnskapsarbeideren i praksis?
har vi valgt & sette sekelyset pa forhold som er relatert til individniva og som kan gi en sterre
forstdelse av hva det vil si & vare en kunnskapsarbeider i offentlig sektor og utfordringer hun
meter i arbeidsutforelsen. Vi befinner oss pé analyseniva tre, ut fra figur 14:

Kunnskapsarbeid

pa Individniva i - FS
3

Kunnskapsarbeid
pa ledelsesniva -

FS2
Kunnskapsarbeid
pa organisasjons-

° nivé - FS 1

Figur 14: Analyseniva ut fra forskersparsmaél tre. (Egenprodusert 2012).

I dette delkapitlet ser vi pa personlighetens betydning for utfarelsen av kunnskapsarbeid.
Videre definerer vi ulike roller kunnskapsarbeideren har for vi kommer inn pa
spenningsforholdet mellom generalist- og spesialistkompetanse. Deretter er autonomi,
myndighet, ansvar og samarbeid i fokus. Avslutningsvis ser vi pa individuell handtering av

kompleksitet.

5.3.1 Mellom person og profesjon

Kunnskapsarbeid og personlighet

I folge Hislop (2005) er kunnskapsarbeid et intellektuelt arbeid. Samtlige respondenter i
denne oppgaven har hgyere utdanning og ekspertise innenfor et eller flere fagomrader. I
denne avhandlingen finner vi derimot at personlighet kan synes & vaere av stor betydning for
utferelsen av kunnskapsarbeid, i tillegg til fagkompetanse. Dette kommer til utrykk fra bade

kunnskapsarbeidere og ledere i undersgkelsen. En leder fra STFK uttrykker det slik:

Det handler til syvende og sist om enkeltpersoner. Folk er ulike, og trenger ulike
Sformer og ulik pafyll av stimulans og rettledning. Forskjelligheten er en utfordring,
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men beriker ogsa miljoet, fordi man rader over ulike utdannelser og ulike erfaringer i
tillegg til forskjellene i personlighet. Respondent — STFK (leder)

Sitatet peker i retning av at kunnskapsarbeidere ikke er en ensartet gruppe, men at det handler
om enkeltpersoner med hver sin personlighet og deres ulike behov for stimulans og
rettledning, sett fra en leders side. Sitatet synes ogsa & vise at ulikheter ved enkeltpersonene
og deres personlighet verdsettes fra lederens side, og beriker arbeidsmiljget. Personlighet blir
ogsa trukket frem som et viktig element av flere av de andre respondentene. Under samtalene
pekes det pa at kunnskap ikke er alt nér det kommer til 4 uteve arbeidsoppgaver i praksis, vist
gjennom utsagn som dette av en av respondentene i TK: Det er jo mange utfordringer i

hverdagen, men personlighet er avgjorende for hvordan du mater dem.

Elkjeer (2004), Zack (1999) og Wennes (2012) poengterer at kunnskap og jobbutferelse skjer
samtidig, hvor felelser og tanker vanskelig kan skilles ad. Ut fra dette vil definisjonen av
kunnskapsarbeideren ikke kunne sies & vere konstant, men underbygger Hillestad (2002) som
papeker at alle kunnskapsarbeidere ikke nedvendigvis passer inn i alle forhold ved
definisjonen av en kunnskapsarbeider. Videre viser dette stotte til vart utgangspunkt om at
kunnskapsarbeid beror pa egenskaper og karaktertrekk ved den som innehar kunnskapen, og
hvordan denne velger & tilnerme seg oppgaver i en gitt kontekst. Vi har tidligere i analysen
belyst at kunnskapsarbeideren i offentlig sektor mulig opptrer i kontekst som er delvis
autonom. Fremstillingen viser at personlighet synes & vaere avgjerende for hvordan
kunnskapsarbeideren imetekommer og seker a lgse oppgavene, og at ulikheter ved

enkeltpersonene og deres personlighet farger méten arbeidsoppgaver lgses pa.

Vi ser ut fra dette at kunnskapsarbeidere stilles overfor mange utfordringer i hverdagen, men
det synes som om personligheten er avgjerende for hvordan man mater utfordringene. Sett fra
leders side oppleves de ulike personlighetene og den enkelte kunnskapsarbeiders
fagkompetanse som en utfordring, men ogsa en berikelse. Nok en utfordring kan dermed
tenkes 4 vaere hvordan hver enkelt person kan bli ivaretatt ut fra individuelle behov for best

mulig & lese oppgaver hun er satt til.

Kunnskapsarbeiderens ulike roller

I vér sgken etter & finne ut hvem kunnskapsarbeideren i offentlig sektor er, finner vi gjennom
intervjuene at i kraft av sin kunnskap og ekspertise, far kunnskapsarbeiderne ulike roller. I
mangel pa teori om kunnskapsarbeidere i offentlig sektor, har vi i vére sek ikke funnet

relevant teori som kan bekrefte eller avkrefte slike roller. Vi velger likevel & fremstille rollene
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i denne avhandlingen p& grunn av et tydelig empirisk materiale. Etter vért syn, vil disse
rollene kunne gi en sterre forstdelse for hva det vil si & vaere kunnskapsarbeider i offentlig

sektor i praksis.

Veilederrollen som er identifisert gjennom intervjuene kan sies 4 veare en av de mer
tradisjonelle oppgavene liggende til en kunnskapsarbeider. De fleste respondentene er
radgivere innenfor ett eller flere fagfelt med veiledning som et av sine arbeidsomréder.
Veiledningen utgves i hovedsak pé politisk niva, direkter-, stab og enhetsniva, og overfor
ulike samarbeidspartnere, presse og brukere. En respondent beskriver en veiledningssituasjon

med en samarbeidspartner pé folgende maéte:

Interesse. Det tror jeg vi sloss mot. Det har du veldig foling med nar man drar ut i en
mindre kommune. Folk tror ikke det er sa bra. Og da blir det ikke bra. (...) Det blir
bra fordi noen sier at det er bra. Og det er ogsd noe jeg er opptatt av. Det er noe som
heter definisjonsmakt. Respondent — STFK

Det kan synes som respondenten opplever til tider veilederrollen som en utfordring. Det ligger
i rollen & veilede samarbeidspartnere til gjennomferingsevne og tro pa eget produkt.
Mottakeren responderer pa veiledningen som blir gitt, noe som gir veilederen en form for
definisjonsmakt, slik respondenten viser til. I falge Simild og McCourt (2010) gir faglig
kompetanse en makt til profesjonsutavende som er vanskelig for andre 4 bevege seg inn i og
kontrollere. Hvordan kunnskapsarbeideren hdndhever denne makten vil dermed vaere av
betydning i veilederrollen. Dette er én del av veilederrollen, men en vil kunne anta at det

ligger utfordringer ogsa til andre deler av rollen i forhold til de ulike niva hun veileder pa.

En annen rolle, og som berarer veilederrollen, er det & vaere mentor for nyansatte. En

respondent i TK beskriver dette pé folgende mate:

Nar det er nyansatte, er det noen som er litt mentor. De far en del oppfolging. Pa
generelt grunnlag er det et tilbud til alle som kommer inn ny. (...) Nyansatte ma inn i
en lereperiode (...) Da ma man bruke tid pa disse personene. Respondent — TK

Som sitatet synes a vise, tilligger det et ansvar pa de gvrige ansatte 4 folge opp nyansatte. I
folge sitatet kan det ogsé synes som om en slik oppfelging kan vare bade tids- og
ressurskrevende, og dermed kan dette synes a vare en utfordring i en kunnskapsarbeiders

hverdag.

Oversetterrollen synes & ha en betydelig plass i en kunnskapsarbeiderens hverdag. Ut av
datamaterialet kan man se at oversetterrollen inneberer at kunnskapsarbeideren star i en
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mellomposisjon mellom ulike akterer som har ulikt sprak. Kunnskapsarbeideren ma oversette
begreper og {4 interessenter som opererer innenfor ulike fagfelt og omrader til 4 forsta
hverandre. Kunnskapsarbeideren blir pa den méten en form for brobygger mellom ulike

aktarer. Dette uttrykkes i folgende sitat:

Veiledning berorer ogsd en annen rolle vi har. Det er kulturmiljoet vi har utenfor TK.
Det synes jeg har veert en stor oppgave opp gjennom hele arbeidsforholdet mitt. Jeg
har med kulturmiljoer G gjore som ikke kan noe om offentlig forvaltning, og har heller
ikke den store interessen egentlig, men som har viktige ting de onsker a fa
gjennomfort. Det er sprakforskjeller. Man befinner seg pa forskjellige kloder. Det er
faktisk en viktig del av jobben, fordi vi har en mellomposisjon. Respondent — TK

Respondenten utdyper mellomposisjonen som tilligger oversetterrollen, og trekker ogsa inn
synliggjering av kulturens betydning i et samfunnsperspektiv i neste sitat. A synliggjore
kulturens betydning i samfunnet kommer klart til uttrykk ogsa fra flere andre respondenter, og
kan synes & vaere en betydelig del av oversetterrollen. Kunnskapsarbeideren viser et stort

engasjement i forhold til dette i felgende sitat:

Vi har politikere og vi har presse. Vi har brukerne vare som er dem som soker penger
og som gjerne vil oppnd ting og som vil utvikle et kulturomrdde. Da er vi i en posisjon
midt i mellom. Vi har en oversetterrolle, rett og slett. Den er kjempeviktig, og den er
ogsa vanskelig d fa tid til. Det er alt for lite tid til det. (...) Det handler ogsa om det G
synliggjore kulturomrddets betydning i en samfunnsutvikling, og det a fa lagt til rette
for den utviklingen. Det er det vi er opptatte av. Respondent — TK

Som sitatet over viser er ogsé tidsaspektet vesentlig. Kunnskapsarbeideren opplever 4 ha for
lite tid til oversetterrollen i forhold til hvor mye tid man burde tillegge rollen pa grunn av den

betydning hun opplever at den har.

En annen rolle som fremkommer gjennom intervjuene er kollegaveilederrollen. En respondent
1 TK forteller at nar vi jobber med saker, sd bruker vi hverandre i stor grad. Respondenten
viser s&rlig til behovet for & hjelpe hverandre nér hun utarbeider saksfremlegg. Det stilles
store krav til presishet, til lesbarhet. Nar du skriver en politisk sak, skriver du for
allmennheten. Hvem som helst skal forsta den. Forsta hva du snakker om. Kollegaveiledning

blir ogsa trukket frem i STFK hvor en respondent sier falgende:

Pa noen utviklingsoppgaver, og hvis du da foler at ingen er innom og anerkjenner
retningen din eller jobben din, sa kan du av og til fole at du star veldig alene. Og da
kan du ogsa hente det du ikke far av lederen din gjennom kollegaer.
Kollegaveiledning. Kollegaveiledning tror jeg er viktig a fa opp i en organisasjon.
Respondent — STFK
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Behovet for kollegaveiledning blir her serlig trukket frem i forbindelse med
utviklingsoppgaver, hvor man har behov for anerkjennelse og retning. Kollegaene vil da
kunne fungere som en veileder i fraveer av leder. Med tanke pa kunnskapsarbeidernes
selvstendighet (Davenport 2005), kan det likevel synes som et behov for veiledning og stette i
det arbeidet man gjor gjennom kollegaveiledning. Respondenten i STFK viser til at

kollegaveiledning er noe hun gnsker satt i system som en del av organisasjonen.

I tillegg til de omtalte roller gir dataene en forstéelse av at kunnskapsarbeideren stadig
befinner seg inne pa omrader som tradisjonelt har veert tillagt lederrollen. Dette kan
fremstilles gjennom en av respondentene i TK sitt utsagn: Selv om vi er ute og representerer
radmannen nar vi er ute, har vi ikke noe skriftlig mandat som sier at dette bestemmer jeg.
Samtidig sa skal vi utove den myndigheten i mote med omverdenen. Det er veldig spennende.
Det kan synes som om kunnskapsarbeideren tidvis opplever 4 opptre som leders forlengede
arm og dermed inntar en lederrolle. Nar kunnskapsarbeideren er i praksisfeltet befinner hun
seg i situasjoner hvor myndighet ma utgves til tross for at leder ikke alltid er til stede. Ut fra
dette kan det tenkes at fravaer av leder palegger kunnskapsarbeideren et behov for & innta
lederrollen i mote med omverdenen. Lederrollen i dette perspektivet knyttes til delegering av

myndighet. Men ser vi derimot dette fra leders side, ser situasjonen annerledes ut:

Opplever noen ganger at det eksisterer uklar rolleforstdelse, og blir nadt til a bruke
ressurser pa a overbevise medarbeidere om deres roller, det henger trolig igjen fra

gamle oppfatninger. Viktig a ha klart for seg at stab har ikke radmannsmyndighet —
staben har en radgivningsfunksjon - men noen ganger opptrer folk i stab som om de
har myndighet, og det blir feil, men det ender noen ganger opp i kamp om ressurser.
Respondent — TK (leder)

Ut fra sitatet kan det synes som om det er en divergens mellom kunnskapsarbeiderens og
lederens syn pa mandatet som tilligger stabsrollen. Ut fra diskusjonen vedrerende
rollefordelingen mellom stab og enhet i analysens punkt 5.1.1, papeker leder ogsa her at
utfordringen synes a ligge til gamle oppfatninger og strukturer. Sitatet viser ogsa at en
utfordring synes a ligge til mangel pa ressurser. Betyr dette at kunnskapsarbeideren trer inn i
en lederrolle pa grunn av leders mangel pé tid? Og som vi var inne pa i forrige avsnitt;

opplever kunnskapsarbeideren eventuelt behov for & innta lederrollen i fraveer av leder?

I dette avsnittet har vi sett nermere pé ulike roller som har vist seg fremtredende gjennom
intervjuene. Vi finner fem fremtredende roller; veilederrollen, mentorrollen, oversetterrollen,

kollegaveilederrollen og lederrollen, men utelukker ikke at det kan finnes flere. Vi ser at noen
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av utfordringene kunnskapsarbeideren meter i praksisfeltet ligger i forhold til & fa eller fa
flere av de ulike rollene. Utfordringer synes ogsé & ligge til rolleforstdelse. Til tross for ulike
utfordringer dette medferer oppleves det samtidig at rollene tidvis er spennende og gir
engasjement for noen av kunnskapsarbeiderne. Kunnskapsarbeiderens ulike roller kan

fremstilles i folgende figur:

Kollegaveileder Veileder

\0/

Oversetter

Mentor

Leder

Figur 15: Kunnskapsarbeiderens ulike roller. (Egenprodusert 2012).

5.3.2 Mellom generalist og spesialist
I denne delen av masteravhandlingen ser vi pa utfordringer som meter kunnskapsarbeideren i
praksisfeltet i utgvelsen av generalist- og spesialistkompetanse. I intervjuene med bade TK og

STFK fremtrer spenningsforholdet mellom generalistkompetanse og spesialistkompetanse.

Béde behovet for og ensket om a utgve det ene eller det andre, viser seg som en relevant
diskusjon. Dette gjor at vi stiller sparsmalstegn ved om organisasjonene 1 studien far utnyttet
kunnskapsarbeidernes kompetanse tilstrekkelig. Sa, hva trenger TK og STFK - gode all-

roundere eller eksellente spesialister? En av respondentene reflekterer slik over dette:

Det er et dilemma det at man etterspor spesialkompetanse, men samtidig stiller krav
om at de ansatte ma se helheten. I en viss grad trenger man ogsd generalister, som
kan dekke flere kulturomrader, og kunne se ting bade pa tvers og i sammenheng. (...)
Vi vil naturligvis trenge bade generell og spesialisert kompetanse pa masterniva som
basis fremover. Men man vil ogsa trenge folk med evne til a se at verden endrer seg,
og kanskje feerre av typen som er veldig spesialisert, men som ikke har evnen til a heve
blikket. Respondent — STFK (leder)

Vi ser at det er ikke entydig hvilken kompetanse organisasjonen verdsetter, og synes & ha

behov for. Spenningsforholdet mellom behovet for spesialist- eller generalistkompetanse
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synes likevel & vare en relevant problemstilling i begge de undersgkte organisasjoner, en
utfordring som meter kunnskapsarbeideren i jobbutferelse i hverdagen. Mens enkelte lederne
i undersgkelsen synes & ha et enske om generalister for & tenke helhetlig og mener
organisasjonen trenger flere generalister, ser kunnskapsarbeiderne for seg flere spesialister.

Spenningsforholdet kan fremstilles som i figur 16:

Figur 16: Spenningsforholdet mellom generalist- og spesialistkompetanse. (Egenprodusert 2012).

Schon (2001) viser til at det & handle under usikkerhet er noe som kjennetegner den reflekterte
praktiker. Dette kan ses i sammenheng med Mansharamani (2012) som hevder at generalister
er de som navigerer best under usikre forhold, og han begrunner det med at det er vanskelig &
se helheten nar man befinner seg for tett pa et fagomrade. Dette gir stotte til onsket fra leder
om flere generalister, der det handler om & se helhet og 4 navigere godt i organisasjoner preget

av oppgaver som tidvis synes a favne bredt.

Gratton (2011) viser derimot til at fremtidens arbeidsliv vil kreve spesialister fremfor
generalister. Hun fremholder at for & mete fremtidens arbeidsutforelse er det spesialisering
som er lgsningen. Dette gir ingen stotte til ledere i studien som sier det er sarbart med for
mange spesialister og mener det er generalister det er behov for. Kunnskapsarbeiderne i
studien viser til at det & veere spesialist gir mer tyngde utad. Som Zack (1999) fremholder,
handler kunnskapsarbeid om anvendelse av ekspertise. Irgens (2011) viser til at
kunnskapsarbeidere forventes & inneha en kunnskap som skiller dem fra andre, og at denne
ekspertisen skal kunne oppvises i praksis. Dette gir stotte til kunnskapsarbeiderne som sier at
de ensker a vaere spesialister, da det gir respekt og handlingsmuligheter. De ser pa det & vaere
spesialister som en ressurs som skaper legitimitet for virksomheten. En av respondentene

uttrykker det pa denne méten:

Fra vdr side tror jeg det er viktig a ha gode fagfolk i alle stillinger. At man ikke har
generelle fagfolk, men spesialiserte fagfolk. Pa musikk, pa kunst, pd litteratur, teater.
At man har riktige personer. Viktig for TK som samarbeidspartner a ha folk som har
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den rette kompetansen og som ogsa har respekt, slik at man har kredibilitet i eksterne
miljo, det er kjempeviktig. Respondent — TK

Diskusjonen viser at det er ulike syn pé behovet for generell eller spesialisert kompetanse fra
ledere og kunnskapsarbeidernes side. Her kan det synes som en av flere utfordringer ligger for
kunnskapsarbeider i offentlig sektor i praksis. Kunnskapsarbeiderne gnsker & vaere spesialister
for & vaere troverdig, og for a kunne fremsta som profesjonelle. Behovet for dette er
fremtredende bade internt, i samarbeid med eksterne, og overfor brukere. De forteller at det
ligger en tyngde i det & vaere spesialist, og stiller spersmal ved hvor overbevisende du er om
du kan litt om alt, enn om du kan mye pa ett omrade. Ledere i studien viser derimot til

behovet for generalister som evner a se helhet.

5.3.3 Mellom autonomi og samarbeid
I denne delen av avhandlingen ser vi pa utfordringer som meter kunnskapsarbeideren i
praksisfeltet nér det gjelder forholdene autonomi og selvstendighet, myndighet og ansvar,

relasjoner og samarbeid, og hvordan disse er knyttet sammen.

Selvstendighet, myndighet og ansvar

Autonomi blir av Davenport (2005) fremsatt som en av de viktigste egenskapene hos
kunnskapsarbeideren. Han sier videre at kunnskapsarbeideren liker ikke & bli styrt av andre
eller fortalt i detalj hva hun skal gjere. De fleste kunnskapsarbeiderne i denne studien
beskriver arbeidet som selvstendig, med stort handlingsrom og frihet. Kunnskapsarbeideren
motiveres i folge Newell et al. (2009) av & arbeide under fleksible og dynamiske forhold.
Selvstendighet nevnes av en respondent som en forutsetning for a jobbe i STFK, mens det
videre kommenteres at det er en hyggelig arbeidsplass, men at man mé vere selvgaende for &
jobbe der. Det samme fremkommer fra flere av respondentene i TK som sier at de jobber
veldig selvstendig. En av respondentenes utviser en positiv holdning til & inncha
selvstendighet gjennom felgende uttalelse: Det er ogsa fordelen med denne jobben, at den er
selvstendig og at man har muligheten til a jobbe selvstendig, og det mad jo veere den personen

som liker a gjore det (Respondent — TK).

Morgeson og Humprey (2006) beskriver autonomi ut fra tre dimensjoner; frihet til & planlegge
arbeidet, frihet til 4 velge arbeidsmetode og frihet til 4 ta beslutninger som vedrorer egen
arbeidssituasjon. I begge casene er autonomi a finne i arbeidsoppgavene og utfarelsen av
disse. En av respondentene fra TK sier folgende: Vi har ikke stillingsinstrukser, pa den maten

er det stort handlingsrom for a utforme arbeidet selv, men det eksisterer rammer for arbeidet.
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Rammene respondenten viser til kan tenkes & vaere det Wennes (2012) fremhever. Hun sier at
de offentlige kunnskapsarbeidere i noen grad nevner de to ferste dimensjonene, men at det
finnes liten frihet til & ta beslutninger som vedrerer egen arbeidssituasjon. Hun sier videre at
autonomi for offentlige kunnskapsarbeidere synes & inneha begrensninger. Videre papeker
Wennes (2012) at kunnskapsarbeideren ikke far benyttet sin ekspertise som tiltenkt i en
kompleks og stor organisasjon som en offentlig kommune og fylkeskommune representerer.
Det kan ut fra dette synes som om utfordringen ligger til frihet til G ta beslutninger (Morgeson

og Humprey 2006), som vi skal komme narmere inn pa.

Flere respondenter trekker frem behovet for & ha myndighet. Dette uttrykkes av en respondent
i TK pé folgende méte: Det ligger i kombinasjonen mellom fleksibilitet og ansvar, og at man
Jfoler at man far lov til G bidra. Jeg foler at jeg har i rollen min myndighet og mandat til a
gjore ting som jeg foler er viktig. Ut fra sitatet ser vi ogsa at kunnskapsarbeideren har et enske
om 4 bidra og utfere arbeidsoppgaver som oppleves som betydningsfulle. I tillegg kan det
synes som at de vil ha noe a strekke seg etter, samtidig som de vil fele mestring. Med disse
gnskene kreves det samtidig myndighet for & kunne utfere oppgavene. I felge en leder i TK
ligger utfordringen mellom myndighet, makt og ansvar ved umoderne strukturer og
styringsformer:

Synes TK har en litt gammelmodig mate d organisere pa, og ser at det er behov for a
Jfrigjore ressurser fra umoderne styringsformer, som medforer at ansvar og myndighet
ikke henger godt nok sammen. Her er det mye a oppna. Synes ogsa at det er en del
uavklart nar det gjelder makt og myndighet. Respondent — TK (leder)

Ved selvstendig handtering av oppgaveprosessene vil det ogsé tilligge kunnskapsarbeideren &
ta beslutninger (Morgan 2004). En av ledernes syn p4 myndighet og ansvar uttrykker noe
annet enn kunnskapsarbeidernes syn. Neste utsagn viser til at noen medarbeidere ensker
myndighet, men ikke alltid ensker & ta ansvaret som felger med. En leder fra TK sier det slik:
Har du myndighet ma du ogsa ta ansvar. Vil du ha myndighet, far du ogsa ansvar. Det henger
sammen. Folk vil gjerne ha myndighet, men ikke sa gjerne ansvar. Lederen uttrykker tydelig
behovet for at kunnskapsarbeidere tar ansvar. Dette understottes av Newell et al. (2009) som

fremsetter at & ta ansvar er en forutsetning for a fa autonomi.

Organisasjoner er avhengige av at kunnskapsarbeiderne tar ansvar og at beslutninger fattes for
a opprette det daglige virke i organisasjonene (Morgan 2004). Ser man dette opp i mot
Friedmans (1977) ansvarlig autonomi-tenkning kan det synes som om de fleste

kunnskapsarbeiderne i stor grad ensker a pavirke sin egen arbeidshverdag. Likevel kan det
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synes som om enkelte setter egne interesser fremfor virksomhetens ved at de kun gnsker
myndighet, men ikke ansvar. Derimot kan vi se at enkelte av kunnskapsarbeiderne ikke bare
har egne interesser for @yet gjennom felgende sitat fra en respondent i TK: Jeg synes TK er en
veldig spennende arbeidsgiver pad veldig mange mater fordi jeg jobber med et stort ansvar og
har samtidig ogsa stor frihet. Har muligheten for a styre mye selv, forutsatt at man er seg sitt
ansvar bevisst. Respondenten uttrykker her at det 4 inneha autonomi og et stort ansvar gjer at

hun opplever arbeidsplassen som spennende.

Hvorfor synes noen at 4 ta ansvar er uproblematisk, mens andre kunnskapsarbeidere ikke er
like villige til 4 ta pa seg ansvar? En respondent i TK viser til at behovet for kompetanse er
vesentlig for & kunne ta ansvar. Respondenten sier at kompetanse knyttes til en maktsituasjon
ogsa, dersom du ikke kan et omrade sa faller du litt utenfor til du lerer det. Hvis du skal
beherske et omrade ma du prove, ma du kunne en del. Hvis du skal ha ansvar som radgiver sa
ma du kunne litt i hvert fall. Ut fra dette kan man undres over om det kan vaere slik at dersom
kunnskapsarbeideren ikke gnsker & ta ansvar; er det fordi man feler at man ikke har
kompetanse nok? Det kan peke i retning av at kompetanse gir kunnskapsarbeideren makt og
gjennomferingsmuligheter. Mangel p& kompetanse vil dermed kunne vare en utfordring som
meter kunnskapsarbeideren i praksis. Det kan tenkes at dersom arbeidsgiver ensker at
kunnskapsarbeideren skal ta ansvar vil det synes som om kunnskap og kompetanseutvikling

ber sta i fokus.

Relasjoner og samarbeid
Til tross for kunnskapsarbeideres selvstendighet ensker hun ogsé samarbeid. Tidligere i

analysen har vi vaert inne pa leders rolle i forhold til 4 tilrettelegge for samarbeid ut fra
behovet for organisatorisk utvikling. I denne delen av analysen skal vi se at samarbeid og
gode relasjoner er viktig, men ogsa kan vare problematisk i arbeidsutferelsen for

kunnskapsarbeideren. Vi peker ogsa pé at tid og skonomi kan vare utlesende faktorer.

Samarbeid og samhandling blir i Kommuneplanens samfunnsdel 2009 — 2020 beskrevet som
viktige strategiske prinsipper for & imgtekomme utfordringene TK star overfor. Newell et al.
(2009) fremmer at samarbeid er sentralt for & utvikle ny kunnskap. Samtlige
kunnskapsarbeidere i TK og STFK er opptatt av samarbeid. Dette kobles av flere til
kompetanse. Samarbeid handler for respondentene om & hente inn kompetanse ved behov. En
av respondentene forklarer at hun sitter ikke pa all kompetanse selv, og er ofte avhengig av

samarbeidende kompetanse for & utfare arbeidsoppgavene, som til tider er sveert omfattende
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og kompliserte. Dette understettes av Newell et al. (2009) som sier at kunnskapsutvikling
oppnas gjennom kollektive prosesser fremfor individuelt. Betydningen av a skape gode
samarbeid knyttes av en respondent i TK til & ha en helhetlig tenkning i planarbeider hvor
store og ulike fagomrader mé trekkes inn. En annen respondent i TK knytter behovet for

samarbeid til utvidet kompetanse pa denne maten:

Det som er viktig her er a skape gode samarbeid, for vi blir ikke bare kompetente.
Alene klarer man ingen ting, men i samarbeid med andre eksterne vil vi sannsynligvis
kunne fa til ting. Da er det viktig & ha gode samarbeidsforhold til andre, og strukturer
og sann, som fremfor alt er de riktige samarbeidene. Respondent — TK

Sitatet viser at samarbeid handler om & hente inn kompetanse for 4 skape noe i felleskap som
man ikke er i stand til alene. Respondenten fremhever ogsa betydningen av & ha gode
samarbeidsforhold, og hvor det er lagt til rette for samarbeidsstrukturer. Vi har tidligere vaert
inne pé lederens rolle i & muliggjere kontekster for kunnskapsutvikling (Newell et al. 2009).
En respondent i TK papeker derimot at samarbeidsstrukturene ikke er gode nok. Dette

kommer til uttrykk pa folgende méte:

Det burde veert en selvfalge at man jobbet sammen. Jeg opplever ogsa at vi har ikke
gode nok systemer enda. Fremdeles er det ganske personavhengig. Noen plasser
jobber vi kjempegodt sammen, andre plasser sliter vi. Da sier det meg noe om at
systemene ikke er pd plass. Det er personene som gjor at det fungerer eller ikke.
Respondent — TK

Grant (2000) viser til at viktige ledelsesprinsipper handler om & forbedre naveaerende kunnskap
for gkt effektivisering og utvikling av ny kunnskap. Falger vi Grant (2000) sin tankegang, vil
mangel pa samarbeidsstrukturer kunne svekke virksomhetens effektivitet og utvikling av ny
kunnskap. Som vi ser av sitatet over blir ogsa samarbeidet personavhengig i mangel pa gode
strukturer og systemer. Det synes dermed & vare personene som er avgjerende for om

samarbeidet fungerer eller ikke.

En leder i TK forklarer utfordringene med samarbeid pa denne maten:

Samhandling pa tvers og effektiv samhandling generelt sett er en konstant utfordring
og kjempekrevende. Samhandlingskompetansen er et tydelig forbedringsomrade, men
det ma erkjennes at samhandlingsomrader noen ganger blir et "slagsmal” om hvilken
enhet som skal betale gildet. Respondent — TK (leder)

Sett fra leders side er samhandling et forbedringspotensial i TK. Samarbeid kan ogsa synes &
vare bade utfordrende og arbeidskrevende. Lederen papeker at TK mangler

samhandlingskompetanse. Sitatet viser i tillegg at skonomiske ressurser vil kunne sette en
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stopper for at et samarbeid kan finne sted. @konomi vil pa denne maten kunne bli en premiss
for enkelte typer samarbeid. Den samme lederen forteller videre at hun er svert opptatt av at
fornyelse ma skje pa rett mate, for endringer tar tid, og det eksisterer ofte sterke kulturer i
eksisterende miljoer, med organisatoriske og faglige verdier det er grunn til d ta vare pa. Det
kan derfor veere smart a starte med a stimulere nye og andre mdter G samhandle pa, uten d gi

slipp pa de kvalitetene som ligger i eksisterende organisasjon. Respondent — TK (leder).

I felge Newell et al. (2009) vil kunnskapsgrenser vere en av ulempene med samarbeid, og
kan fore til restriksjoner for kunnskapsdeling. P4 samme mate som at samarbeid handler om &
utnytte ulik kompetanse for & skape noe, kan dermed ulik kompetanse velte et samarbeid over

ende. Dette kommer til uttrykk i neste sitat:

Det jeg hele tiden prover er a fd en forstdelse pa det at det er ulik kompetanse ute og
gar, som kan brukes nyttig. Og noen ganger sd gar det ikke. Og da blir det heller ikke
noe kommunikasjon. Og i det ligger det ogsa utvikling. Vi definerer at her
samarbeider vi ikke. Klaften er sa stor. Greit, da gjor vi ikke det. Respondent — STFK

Sitatet viser utfordringer med samarbeid ved ulik kompetanse, noe som kan synes a gjelde
sprak- og kommunikasjonsforskjeller mellom ulike type kompetanser. Dette kan tyde pa at
selv om behovet for samarbeid er tilstede, vil ikke alle samarbeid kunne la seg gjennomfore.
Enkelte behov for samarbeid kan tenkes & heller ikke la seg gjennomfere ut fra mangel pa tid.
Flere respondenter papeker at tid er en utfordring i forhold til & ha mulighet for 4 engasjere
seg. Begrenset kapasitet og prioriteringer er problematisk for kunnskapsarbeideren, som vist i

neste sitat:

Malet er a fa et helhetlig perspektiv pa ting, med utfordringen ligger i det at vi kan
ikke involveres i alt alle sammen. Og vi har alle begrenset kapasitet, og sa ma man
gjore noen prioriteringer. Da er det en del ting som far seile og gd. Alle har sine
spesialomrader. Sa skal man i tillegg involvere seg i ting som andre jobber med som
er en stor oppgave. (...) vi er ikke god nok (respondenten viser til tverrfaglig
samarbeid). Det er en evig frustrasjon. Nar det sitter en person som jobber (pad et
omrade) sa skal alle interessere seg i det. Hun har behov for d trekke inn alle, men det
kan ikke alle involvere seg i. Respondent — TK

TK héndterer store fagomrader som krever mye samhandling. Ut fra sitatet kan en utfordring
synes 4 ligge i at kravet til tverrfaglig samhandling krever for store ressurser fra hver enkelt
kunnskapsarbeider, siden hver kunnskapsarbeider har sine spesialomréder. A sette seg inn i

andres og bidra med eget felt i en samarbeidssituasjon, gjerne i flere parallelle lgp, synes &
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vare svart arbeidskrevende og en kilde til frustrasjon. Ut fra dette kan det synes som at store

spesialomrader kan vere et hinder for tverrfaglig samhandling.

Mangel pa tid kan fere til at kunnskapsarbeideren havner i situasjoner som kompromitterer
oppdraget de er satt til. Folgende samtale fra et gruppeintervju i STFK viser dette. I stér for

intervjuer, mens R1 og R2 viser til de to respondentene som er i samtale:

Det er som vi snakket om, om a ha dialog med kommunene. Det skal egentlig ikke
veere slik at man har mest fokus pa utvikling i de kommunene man har kontakt med.
Jeg skjonner at initiativet skal ligge fra begge sider. Men nar det kommer til et punkt
hvor det er veldig behagelig G drive samarbeid og utvikling med kommuner som tar
kontakt, sa har du en utfordring. I: Hva tenker du da? Hva med de som ikke tar
kontakt? R1: Ja. Er det sa tilfeldig? Og hvor tydelig har man veert i forhold til a
oppfordre til det? R2: Det blir det. For vi har ikke tid til G ta den andre telefonen. I:
A favne alle likt blir en utfordring? R1: Ja. R2: Og vi har et oppdrag om d gi alle lik
behandling. R1: Det er satt pa spissen, for utviklingen skjer ikke gjennom en
telefonsamtale, men det gar gjennom en helhetlig prosess. Da blir det naturlig den
man igjen kontakter selv. Man far en relasjon. (...)Det er tid som er problemet. R2:
Og nok folk. R1: Som da gir en frustrasjon. Sa det er slik vi sa i sted, nar er det godt
nok? Grunnen til at man sier det, er bare pa grunn av tid. Respondenter — STFK

Samtalen viser at pa grunn av manglende tid, vil samarbeid med de kommunene som selv tar
kontakt, vaere en behagelig situasjon for kunnskapsarbeideren. Dette vil ogsa kunne veaere en
utfordring ved at samarbeidet vil bli tilfeldig. A favne alle likt blir problematisk, selv om det
er en nadvendighet i forhold til oppdraget man er satt til. Sitatet over viser ogsa til
betydningen av & ha gode relasjoner for & skape utviklende, helhetlige prosesser. Betydningen

av personlige relasjoner finner vi ogsa i felgende sitat:

(...) utviklingsarbeidsmessig, sa ser jeg at uten a lage noen personlig kjemi eller
personlig relasjoner til folk du skal jobbe sammen med senere, det gjelder seg ute i en
kommune eller en organisasjon, sa far du nesten ikke gjort jobben. (...) De
organisasjonene jeg har lykkes med(...) er utelukkende der jeg har sveert gode
relasjoner til noen i organisasjonen. Respondent — STFK

Ut fra dette kan det synes som at det er personlige relasjoner som skaper de beste
arbeidsprosessene og de beste resultatene. Som en forlengelse av dette viser respondenten til
at & sende e-post er vel og bra, men at kunnskapen om & skape relasjoner ligger pé et annet
plan som ikke er snakket s& mye om i egen organisasjon. Respondenten i STFK stiller seg
dermed folgende spersmal: Hvilke prosesser er det som forer frem til at du kan mene at du

har en god relasjon til noen?

106

Camilla Barg og Liv Elin Sandnes - Masteravhandling i Kunnskaps- og innovasjonsledelse 2010-2012



Hva vil det si & veere kunnskapsarbeider i offentlig sektor i praksis?

A soke 4 finne relasjoner og skaffe seg samarbeidspartnere synes & vare betegnende for
kunnskapsarbeidere. Respondentene i TK har, som vi har sett tidligere, utfordringer med &
finne rett kompetanse, da kart og terreng ikke alltid stemmer. Dette har som en respondent
beskriver, fort til at hun mé ofte selv finne arenaer for samhandling. Grant (2000) papeker at
tilgangen til kunnskap vil vare en nokkel til 4 lykkes. A ha tilgang pé kunnskap vil veere
avgjerende for kunnskapsarbeideren i offentlig sektor pa grunn av komplekse
arbeidsoppgaver. A soke 4 finne relasjoner er ogsé et tema hos STFK. P4 grunn av store
forventinger har flere i STFK selv tatt initiativ til & etablere et fast samarbeid. Selv om
kunnskapsarbeideren er selvstendig, vil hun gjerne jobbe i team (Newell et al. 2009).
Samarbeidet i STFK er et resultat av behovet for & bygge opp en kompetanse og struktur rundt
arbeidet for & kunne innfri forventingene. Viktige faktorer for teamet er 4 benytte seg av
hverandres styrker, utfylle hverandres svakheter, samt & skape gode interne relasjoner.
Trygghet og tillit innad i teamet gir i folge en respondent en lav terskel for & be om hjelp der
man selv ikke er like sterk. Behovet for stabilitet og trygghet i teamet blir beskrevet som stort.
Utfordringen derimot dreier seg om ressurser og endring av arbeidsoppgaver. En av
respondentene i STFK forklarer endringer av arbeidsoppgaver som en utlgsende faktor for
usikkerhet, mens en annen kobler endring av arbeidsoppgaver som en del av 4 vaere i et

komplekst samfunn.

I denne diskusjonen har vi sett at samarbeid handler om a hente inn kompetanse for & skape
noe i fellesskap nar man ikke er i stand til det alene. Vi har ogsa sett at kunnskapsarbeideren
ma ofte selv finne arenaer for samhandling. A skape gode samarbeidsstrukturer er avgjerende
for effektivisering og utvikling av kunnskap. Méten samarbeidet gjennomfares pé blir viktig
for 4 ta vare pé de eksisterende organisatoriske og faglige verdier. I mangel pé strukturer, blir
samarbeidet personavhengig. I praksis er samhandling utfordrende pa flere mater, og kan
relateres til mangel pa tid, begrenset kapasitet, skiftende arbeidsoppgaver og uklare
gkonomiske retningslinjer. Ved store spréak- og kommunikasjonsforskjeller, mangel pa tid og
for store fagomrader, kan samarbeid brytes ned. Vi har ogsa sett at de beste arbeidsprosessene

og de beste resultater skjer der det forekommer gode personlige relasjoner.

5.3.4 Mellom drift og utvikling

I denne delen av oppgaven ser vi pa utfordringer som meter kunnskapsarbeideren i
spenningsfeltet mellom drift og utvikling. TK og STFK viser gjennom sine forende
dokumenter til viktigheten av & utnytte kompetanse og & vaere 1 utvikling. Dette viser seg
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derimot & vare utfordrende for kunnskapsarbeideren i den offentlige
kunnskapsorganisasjonen. I folge en respondent i STFK er fylkeskommune en
dilemmaarbeidsplass. Vi ma alltid balansere utvikling og forvaltning. Sett fra leders stisted
skal STFK forst og fremst veere en utviklingsorganisasjon, og passe pd ikke d havne som en

drifisorganisasjon.

Flere kunnskapsarbeidere rapporterer det 4 frigjere tid til utviklingsoppgaver som en av
hovedutfordringene. En av respondentene i TK snakker om reduksjon av drift, og ensket om 4
ha et mer faglig fokus. Onsket deles av flere. En annen respondent fra TK la frem tid og

prioritering som en utfordring i forhold til strategi- og utviklingsoppgaver. Hun sa:

Personlig handler det om d frigjore tid til den strategiske jobbingen. Jeg fir ikke gjort
det i stor nok grad. Det kommer mye inn fra sidelinjen hele veien som man bare mad
handtere(...) Det d fa prioritert i forhold til det, synes jeg er en kjempeutfordring.
Respondent — TK
Arbeidshverdagen kan peke i retning av & bestd av mye driftsoppgaver, i forhold til utvikling.
Flere respondenter er opptatt av dette. Ett av utsagnene som illustrerer dette er:
Hovedutfordringen min personlig er a fi satt meg ned og fa skrevet den planen. Det blir bare
springing (respondent — TK). Mens det fra en av respondentene i STFK sies pd denne maten:
Vi rekker nesten bare drifisoppgaver, men vi er palagt a drive med utvikling ogsad i
kommunene. (...) Det ma vi ta med venstre hdnd etter klokka fem, liksom. | begge
organisasjoner fortalte de fleste respondentene om en arbeidshverdag med heyt tempo og
arbeidspress. En lagt plan for arbeidsdagen blir ofte endret p& grunn av oppgaver som
kommer uforberedt. Vi kan derfor igjen stille sparsmalstegn ved om dette gjer respondentene
mer til saksbehandlere enn kunnskapsarbeidere, eller handler dette om tid? En respondent i

STFK sier: Jeg vil bare understreke at det gar ikke pG kompetanse, det gdr pad tid.

Noen respondenter i STFK viser i intervjuene til at de ma folge en oppgave fra a-a. Dette
indikerer at man ma ha evne til 4 gd i dybde og bredde pa samme sak. Dette understottes av
Sjevold (2012) som viser til er det en trend i offentlig sektor & la fagfolk overta administrativt
arbeid, og skjare ned pa merkantilt personell. En av respondentene fra STFK omtaler dette pa

folgende mate:

Dere nevnte jo i sted at det er det komplekse samfunnet det egentlig handler om. (...)at
det egentlig ikke er noen som kan og behersker alle omrddene. Det er det som har
kommet frem, at alt skjer sa mye hurtigere na, og da blir det slik at vi ma veere
realistiske. Hva er det vi kan? Det vi har sett er at vi som kunnskapsarbeidere har fatt
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en oppgave, og det skal vi fullfore helt til slutt, til og med a putte brevet i postkassen.
Respondent — STFK

Hva har organisasjonene behov for at skal vare i fokus for kunnskapsarbeiderne - utvikling
eller drift? Ut fra dataene i studien kan det i dag tyde pé at TK og STFK har en rekke
radgivere med hgy utdanning som bruker en stor del av sin tid og arbeidskapasitet pa & utfore
driftsoppgaver. Kunnskapsarbeiderne i studien blir beskrevet som gjennomgaende hayt
utdannet, og fikk sin stilling pa bakgrunn av fagkompetanse. Hvordan benyttes ressursene, og
hva er en god méte & utnytte ressursene pa? Flere av lederne i studien er drifts- og
rutineorientert, mens kunnskapsarbeiderne selv sier at de har for mange driftsoppgaver og for
lite tid til fag og utvikling. Rutinepregede arbeidsoppgaver uten tilknytning til vedkommendes
utdanningsbakgrunn, og uten innslag av kreative element, er i folge Newell et al. (2009) det
verste en kunnskapsarbeider kan bli satt til & utfere. En utfordring for en kunnskapsarbeider er

a vaere mellom drift og utvikling, og kan illustreres pa folgende mate:

Det ser ut til at man ma kunne mer og mer, pa en mdte. Eller det blir ofte en
konklusjon, nar man begynner a snakke om kunnskap. (...) Mange tror jeg blir litt
stresset av det fordi det er komplisert, og fordi det hele tiden blir sagt at man ma
kunne sd mange ting. (...) Hva har man egentlig kompetanse pa? Det er en grense for
hvor mye du klarer d endre deg som person og menneske og. Det har vi gjerne ikke
snakket sa veldig mye om. Superbyrdkraten som bade kan utvikling, som kan drift, som
kan tjeneste, den finnes bare ikke. Respondent — STFK
Superbyrakraten finnes ikke, sier respondenten fra STFK. Ut fra definisjonen av
kunnskapsarbeideren kan man anta at kunnskapsarbeidere primert ensker a arbeide med
utviklingsoppgaver. Hislop (2005) viser til at kunnskapsarbeid er kreativt og ikke
rutinebasert. Dette involverer bade utnyttelse og utvikling av kunnskap, og understettes av
flere teoretikere, som Sandvik (2011) og Irgens og Wennes (2011). Av dette kan det synes
som det er en differanse mellom kunnskapsarbeid definert gjennom teori, og hvordan

kunnskapsarbeid utfares i praksis i TK og STFK, en differanse mellom ideal og virkelighet.

5.3.5 Individuell hindtering av det komplekse

Tidligere i denne oppgaven har vi vert inne pa organisatorisk og ledelsesmessig kompleksitet.
Kompleksiteten skapes og finnes pa ulike niva. Organisatorisk kompleksitet ble i analysens
forste del knyttet til ulike pavirkningsfaktorer ut fra bredt engasjement og kunnskapen som er
nedvendig for 4 kunne yte tjenestene, og hvor sammenkoblingen av disse bidro til ytterligere
kompleksitet. Vi foreslo i tillegg interne faktorer som strukturer og arbeidsprosesser som

ytterligere pavirkningsfaktorer. Under ledelsesmessig kompleksitet ble dualistisk lederskap
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gjennom administrativ og politisk ledelse beskrevet. Disse typer kompleksitet pavirker, som

vi har sett, hvordan hverdagen til kunnskapsarbeidere kan oppleves.

Opplevelsen av kompleksitet kan ogsé trekkes ned pa individniva. Selv om
kunnskapsarbeideren befinner seg i en kompleks organisasjon, oppleves kompleksiteten ikke
nedvendigvis som negativt for alle, men snarere som en positiv utfordring. Dette kommer til
uttrykk i folgende sitat fra en respondent i TK: Far noen ganger en folelse av kaos. Men det
som er vanskelig i jobben oppleves ikke nodvendigvis som negativt, og kulturenheten i TK er

et spennende og utfordrende sted a veere.

Kompleksitet er noe kunnskapsarbeideren i offentlige virksomheter lever med og utvikler seg
i. Hvordan hver enkelt handterer dette kan veere avhengig av personlighet, innstilling og
Jorstaelsen for og kunnskapen om det komplekse. Dette kommer frem fra en respondent i

STFK, som har funnet sin egen méte & lgse problematikken ved det komplekse pé, sagt slik:

Kunnskapen om det komplekse er viktig, for da kan man slappe av. Det gikk opp for
meg nd. (...)Hvis du forstar litt av det store bildet og godtar at ting er komplekse, sd
skjonner du at det er praktisk umulig a kunne alt. Jeg gjor en bra jobb, og bli fornoyd
med det du gjor. A kunne analysere det og skjonne det, bide pd grunn av teori pa det
som er sagt om det, og erfaringer du begynner a gjore. Den kunnskapen tror jeg er
viktig a fa inn i organisasjonen. Vi kan jo bli sa frustrerte av ikke d skjonne hvorfor
ting gdr som det gadr, og pa en madte tro at en person skal kunne endre (...)Hvis jeg
hadde gatt rundt og trodd at det er det jeg skal gjore og ikke skjonner at det er tusen
Jfaktorer som spiller inn som gjor at endringen ikke skjer sa raskt som jeg vil. Men om
Jeg forstar det, hadde jeg klart G ga hjem med god samvittighet hver dag. Men jeg
kunne ha gatt hjem med en enorm frustrasjon og gatt pa veggen. (...)Jeg treffer
ildsjeler og som er sd opptatt av og som har sa lyst til 4 fa til ting. De ser at samfunnet
mad endre seg. De har sa lyst til a gjore ting. Sa glemmer de alt, og sa brenner de seg
ut. Det er fryktelig, fryktelig skummelt. Sa det er det med G ha kunnskap om det
komplekse og kunne slappe av litt, er viktig. (...) Det er kanskje kunnskapen i G veere i
en slik organisasjon. Respondent — STFK

Knytter vi dette utsagnet til Morgans (2004) kaos og kompleksitetslogikk og det holistiske
perspektivet pé en organisasjon, finner vi gjennom sitatet en tilsvarende helhetlig forstaelse
for det komplekse og organisasjonen hun befinner seg i. En lerende organisasjon er et sted
hvor de ansatte til stadighet oppdager hvordan de skaper deres virkelighet (Senge 1999). For
de offentlige og komplekse organisasjonene vil en holistisk forstaelse og kunnskapen om det
komplekse kunne gi kunnskapsarbeiderne en betryggende innsikt i & se seg selv som en del av

en storre helhet, og hvordan hun skaper sin egen virkelighet. Hildebrandt (2002) har et
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helhetlig syn pé organisatorisk lering gjennom fellesskapet - mellom individ og organisasjon.

Med dette kan vi knytte individnivaet tilbake til organisatorisk niva.

5.3.6 Sammendrag

Vi har i denne tredje delen av analysen dreftet noen av de utfordringer kunnskapsarbeideren
mgter i praksis. Vi ser at kunnskapsarbeideren mater ikke utfordringer med kunnskap alene,
men ogsé i kraft av sin personlighet. Videre far kunnskapsarbeidere ulike roller;
veilederrollen, mentorrollen, oversetterrollen, kollegaveilederrollen og lederrollen.
Utfordringene kunnskapsarbeideren meter i praksisfeltet ligger i forhold til & ta eller fa flere

av disse rollene, samt rolleforstaelse.

Vi ser at spenningsforholdet mellom behovet for generalist- eller spesialistkompetanse er en
utfordring for kunnskapsarbeiderne. De ensker & vare spesialister for 4 fremstd som
profesjonelle og troverdige. Vi ser videre at ledere ensker generalister som evner & tenke

helhetlig, og mener at for mange spesialister skaper faglig sérbarhet.

Et funn er at selvstendighet er en forutsetning for & jobbe i offentlig sektor. Myndighet og
ansvar henger sammen. Ledere opplever at ansatte gjerne vil ha myndighet, men ikke s&
gjerne ansvar. Kunnskapsarbeidere ensker ikke ansvar ved manglende kompetanse. Vi finner
at samarbeid handler om & hente inn kompetanse for felles & skape det man ikke kan skape
alene. Gode samarbeidsstrukturer er avgjerende for effektivisering og utvikling av kunnskap.
Samarbeid blir personavhengig i mangel pé disse. Gode relasjoner skaper de beste
arbeidsprosessene og resultatene. Samhandling er i praksis utfordrende ved mangel pé tid,
begrenset kapasitet, skiftende arbeidsoppgaver, sprékforskjeller og uklare gkonomiske

retningslinjer.

Kunnskapsarbeiderne star i en daglig kamp mellom drift og utvikling. Utfordringen ved &
jobbe utviklingsrettet gar pa tid og ressurser, og differanse mellom plan og praksis.
Superbyrakraten som kan bade drift og utvikling, finnes ikke. Vi finner avslutningsvis at
kunnskapsarbeideren opplever kompleksitet bade som positivt og negativt. Hvordan hver
enkelt handterer dette er avhengig av personlighet, innstilling og forstéelsen for og
kunnskapen om det komplekse, som videre kan knyttes til bade et holistisk og et lerende

perspektiv.
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6 Oppsummering og konklusjon

I dette siste kapittel vil vi foreta en oppsummering av avhandlingens tre hovedomréder, ved &
belyse ni spenningsfelt som er avdekket i studien. Gjennom disse spenningsfeltene vil vi

besvare oppgavens tre forskersparsmal. Disse danner grunnlaget for den videre konklusjonen.

6.1 Oppsummering

Gjennom masteravhandlingens analyser av Ser-Trendelag fylkeskommune og Trondheim
kommune har vi fatt en sterre forstéelse for oppgavens overordnede problemstilling; Hva vil
det si d veere kunnskapsarbeider i offentlig sektor i praksis? Studiens forskerspersmal har
tatt form gjennom tre emergerende omrader som er vesentlig for & belyse problemstillingen.
De tre omradene er organisatorisk kontekst, ledelse og kunnskapsarbeideren i praksisfeltet. Ut
fra tilgjengelig teori og studiens datamateriale avdekkes en rekke spenningsfelt innenfor disse
omradene. Ni sentrale spenningsfelt viser seg av betydning i denne studien for 4 gi forstielse

for kunnskapsarbeiderens virke mellom ideal og virkelighet.

Ut fra det forste forskerspersmalet; hvilke innvirkninger har organisatorisk kontekst pd
kunnskapsarbeideren i praksis? fremkommer de tre forste spenningsfeltene; mellom styring
og utvikling, mellom strukturer og handlingsrom og mellom kunnskapsorganisasjon og

leeringsorganisasjon. Gjennom de tre spenningsfeltene kan vi gi svar til forskerspersmal en:

Den organisatoriske konteksten har innvirkning p& kunnskapsarbeideren i praksis pa flere
mater. Kunnskapsarbeideren befinner seg i et spenningsfelt mellom styring og utvikling, hvor
den organisatoriske konteksten legger begrensninger pa muligheten for utviklingsarbeid. Grad
av autonomi versus grad av styring ble fremstilt i figur 9 pa side 69; Innovasjonsmuligheter i
offentlig sektor. Dette forste spenningsfeltet indikerer utfordringene som ligger i det & vare
utviklingsrettet, samtidig som kunnskapsarbeideren i offentlig sektor opererer i en delvis
autonom kontekst. Antakelsen er at en suksessfull utvikling av tjenester og forvaltning beror
pé at administrativ og politisk ledelse prioriterer felles satsningsomréder for & gi retning til

kunnskapsarbeidernes innsats.

Innvirkninger fra den organisatoriske konteksten handler i det andre spenningsfeltet om
strukturer og handlingsrom, og viser til de offentlige rammer, oppgaver, og felles verdier i
samfunnet p& den ene siden, og pa den andre siden handlingsrommet kunnskapsarbeiderne har
utover disse. Byrakratiske maktstrukturer kan ha kontroll over organisasjonsmedlemmene.
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Spenningen oppstar nar gamle, satte strukturer mater behovet for & &pne opp for nye adgangs-
og deltakermenstre. Kunnskapsarbeideren vil pa sin side vaere tett pa virkeligheten, mens

organisasjonen ma finne metoder som gjor at dette lar seg gjore.

Det tredje spenningsforholdet mellom kunnskapsorganisasjoner og laeringsorganisasjoner
indikerer utfordringene med & bevege seg over fra plan til praksis, og hvilke innvirkninger
dette har pa kunnskapsarbeideren. P4 den ene siden definerer TK og STFK seg som
kunnskapsorganisasjoner, og vektlegger behovet for & vaere lerende organisasjoner. P4 den

andre siden ligger utfordringer i det & skape gode laeringsforhold for kunnskapsarbeideren.

Gjennom det andre forskerspersmalet; pd hvilke mater pavirker ledelse
kunnskapsarbeideren i praksis? finner vi det neste spenningsfeltet, pa ledelsesniva. Gjennom

dette spenningsfeltet kan vi gi svar til forskerspersmal to:

Dette fjerde spenningsfeltet omhandler administrativ ledelse og kunnskapsledelse, og kan gi
oss svar pa hvordan ledelse pavirker kunnskapsarbeideren pa ulike mater. Samtlige
kunnskapsarbeidere beskriver pa den ene siden et behov for mye ledelse. Utfordringen pa den
andre siden kan synes 4 ligge i at behovet for ledelse er storre enn hva som utgves. Dette
spenningsforholdet mellom ledernarver og lederfraveer ble illustrert i figur 13 pa side 86;
Ledernceerveer. 1 tillegg ligger behovet for ledelse like mye pa det menneskelige plan som pé
det faglige. Politisk ledelse ved siden av administrativ ledelse skaper et utvidet spenningsfelt.
Likevel ser vi blant kunnskapsarbeiderne en lojalitet overfor det demokratiske prinsipp som

overgdr eget faglig stasted.

Det tredje forskerspersmalet; hvilke utfordringer moter kunnskapsarbeideren i praksis?
bringer oss inn i fire nye spenningsfelt som kunnskapsarbeideren befinner seg i; mellom
person og profesjon, mellom generalist og spesialist, mellom autonomi og samarbeid, og
mellom drift og utvikling. Disse spenningsfeltene bidrar til 4 belyse utfordringer

kunnskapsarbeideren meter i praksis, og kan gi svar til forskerspersmal tre:

Det femte spenningsfeltet finner vi mellom person og profesjon, som handler om at
personlighet viser seg avgjarende for maten & mete utfordringer og lose arbeidsoppgaver pa.
Ekspertisen kunnskapsarbeideren innehar gjor at hun trer inn og ut av ulike roller som en del
av oppgavehandteringen og samhandlingen. Rollene er illustrert i figur 15 pé side 98;

Kunnskapsarbeiderens ulike roller. Utfordringen synes 4 ligge til hvordan
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kunnskapsarbeideren tar eller far de ulike rollene, og videre til rolleforstielsen og hvordan

innholdet i de enkelte rollene tolkes.

Et sjette spenningsfelt viser til dilemmaet mellom kunnskapsarbeidernes enske om 4 uteve
spesialistkompetanse og lederes behov for & knytte flere generalister til organisasjonen.
Kunnskapsarbeidernes spesialiserte fagomrader henger sammen med troverdighet og
kredibilitet i eksterne miljo, mens behovet for generalistkompetanse er nart knyttet til behovet

for helhetlig organisatorisk tenkning.

Det syvende spenningsfeltet, mellom autonomi og samarbeid, refererer til en forestilling om
at kunnskapsarbeideren er en selvgaende ressurs og pa den méten kan tenkes 4 vare i et
motsetningsforhold til samarbeidene aktivitet. Samarbeid handler om & skape i fellesskap det
man ikke kan skape alene. Utfordringen ligger i spennet mellom behovet for samarbeid og
manglende strukturer for samarbeid og kunnskapsutvikling. Antakelsen er at samarbeid blir
personavhengig i mangel pd gode samhandlingsstrukturer. Gode personlige relasjoner ser ut
til & veere avgjarende for etablere skapende samarbeids- og utviklingsprosesser.
Spenningsfeltet berarer ogsé forholdet mellom, og utfordringen ved, myndighet og ansvar.
Det kan oppstd en divergens mellom leders og kunnskapsarbeiderens i forhold til & ta og fa
ansvar. A ta ansvar knyttes til kompetanse gjennom at kunnskapsarbeideren er tilstrekkelig

kompetent til 4 ta ansvaret.

Det attende spenningsfeltet representerer omrédet mellom drift og utvikling. STFK og TK
fremstiller viktigheten av & utnytte kompetanse og & vaere i utvikling, mens utfordringen
ligger 1 hvordan dette utspiller seg i virkeligheten. Midt i dette spenningsfeltet befinner
kunnskapsarbeideren seg hvis hovedutfordring er & frigjere tid fra driftsoppgaver til
utviklingsoppgaver. Et annet motsetningsforhold innen dette spenningsfeltet handler om

kunnskapsarbeideren som saksbehandler versus kunnskapsarbeideren som fagperson.

Et niende og siste spenningsfelt er kompleksitet, som bergrer alle de tre forskerspersmalene.
Pé det organisatoriske nivaet handler kompleksitet om de samfunnsoppdrag som TK og STFK
utferer og den kunnskapen, de strukturer og arbeidsprosesser som mé vere tilstede for a
ivareta dette. Dette ble fremstilt i figur 10 pé side 79. I offentlig kontekst kan det synes & veare
den organisatoriske kompleksitet som skaper utfordringer for kunnskapsarbeideren, mer enn

arbeidsoppgaven. Den politiske ledelse utfordrer og pavirker arbeidsprosessene bade i TK og
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STFK. Kunnskapsarbeideren i offentlig sektor synes & kompromittere egen faglige

overbevisning for demokratiet.

Hvordan hver enkelt kunnskapsarbeider hédndterer kompleksiteten er individuelt. En forstielse
for det komplekse kan gi en innsikt i forhold til 4 se seg selv i et helhetlig bilde i
organisasjonen. De tre nivaene for kompleksitet er knyttet sammen i et gjensidig

avhengighetsforhold som kretser om og i hverandre.

6.2 Konklusjon
Identifisering av spenningsfeltene viser fylkeskommunen og kommunens dynamiske og
bevegelige virkelighet. Spenningsfeltene bygger opp rundt hva det vil si 4 vare

kunnskapsarbeider i offentlig sektor i praksis og kan gi oss svar pa denne problemstillingen.

For & forstd den offentlige virksomhet mé det multifunksjonelle og politiske aspektet tas
hensyn til. Denne forstaelsen ligger til grunn for & begripe de motsetningsforhold, utfordringer
og de begrensende rammer dette skaper for kunnskapsarbeideren. Som avdekket i studien vil
kunnskapsarbeid matte foregé i en delvis autonom kontekst, men ogsé en kompleks kontekst.
Det handler om & skape de beste forutsetninger innenfor byrakratiet. Byrakratiet i seg selv kan
brukes som en forklaring og samtidig en forutsetning 4 gripe muligheter ut fra. TK og STFK
beskriver seg som i en situasjon hvor det fremover vil vare et gkt press pa tjenestetilbudet og
hvor de gnsker 4 vere i front av utviklingen. Vi ser det er en ledelsesutfordring & skape tid og
handlingsrom for & utvikle og tilpasse organisasjonen til de utfordringer de moter. Lederne
finner organisasjonens viktigste ressurs i kunnskapsarbeideren (Christensen og Foss 2011).
Hvordan ledere muliggjer kontekster og prosesser for & stotte og utvikle kunnskapsarbeid, vil

kunne fore organisasjonene i gnsket retning.

Ledelse i denne oppgaven handler ogsa om kunnskapsarbeiderens behov for ledelse og leders
tilgjengelighet. Den administrative ledelse har i vér studie vist seg 4 ha en langt sterre plass i
organisasjonene enn den relasjonelle. Det kan synes & vare en divergens mellom
administrasjonens oppfattelse av ledelse og det behovet vi finner blant kunnskapsarbeiderne.
Leders tilstedeveerelse blir problematisert i studien hvor balanse mellom narvar og fraver av
ledelse vil vaere av betydning for kunnskapsarbeiders ytelse. Christensen et al. (2004) har vist
at uklare og delvis motstridende mal er et kjennetegn ved offentlige virksomheter.
Motstridende mal kan vere av mindre betydning enn & finne maéter & leve med dem pé i

offentlig sektor. Vi har i studien funnet at for kunnskapsarbeideren skaper uklare mal storre
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behov for ledelse. Ledelse i denne sammenheng vil matte bli et kompromiss. Den dualistiske
ledelsesstrukturen ved administrativ og politisk ledelse i offentlig sektor bidrar til et steorre

kompleksitetsbilde for kunnskapsarbeideren.

Et annet viktig og kompliserende forhold er hvorvidt organisasjonenes planer samsvarer med
hvordan disse utfares i praksis. Et samsvar mellom plan og praksis vil gi sterre forutsigbarhet
og retning for kunnskapsarbeideren. I studien bergrer vi spersmalet om TK og STFK falger
opp intensjonene som er lagt. Dette har blant annet vist seg i kunnskapsarbeiderens opplevelse
av differansen mellom plan og praksis nar det gjelder bruk av kunnskap. En differanse i plan
og praksis gjelder ogsé i forhold til organisasjonenes definisjon av seg selv bade som en
kunnskapsorganisasjon og som laerende organisasjoner, og hvordan dette utspiller seg i
praksis. Larende organisasjoner har utformet strukturer og strategier for & bedre sin evne til
organisatorisk lering (Dodgson 1993). Larende organisasjoner er en beskrivelse av en
idealtilstand som organisasjoner ma tilstrebe seg for & oppna enskede resultater (Irgens 2011).

I felge en av kunnskapsarbeiderne i studien ligger utfordringen ved dette i at:

Det tradisjonelle byrdkratiet, som ligger i offentlig sektor, mater

kunnskapsorganiseringens ideal! Respondent - TK

S4, hva vil det si da & vare kunnskapsarbeider i offentlig sektor i praksis?
Kunnskapsarbeideren lever innenfor de rammene av styring og autonomi som byrékratiet
setter. De ma leve med et skiftende politisk styresett og en dualistisk ledelse. Kontakten
mellom leder og kunnskapsarbeideren avhenger av leders tilgjengelighet. I fravaer av ledelse
blir selvstendighet en forutsetning. A kunne mangvrere seg gjennom uklare méal og akseptere
at egen fagkunnskap benyttes ut fra etterspersel er en del av kunnskapsarbeiderens
virkelighet. Personlighet er bestemmende for hvordan hun meter utfordringer og laser
arbeidsoppgaver. For & kunne navigere i den kompleksiteten kunnskapsarbeideren lever i ma
hun akseptere den og bruke den konstruktivt. Hvordan hver enkelt handterer dette er avhengig
av personlighet, innstilling og forstaelse for og kunnskapen om kompleksitet og helhet. For &

synliggjere avhandlingens konklusjon fremstilles denne i figur 17:
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Figur 17: Kunnskapsarbeideren mellom ideal og virkelighet. (Egenprodusert 2012).

Vi har sett at organisatorisk kontekst med sine innvirkninger, ledelse med sine pavirkninger
og utfordringene kunnskapsarbeideren meter i praksisfeltet forteller oss at d veere
kunnskapsarbeider i offentlig sektor betyr & bevege seg mellom plan og praksis.
Konklusjonen i avhandlingen er at kunnskapsarbeideren i offentlig sektor lever mellom ideal

og virkelighet.

6.3 Bidrag og videre forskning

Med utgangspunkt i et omréde som er lite forsket soker avhandlingen & avdekke hva det vil si
a vaere kunnskapsarbeider i offentlig sektor i praksis. Intensjonen i starten av studien var &
finne ut «alt» om dette fenomenet. Ambisjonen om og «komme til bunns» i hva
kunnskapsarbeideren lever i har vert drivkraften gjennom arbeidet. Underveis 1 prosessen
fikk vi gradvis en innsikt i det omfang av pavirkninger, utfordringer, de rammer og
motsetningsforhold som finner sted i offentlig virksomhet. I avslutningen av studien ser vi at

det vi har fatt er kun et glimt inn i den virkelighet kunnskapsarbeiderne lever i.

Vart bidrag er forst og fremst a sette sgkelyset pa kunnskapsarbeideren innenfor det offentlige
rom. Vi héper at det teoretiske innholdet og analysen i avhandlingen kan vere et inspirerende
bidrag til videre organisatoriske utviklingsprosesser internt i kulturomrddene hos TK og
STFK. Om andre tilsvarende avdelinger i andre kommuner og fylkeskommuner, og eventuelt

andre offentlige virksomheter, kan ha nytte av denne avhandlingen er det et stort pluss.

Dette er en start, og flere forhold star urert. Likevel kan denne studien vaere et godt grunnlag
for videre forskning innenfor temaet. Vi har i studien berert temaet samarbeid og sett at begge
de omtalte virksomheter mangler strukturer for samarbeid og kunnskapsutvikling. Videre
forskning kan gjennomferes for a spke & finne ut hvordan man best kan legge til rette for slike

strukturer for & skape et potensiale for innovasjon.
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Grad av
styring

Grad av
autonomi

Figur 9: Innovasjonsmuligheter i offentlig sektor. (Egenprodusert 2012),

Figur ni handler om balansegangen mellom styring og autonomi, og pavirkningen mellom det
kreative potensialet og en delvis autonom kontekst. Dette kan veere utgangspunkt for videre

forskning for utviklingsarbeid i offentlig sektor.

Vi ser ogsé gjennom studien at det er store utfordringer med 4 lage klare mél i store,
komplekse og politisk styrte virksomheter som Trondheim kommune og Ser-Trendelag
fylkeskommune. Vi har funnet i studien at felles samarbeid mellom administrativ og politisk
ledelse er det som gir best grunnlag og retning for kunnskapsarbeid, som eksempelvis
Kreative Trondelag syntes & vaere, noe som kan vere et nyttig forskningsomrade for

kunnskapsarbeideren.

En av lederne som bidro i studien ser behov for en mer konkret og utvidet oppfatning av hva
kunnskap er. Lederen viser til at det dreier seg ikke utelukkende om fag, men nesten alltid
ogsa om metode, prosess og stettefunksjoner for & fa gjort det som skal utferes. Lederen ser
dette som viktige aspekter i forbindelse med nyansettelser, og som stor betydning for & oke

den totale kompetansen. Dette kan vere et nyttig forskningsomrade & gi videre med.

Viktige spersmal blir ogsa; hva er lering i en organisasjon og hvordan lykkes man i & skape
leering? Begrepet «laerende organisasjony er i folge Irgens (2011) populert i arbeidslivet, men
hvordan laring kan utspilles i praksis synes ut fra studien & veare noe ganske annet. Det finnes
mye generell teori pa lering, men lering i offentlig sammenheng vil muligens skille seg noe

fra andre virksomheter. Kan tenkes dette er et spennende omrade for videre forskning?
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Refleksjoner

Noen organisatoriske refleksjoner

Selv om det er vanskelig for byrakratiske organisasjoner & dyktiggjere seg i 4 bli leerende
organisasjoner, vil det etter vart syn vare noe en ber tilstrebe seg. Interaksjon, nerhet, dialog,
refleksjon, relasjoner og samarbeid kan vaere nekkelord i s& méte. Organisatorisk laering
handler blant annet om & se pa organisasjonen som en del av en kontinuerlig
utviklingsprosess. Organisatorisk leering kan ogsa handle om 4 skape en forstielse for
helheten og hvor menneskene er skapere av egen virkelighet. Offentlige organisasjoner har
muligens en enda sterre forpliktelse til 4 vaere en laerende organisasjon med tanke pa deres

betydelige samfunnsoppdrag.

Utvikling av organisasjoner og byrakratier handler ogsad om medarbeiderne og deres utvikling.
Vi bruker mer og mer av var tid pa jobb, og arbeidsforholdet blir derfor noe mer enn bare
arbeid. Det handler om & utvikle seg som menneske; personlig og faglig. Organisasjonene ber
forplikte seg til & ivareta mennesket i sin helhet, i trdd med tiden, og ut fra de krav som stilles

til medarbeiderne.

Det kan for oss synes lett & sitte pa sidelinjen og papeke hva en «burde gjore». Som en
sammenligning er det litt som & sitte og se pa en handballkamp pa TV og ha klare meninger
om hva spillerne burde gjere, uten selv & vaere pa banen. Likevel foler vi i denne sammenheng
at vi selv er spillere p4 samme bane som respondentene, ved at vi selv er kunnskapsarbeidere

innen store offentlige organisasjoner med betydelige samfunnsoppdrag.

Refleksjoner over forskningsprosessen

Masterstudien har gitt oss ny kunnskap om og erfaring med & vere forskere. Det har vart en
krevende prosess, det ma vi erlig erkjenne. Krevende i bade tid og tanker.
Masteravhandlingen har kretset i tankene konstant, i evig sgk etter bedre innfallsvinkler,

bedre lgsninger, bedre fremstillinger, og har preget bade dagligtale og handling.

Selv om prosessen har vart krevende, har vi mest av alt folt en glede og spenning rundt det
hele; prosjektet, organisasjonene, litteratursekene, intervjuene ikke minst, databehandlingen
og alle de ulike retningene dette tok. Datainnsamling var gey! Intervjusituasjonen ga reell

leering og utvikling av oss selv som intervjuere, ogsé takket vaere gode refleksjoner fra vare
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respondenter. Transkribering tok kolossalt mye tid, og var den tyngste fasen av
forskningsprosessen, samtidig som det ga oss en enorm oversikt over dataene. Den seige
jobben med 4 komme seg ut av denne fasen brakte oss i flere ulike retninger. Gleden ved etter
hvert & finne veien var stor. Studien gav oss en teoretisk og empirisk innsikt og kunnskap pa
omrader som bererer vare egne situasjoner som kunnskapsarbeidere i offentlig
kunnskapsorganisasjoner. Arbeidet med teoridelen har pagétt over lang tid, og har ogsé blitt
utviklet i takt med arbeidet med empiri og analyse. Teoridelen er et resultat av en stadig
tilbakevendende og utviklende prosess etter hvert som oppgaven har tatt form og retning.
Vekselvirkningene mellom teori, empiri, problemstillingen og egne refleksjoner har vert en
leererik prosess for oss, og har gitt oss stadig nye perspektiver, og forhapentligvis unngétt &
gjare oss «engyde». Mot slutten av prosessen hvor alle trader skulle samles og tiden ble
knapp, blandet entusiasmen seg med slitenhet, samtidig som vi falte en stor glede av & komme
i mal. Det er veien mot malet som har gitt den sterste laeringen. Spesielt nar tiden leper ut og

vi ser gjennom modning og ny leerdom det vi kunne tenke oss & gjere annerledes.

Studien har ogsé gitt oss en starre forstielse for betydningen av lering, relasjoner og
samarbeid. Denne kunnskapen ser vi for oss vil bli viktig for oss som reflekterte praktikere i
vare respektive arbeidsforhold. Ved at vi har valgt & gjennomfore studien i en annen
organisasjon enn vare egne, har vi fatt en forstielse for kunnskapsarbeideres hverdag og deres
arbeidsutfarelse frakoblet egen praksis. Dette har ogsé gitt oss en innsikt i at det er mange av
de samme mekanismene som gjelder pa tvers av undersgkelsesenhetene og egne

organisasjoner.

Det som kanskje har gjort sterst inntrykk pa oss i forskningsprosessen er vare respondenters
gladende engasjement for sine arbeidsfelt, og den kreativiteten og lojaliteten de viser overfor
politisk ledelse. Vi har en stor respekt for dere som mennesker, og stor tro pa at kulturlivet i

Trondheim vil fortsette & blomstre i lang tid fremover!

En skal ikke undervurdere gleden ved mestring, og hva denne kan bygge av utvikling og
kunnskap. Jo mer tro pa seg selv, jo mer iver etter a prestere. Dette har vart meget givende ar,
noe denne avhandlingen har bidratt sterkt til. En inspirasjon til fortsettelsen; & vere en

reflektert praktiker!
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Vedlegg 2

Organisasjonskart — Trondheim kommune'
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Kontrollkomiteens sekretariat

Annen virksomhet

Olavshallen

Trondheimsfjorden Interkommunale Havn
Trondheim kino AS

Trondheim Renholdsverk AS

Trondheim kommunale pensjonskasse
Trendelag brann- og redningstjeneste IKS

IKA Trendelag
Vistamar rehabiliteringssenter SL
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Dokumenter innhentet fra Ser-Trendelag fylkeskommune:

—
.

Strategiplan 2011-2014

Informasjon og kommunikasjonsstrategi

Ser-Trendelag fylkeskommunes arbeidsgiverpolitikk 2011 — 2014
Tiltaksplan for kompetanseutvikling 2011 — 2014

Etiske retningslinjer

Veileder for milepalssamtale

Fleksibel arbeidstid

Lennspolitisk plattform

RN v oA e

Intensjonsavtale om et mer inkluderende arbeidsliv

[on—
(=]

. Permisjon

11. Reglement for stillingsbank ved omstilling/overtallighet og bedriftsintern
attforing

12. Varsling etter arbeidsmiljeloven og retningslinjer for Ser-Trendelag

fylkeskommune (brosjyre)

13. Varsling i Ser-Trendelag fylkeskommune (varslingsplakat)
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Dokumenter innhentet fra Trondheim kommune:
1. Felles fylkesplan for Trondelagsradet: Nord-Trendelag fylkeskommune,
Trondheim kommune og Ser-Trendelag fylkeskommune 2009-2012
2. Trondheim kommunes arbeidsgiverpolitikk 2010-2015
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Trondheim kommune - Kulturenheten 2007 - MAl, organisering, strategier og
utfordringer

. Virksomhetsplan/prosjektplan — mal 2011 for Kulturenheten

. Mandat og prosess for strategi 2011 - Kulturenheten

4

5

6. Medarbeiderundersekelse 2010 — oppsummering

7. Handlingsplan HMS-arbeidet 2011 - Kulturenheten

8. Lederavtale — mal - for 2011 Trondheim kommune

9. Lederavtale for enhetsleder — Kulturenheten Trondheim kommune
10. Verdiplakat Oppvekstkontoret

11. Kommuneplanens samfunnsdel 2009-2020

12. Rapport RF —2005/191: Kommuneplan som styringsredskap i norske storbyer

Informasjon til ny enhetsleder (http:/trondheim.kommune.no/info-ny-enhetsleder/)

1. Radmannen ensker deg velkommen

2. Etikk (brosjyre)

3. Visjon og mél

4. Organisasjonskart

5. Arbeidsgiverpolitikk for Trondheim kommune 2010-2015
6. Plan for et mangfoldig arbeidsliv i Trondheim kommune
7. Trondheim kommunes lennspolitikk

8. Arshjul administrasjon

9. Informasjons- og kommunikasjonsstrategi

10. Trondheim i nyhetsbildet

11. Brukerrad

12. HMS handlingsplan

13. Personellservice
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Intervjuguide for masteravhandling - Hva er kunnskapsledelse i
praksis i offentlig tjenesteyting? - Kunnskapsarbeider som

respondent
MKIL 2010-2012 Kunnskap og innovasjonsledelse

Innledning:

- Bandopptaker.
- Introduksjon av oss med stikkord; navn, bosted, stilling, studie.
- Anonymitet.

Forskningsprosjektet:

- HiST har, som en av flere institusjoner, fatt tildelt midler fra det regionale
forskningsfondet i Midt-Norge til prosjektet Forskning og innovasjon i offentlig
sektor i Midt-Norge.

- Prosjektet er inndelt i 6 delprosjekter, hvor vi forsker innenfor kunnskapsledelse i

offentlig sektor.
- Offentlig sektor har ansvaret for stadig flere kunnskapsarbeidere

- Et viktig formal er & danne oss et bilde av hva kunnskapsarbeid og

kunnskapsledelse i offentlig sektor er i praksis
- Hva man tenker og hva man gjer
- Hvilke utfordringer det forer med seg.

- Dette er et nytt forskningsomrade i offentlig sektor — Det som vil belyse tema er det
som kan deles med oss rundt tema. Vi stiller ikke direkte spersmaél, men lofter tema

som det kan samtales om.

- Vi presiserer at ingen svar er “’gale”.
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- Vi har heller ingen gnsker om & finne feil eller mangler, men a koble

organisasjonsteori om kunnskapsledelse med praksisfeltet i offentlig sektor.

- Vi haper at du/dere har lyst til 4 reflektere litt 4pent og fritt sammen med oss.

1. Generelle fakta
Navn:
Stilling:
Antall ar i ndvaerende stilling:
Kan du fortelle litt om din bakgrunn, din utdanning, fer du kom i denne stillingen:
Hvordan er dere organisert i kulturdelen i fylkeskommunen?
Hvor befinner du deg i organisasjonskartet?
Kan du fortelle litt om hva jobben din gar ut pa?

Ser-Trendelag fylkeskommunen anser seg som en kunnskapsorganisasjon. Hva tenker du om
det?

Hvorfor valgte du denne jobben?

1. Ledelse
Hva er ditt behov for ledelse?
Hvordan opplever du at det ledes her?
Hvilke krav har du til din leder?

Hva mener du er viktig i ledelse av enheten?
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2. Deg som kunnskapsarbeider
Kan du gi en beskrivelse av en arbeidsdag eller uke?
Hva er det viktigste for deg med arbeidet ditt?

Hvilke hovedutfordringer opplever du i arbeidet ditt?

3. Verdier
Hva mener du er viktige verdier i arbeidet ditt?
Hva mener du er viktige verdier i Ser-Trendelag fylkeskommune?
Har verdiene forandret seg sa lenge du har jobbet het?

Hvordan kommer disse verdiene til uttrykk i praksis? Har du eksempler pa dette?

4. Kompetansekrav
Har enheten den kompetansen som den trenger?
Hvilken kompetanse mener du dere trenger om 5 til 10 &r?
Kan du beskrive hvordan dere arbeider med eventuelt kompetanseoppbygging?

Hvordan arbeider dere med kunnskapsdeling?

Hvordan arbeider dere med & utvikle og forbedre arbeidsprosesser?

5. Avslutning

Er det noe du ensker 4 tilfaye til det som har blitt sagt?
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Intervjuguide for masteravhandling - Hva er kunnskapsledelse i

praksis i offentlig tjenesteyting? - Kunnskapsleder som respondent

MKIL 2010-2012 Kunnskap og innovasjonsledelse
Innledning:

- Bandopptaker.
- Introduksjon av oss med stikkord; navn, bosted, stilling, studie.
- Anonymitet.

Forskningsprosjektet:

HiST har, som en av flere institusjoner, fatt tildelt midler fra det regionale

'

forskningsfondet i Midt-Norge til prosjektet Forskning og innovasjon i offentlig
sektor i Midt-Norge.

- Prosjektet er inndelt i 6 delprosjekter, hvor vi forsker innenfor kunnskapsledelse i

offentlig sektor.
- Offentlig sektor har ansvaret for stadig flere kunnskapsarbeidere

- Etviktig formél er & danne oss et bilde av hva kunnskapsarbeid og

kunnskapsledelse i offentlig sektor er i praksis
- Hva man tenker og hva man gjer
- Hvilke utfordringer det forer med seg.

- Dette er et nytt forskningsomrade i offentlig sektor — Det som vil belyse tema er det
som kan deles med oss rundt tema. Vi stiller ikke direkte spersmal, men lofter tema

som det kan samtales om.

- Vi presiserer at ingen svar er ’gale”.
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- Vi har heller ingen ensker om 8 finne feil eller mangler, men 4 koble

organisasjonsteori om kunnskapsledelse med praksisfeltet i offentlig sektor.

- Vi hdper at du/dere har lyst til & reflektere litt 4pent og fritt sammen med oss.

1. Generelle fakta
Navn:
Stilling:
Antall ar i navaerende stilling:
Kan du fortelle litt om din bakgrunn, din utdanning, for du kom i denne stillingen:
Hvordan er dere organisert i kulturdelen i fylkeskommunen?
Hvor befinner du deg i organisasjonskartet?
Kan du fortelle litt om hva jobben din gér ut pa?
Er du enig i at Ser-Trendelag fylkeskommune er en kunnskapsorganisasjon?
Kjenner du deg igjen i det? Pa hvilken mate?

Hva gjorde at du valgte denne stillingen?

2, Deg som leder
Hva mener du er viktig i ledelse av Ser-Trendelag fylkeskommune?

Hvilke hovedutfordringer opplever du som leder (av kunnskapsarbeider) i din

organisasjon/enhet?

Hvordan er arbeidsdagen din? Kan du gi en kort beskrivelse av en arbeidsdag? Og hvordan

ser el uke ut?
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3. Verdier
Hva mener du er viktige verdier i Ser-Trendelag fylkeskommune?
Har verdiene forandret seg?

Hvordan kommer disse verdiene til uttrykk i praksis? Har du eksempler pa dette?

4. Kompetansekrav
Har enheten den kompetansen som den trenger?
Hvilken kompetanse mener du dere trenger om 5 til 10 ar?
Kan du beskrive hvordan dere arbeider med kompetanseoppbygging?

Hvordan arbeider dere med kunnskapsdeling?

Hvordan arbeider dere med a utvikle og forbedre arbeidsprosesser?

S. Deg som kunnskapsleder
Hva er viktig for deg i din lederrolle med hensyn til verdier eller lederfilosofi?
Hvilke utfordringer skaper dette i praksis?
Hva gjor du for & fa dine ansatte med deg? (leder som padriver)
Hva slags forventinger foler du er knyttet til deg som leder?

Arbeider de ansatte hos dere selvstendig? Og hvordan pavirker dette din rolle?

6. Avslutning

Er det noe du ensker 4 tilfoye til det som har blitt sagt?
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Intervjuguide for masteravhandling - Hva er kunnskapsledelse i
praksis i offentlig tjenesteyting? - Gruppeintervju -
kunnskapsarbeidere

MKIL 2010-2012 Kunnskap og innovasjonsledelse

Innledning:

- Bandopptaker.
- Introduksjon av oss med stikkord; navn, bosted, stilling, studie.
- Anonymitet.

Forskningsprosjektet:

- HiST har, som en av flere institusjoner, fatt tildelt midler fra det regionale
forskningsfondet i Midt-Norge til prosjektet Forskning og innovasjon i offentlig
sektor i Midt-Norge.

- Prosjektet er inndelt i 6 delprosjekter, hvor vi forsker innenfor kunnskapsledelse i

offentlig sektor.
- Offentlig sektor har ansvaret for stadig flere kunnskapsarbeidere

- Etviktig formal er & danne oss et bilde av hva kunnskapsarbeid og

kunnskapsledelse i offentlig sektor er i praksis
- Hvaman tenker og hva man gjer
- Hvilke utfordringer det forer med seg.

- Dette er et nytt forskningsomrade i offentlig sektor — Det som vil belyse tema er det
som kan deles med oss rundt tema. Vi stiller ikke direkte sparsmal, men lefter tema

som det kan samtales om.
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- Vi presiserer at ingen svar er “gale”.

- Vi har heller ingen gnsker om & finne feil eller mangler, men & koble

organisasjonsteori om kunnskapsledelse med praksisfeltet i offentlig sektor.

- Vi haper at du/dere har lyst til & reflektere litt apent og fritt sammen med oss.

1. Generelle fakta
Navn:
Stilling:

Arbeidsoppgaver og ansvar:

2. Overordnede problemstillinger og utfordringer
Tema verdier:
Hva var det som gjorde at dere havnet i stillingen? (en og en)

Hvilke verdier er mest viktig for Fylkeskommunen, enheten og i eget arbeid? (3 ulike niva)

Tema kompetanse:

Far dere benyttet kompetanse og utdanningen deres i arbeidet? P4 hvilken méte?
Hvilke behov for pafyll har dere? — egen, enhet?

Har enheten nok og riktig kompetanse?

Hvilken kompetanse mener dere fylkeskommunen vil trenge om 5 — 10 &r?
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Forventninger til ledelse:

Hva er viktig ledelse i Ser-Trendelag fylkeskommune? (overordnet ledelse)
Hvilke forventninger har dere til egen leder?

Beskriv egen selvstendighet i arbeidet — selvledelse.

Hvilke behov for ledelse har dere?

Utfordringer i utforelse av kunnskapsarbeid:
Hvilke utfordringer har du i hverdagen din?
Er det noe ved arbeidsprosessene hos dere som ber eller kan forbedres?

I s4 fall hvilke og hvordan?

3. Avslutning

Er det noe dere ensker & tilfoye til det som har blitt sagt?

Alternative spersmal:

Hvordan oppleves fylkeskommune som arbeidsgiver?

Beskriv Ser — Trendelag fylkeskommune som en fremtidig attraktiv arbeidsgiver.
Beskriv en optimal utvikling av arbeidskraften i fylkeskommunen.

Hva er kommunens sterste utfordringer i et fremtidsperspektiv i forhold til utvikling av

arbeidskraften?
Hvordan er endringskulturen i enheten?
Hvilken betydning har ledelse for arbeidet deres?

P& hvilken mate er enheten innovativ og kreativ?
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Hva betyr etikk for dere i utforelsen av arbeidet?
Kunnskapsarbeidernes personlig utbytte av arbeidet.
Autonomiens betydning i utferelsen av kunnskapsarbeidet.
Innovative og kreative arbeidsformer og arbeidsforhold.

Beskriv hvordan du i din enhet legger til rette for personlig vekst og utvikling.



Vedlegg 8

Foresporsel om deltakelse i forskningsprosjekt Forskning og innovasjon i offentlig sektor i
Midt-Norge

Bakgrunn
Det regionale forskningsfondet for Midt-Norge tildelte midler til prosjektet Forskning og
innovasjon i offentlig sektor i Midt-Norge der vi er tilknyttet som forskere.

Det overordnede malet med prosjektet er 4 undersgke potensialet for forskningsdrevet
innovasjon i offentlig sektor i Midt-Norge. Fokuset vil primeert settes pé organisasjon/ledelse
og bruk av IKT i offentlig tjenesteproduksjon. Samarbeidende institusjoner er Hogskolen Ser-
Trondelag, Hogskolen i Nord Trondelag, Hogskolen i Molde og European Institute of Public
Administration i Maastricht. Prosjektet vil avsluttes i juni 2012.

Delprosjekt Kunnskapsledelse
Prosjektet er organisert i 6 delprosjekter hvor Grete Wennes er forskningsleder for ett av dem:
Kunnskapsledelse i offentlig sektor.

Kunnskapsarbeid og kunnskapsarbeidere

Kunnskapsarbeid er et forholdsvis nytt begrep i organisasjonsteoriens historie, og det brukes
typisk i forbindelse med kunnskapsorganisasjoner og kunnskapsarbeidere (Irgens og Wennes,
2011). Det langt mer brukte begrepet kunnskapsorganisasjoner har blitt en svert ettertraktet
merkelapp og har fatt en rekke nare slektninger som kunnskapsintensive virksomheter,
profesjonelle tjenesteytende virksomheter, ekspertorganisasjoner, profesjonsvirksomheter etc..
Forskjellene mellom dem kan veare vanskelig & tegne opp og de klare definisjonene likesa.
Det er i tillegg knyttet spesiell prestisje til merkelappen “kunnskapsbedrift”, samtidig som det
oppfattes som stigmatiserende a ikke bli omtalt som kunnskapsbedrift (Alvesson, 1995). I dag
benyttes begrepet kunnskapsvirksomhet om béde offentlige og private, ideelle og hybride
organisasjoner.

Selv med en betydelig popularitet og forskningsmessig interesse de siste to tiarene, vet vi
likevel sveert lite om hva denne type ledelse er i praksis. Kunnskapsledelse som begrep er blitt
mer en merkelapp eller honnerord, enn et fenomen som beskriver ledelse av kunnskapsarbeid
og kunnskapsarbeidere. Teoritilfanget viser oss at kunnskapsarbeidere motiveres av at
arbeidet gir mulighet for autonomi og personlig vekst (Newell m.fl, 2009). De setter pris pa &
arbeide under fleksible og dynamiske forhold. Kunnskapsarbeidere vil ha arbeidsbetingelser
som gjer det mulig & nd mal, og de arbeider gjerne i selvstyrte arbeidsgrupper som de selv tar
initiativ til & danne (Irgens og Wennes, 2011). Med andre ord: de ensker a vere selvstyrte og
selvgdende (Newell m.fl., 2009). Likevel tyder forskning pa at de trenger ledelse, men en
annen ledelse enn andre mer tradisjonelle produksjonsvirksomheter (Davenport, 2005).

Offentlig sektor har ansvaret for stadig flere kunnskapsarbeidere og for svart mye
kunnskapsarbeid. Stadig mer kompetanse kreves for & ivareta sektorens gkende
ansvarsomrade og kravene til badde formal kompetanse og realkompetanse gker (Wennes,
2006). Offentlige virksomheter svarer opp med & satse bade pd kompetanseheving av
profesjoner og ansatte, utvikling og styring av ledelseskompetanse og utvikling og
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innovasjon. Dette gjelder ogsé for kunnskapsarbeid i offentlig tjenesteforvaltning, bade pa
kommunalt og fylkeskommunalt niva.

Problemstilling delprosjekt

Vi gnsker med dette utgangspunktet a forske naermere pa hvordan offentlig
tjenesteproduksjon imatekommer det stadig hayere behovet for kompetanse og ekt
kompetanse. Vi gnsker ogsa ved hjelp av dette delprosjektet & fa sterre kjennskap til hva
kunnskapsarbeid og kunnskapsledelse i offentlig sektor er i praksis.

Vi ensker & studere kunnskapsledelse i Trondheim Kommune og Ser-Trendelag
Fylkeskommune og med sarlig fokus pa omradet kultur/kulturenhetene.

Med vennlig hilsen
Camilla Barg og Liv Elin Sandnes

Masterstudenter Kunnskap og innovasjonsledelse ved HINT / HIST / CBS.
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Veien blir til hvis man gar

- ukjent



