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Forord

Etter snart to ti-ar som fagleder og strategisk leder med personalansvar, innsa jeg at det a
veere en del av politidistriktets ledergruppe med formalkompetanse innenfor ledelse kun fra
farste niva lederutdanning (30 sp) fra Politihegskolen og forsvarets befalsskole, ikke var
tilstrekkelig for & forsta hvilke mekanismer som bade pavirker enkeltansatte og
organisasjonen som helhet. Spesielt kunnskap om, og betydningen av verkteyene man bar
disponere som personalleder fglte jeg & mangle. Likeledes hadde jeg mangelfull forstaelse
for hvordan virksomhetens styringsmekanismer fungerer i et samspill mellom ansatte,
ledelse, styring og metode. Denne erkjennelsen &penbarte seg etter en samtale varen 2010
med kollega Henning Kvaerng, som ogsé forstod viktigheten av tilstedeveerende
formalkompetanse innen ledelse og virksomhetsstyring, og da spesielt med tanke pa det
lokale endringsarbeidet vi hadde drevet over flere &r, uten stotte fra slik kompetanse.

Jeg forstod ogsa at andre ansatte med hgy formalkompetanse hadde en helt annen evne til
a lese og tolke organisasjonen, samtidig som de hadde forstaelse for en strategisk
tilngerming til lederutfgrelsen som jeg falte & mangle. Her hadde jeg glemt egen
kompetanseutvikling i iver etter & drive organisasjonen videre. Denne erkjennelsen resulterte
i soknad om opptak til en erfaringsbasert master i kunnskapsledelse hasten 2010. Styrken
en slik kompetanseheving har gitt meg sa langt i den daglige jobbutfarelsen som leder er
uvurderlig.

Erkjennelsen har i alle fall nAdd meg og flere, slik at fra hasten 2013 skal alle lederne pa det
gverste nivaet i organisasjonen lokalt i Nord-Trgndelag politidistrikt f& et faglig pafyll i
hagskoleregi. Hapet er at vi skal kunne gjare flere i organisasjonen bedre i stand til & forsta
hvilke roller som kreves for & styre aktiviteten og lede menneskene i var organisasjon. Slik at
vi som ledere kan bidra til at hele organisasjonen strekker seg etter virksomhetens
overordnede visjon; trygghet, lov og orden.

Jeg ma spesielt takke mine neermeste medarbeidere ved administrativ enhet som har tatt tak
og baret en ekstra byrde i mitt, ikke bare sporadiske fraveer igjennom nesten tre ar, men
ogsé tankemessige fraveer ved min reise igjennom endring, utvikling og leering. Jeg kommer
sterkt tilbake, vel vitende at selv enkle ting er komplekse!

Jeg ma ogsa takke min veileder Eirik Irgens for raske og tydelige tilbakemeldinger. Samtidig
som den mest konstruktivt kritiske, men ogsa motiverende padriver og bidragsyter, har veert
og er min samboer Marit Helene.
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Sammendrag

Denne oppgaven har forsgkt a gi svar pa «Hvordan drive kunnskapsbasert ledelse i en mal-
og resultatstyrt virksomhet underlagt Politidirektoratet». Problemstillingen er sveert aktuell for
meg, idet jeg til daglig jobber med styring og ledelse av Nord-Trgndelag politidistrikt, som er
en av flere virksomheter underlagt Politidirektoratet. | tillegg har en pagaende offentlig debatt
om bruk av mal- og resultatstyring i offentlige virksomheter, og herunder spesielt i politi- og
lensmannsetaten, vekket min nysgjerrighet for styringsmetoden.

For & skaffe et empirisk grunnlag til analysen har jeg gjennomfart intervjuer med seks
respondenter som alle besitter betydelig kunnskap om virksomhetsstyringskjeden fra Justis-
og beredskapsdepartementet, via Politidirektoratet, og ned til politidistriktene og
saerorganene. Oppgaven omfatter i hovedsak virksomhetsnivaet mellom Politidirektoratet og
politidistriktene, samt internt i politidistriktene. | tillegg til intervjuer har jeg samlet empiri fra
lovverk, instruksverk, og andre offentlige styringsdokumenter. For & f& en bedre forstaelse av
hvordan mal- og resultatstyring er tenkt & fungere i offentlige virksomheter, har jeg ogsa
hentet metodedokumenter fra Direktoratet for gkonomistyring.

Intervjuene ble gjennomfart som individuelle semistrukturerte intervjuer med strategisk
utvalgte respondenter, hvor jeg stattet meg til en intervjuguide utarbeidet med bakgrunn i
problemstilling og teoretisk fundament. Intervjuene ble tatt opp pa lyd og deretter transkribert,
samtidig som jeg foretok en meningsfortetting til senere bruk i analysen.

Dokumentene har pa ulik mate bidratt til empirien i oppgaven. Lovverket og instruksverket
har beskrevet rammen for anvendelsen av mal- og resultatstyring som metode. Dette har gitt
meg et stdsted og utgangspunkt for hvordan metoden er tenkt benyttet. Dette sammen med
metodedokumentene fra Direktoratet for gkonomistyring. Styringsdokumentene har bidratt til
a gi et innblikk i hvordan virksomhetsstyring tenkes fra overordnet virksomhetsniva.
Arsrapport fra Stab tilsyn 2012 (Politidirektoratet, 2013b) opplever jeg & statte flere av mine
funn.

Empirien viser at virksomheter underlagt Politidirektoratet i svaert varierende grad benytter
metoden mal- og resultatstyring, herunder ogsa kunnskapselementet, som forutsatt fra
Direktoratet for gkonomistyring. Noe av dette kan skyldes mangelfull kunnskap om metoden
og mangelfull kunnskap om ledelse og styring av kunnskapsorganisasjoner. Et uavklart
tillitsforhold mellom virksomhetslederne kan ogséa pavirke ledernes mulighet til & benytte
handlingsrommet i virksomhetsstyringen som forutsatt. Til slutt og kanskje ikke minst, virker
det a veere en spenning i balansen mellom styring og ledelse av organisasjonen. Denne
spenningen kan igjen skyldes den forannevnte mangel pa kunnskap om ledelse og det
uavklarte tillitsforholdet mellom virksomhetsnivaene.
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Det & etablere en kunnskapsorganisasjon med ansatte og ledere som forstar bruken av
virksomhetsstyringsmetoden er krevende. Slik jeg ser dette, kreves det en kvalitativt endret
forstaelse av hvordan virksomheter underlagt Politidirektoratet styres og ledes. For & kunne
drive kunnskapsbasert ledelse i offentlig virksomhet ma en ha ledere som forstar
metodebruken i offentlig virksomhetsstyring, samtidig som lederen har forstaelse for ledelse
av kunnskapsorganisasjoner, og hvordan resultatinformasjon omsettes til laering, som igjen
farer til endring av praksis. Mine funn bgr falgelig fore til starre vektlegging av
formalkompetanse ved rekruttering av strategiske ledere til virksomheten, en strategi for
kunnskapsheving hos dagens ledere av kunnskapsorganisasjonen, og en obligatorisk
innfgring i bruk av dagens valgte virksomhetsstyringsmetode for strategiske ledere i
virksomheter underlagt Politidirektoratet.
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1 Innledning

1.1 Styringsformen i Politidirektoratets underliggende
virksomheter
Mal- og resultatstyring er etablert virksomhetsstyringsmetode i politi- og lensmannsetaten.
Styringsformen er innfort etter palegg fra Justis- og beredskapsdepartementet i 1997.
Bestemmelsen om & innfgre mal- og resultatstyring i Staten ble inntatt i @konomireglementet
for staten, fastsatt 26. januar 1996. Gjeldende reglement er siste gang revidert 8. juni 2010,
hvor styringsmetoden viderefgres. Politi- og lensmannsetaten var for etableringen av
Politidirektoratet i 2001, direkte politisk styrt fra Justis- og beredskapsdepartementet, hvor
mal- og resultatforventninger ble utarbeidet. Fastsetting av maleparametere skjedde i
hovedsak i en arlig dialog mellom det enkelte politidistrikt og departementet. Departementet
styrte etter min forstaelse, frem til opprettelsen av Politidirektoratet, de underliggende
virksomheter etter en typisk byrakratisk modell.

Politidirektoratet fikk ved opprettelsen i 2001 blant annet ansvar for a utvikle gode
styringsformer for underliggende virksomheter. Politidirektoratet ble bemannet med tidligere
ansatte fra Justis- og beredskapsdepartementet og politi- og lensmannsetaten. Slik jeg ser
det fikk vi i denne etableringen et mgte mellom to kulturer, den byrakratiske fra
departementet og den operasjonelle fra politidistriktene.

Direktaren i Politidirektoratet tok utgangspunkt i styringssystemet fra Justis og
beredskapsdepartementet og med stotte i «@konomireglement for staten» ble det utviklet
«Instruks for styring av virksomheter underlagt Politidirektoratet» i 2005. Instruksen ble
revidert i 2010. Denne instruksen beskriver etableringen av kunnskapsbasert ledelse i politi-
og lensmannsetaten, sammen med Stortingsmelding nr. 42 Politiets rolle og oppgaver.

For & etablere denne nye ledelsestilngermingen utviklet Politidirektoratet flere instrukser og
metodedokumenter for enkeltelementer rundt bruk av kunnskapsledelse i virksomheter
underlagt Politidirektoratet. Oppleering ble samtidig gitt i problemorientert politiarbeid og
utvikling av strategiske analyser. Denne oppleeringen skjedde bade for ledere og for
fagansvarlige. Som statte til bade mal- og resultatstyring og kunnskapsbasert ledelse ble
virksomhetsstyringsverktayet «politimesterens styringsverktoy» (PSV) utviklet og besluttet
tatt i bruk i 2005. Dette dataverktayet samler og fremstiller sentrale maleparametere i mal- og
resultatstyringen pa en oversiktlig mate. | tillegg har verktayet rom for politidistriktenes lokale
kunnskapsbaserte tilneerming og rom for handtering av resultatinformasjon. Verktgyet er
transparent og nasjonalt, noe som apner for laering pa tvers av organisatoriske grenser.
Virksomhetsstyringsverktoyet ble imidlertid i begrenset grad benyttet fra 2005, for det ble
utviklet ytterligere, og pa nytt satt i systematisk innfaring for politi- og lensmannsetaten i
2012.
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Jeg er av den oppfatning at politiet er et typisk byrakrati som legger bruk av mal- og
resultatstyring som metode til grunn for styring av virksomheten. | Instruks for styring av
virksomheter underlagt Politidirektoratet fremgar det at Politidirektoratet har som oppgave a
«sikre at alle underliggende virksomheter har tilfredsstillende intern kontroll slik at fastsatte
mal og resultatkrav folges opp~ (Politidirektoratet, 2005:8). Dette viser etter min mening at
politiet i stor grad er underlagt tydelig styring, noe som gjenspeiler Justis- og
beredskapsdepartementets styring av Politidirektoratet. En slik styring innebaerer ogsa i
praksis sentralt utviklede resultatmal i falge Age Johnsen (2007). Politidirektoratet jobber
samtidig for at vi skal vaere kunnskapsbaserte og ha en "buttom up’ tilngerming der vi skal
gjere bruk av ansattes kunnskap ved utvikling av tiltak for a na virksomhetens mal. | tillegg
skal det lokalt utarbeides analyser som beskriver utfordringsomradet for etaten lokalt og
eventuell innvirkning pa nasjonal satsning. De nasjonale fastsatte malene for virksomheten
gjelder for alle virksomheter under politidirektoratet, dog ikke saerorganene, og beskrives i
plan- og rammetildelingen fra Justis- og beredskapsdepartementet til Politidirektoratet og
videre ut til politidistriktene i plan- og rammeskrivet fra Politidirektoratet. Diskusjon rundt bruk
av mal- og resultatstyring som virksomhetsstyringsmetode er ikke saeregent for norsk politi.
Ogsa dansk politi har en diskusjon om hvordan metoden blir anvendt i styring, senest
igjennom et innlegg fra leder i dansk politiforbund ved en kronikk i Politikken 22. april
2013(lbsen, 2013). Jeg oppfatter dette slik at denne kronikken viser i likhet med diskusjoner i
norsk media hvordan mal- og resultatstyring oppfattes & vaere en metode hvor det styres pa
indikatorer og ikke mal.

1.2 Formalet med oppgaven

Formalet med oppgaven er a se pa hvordan vi kan drive kunnskapsbasert ledelse i en mal-
og resultatstyrt virksomhet som Politi- og lensmannsetaten. Jeg ansker a se pa hvordan
kunnskap brukes i styring av politi- og lensmannsetaten, hvordan handlingsrommet for
kunnskapsledelse i virksomheten er, samt hvordan resultatinformasjon brukes i
virksomheten. For & fa et innblikk i dette har jeg valgt a intervjue sentrale akterer i hele
beslutningskjeden fra Justis- og beredskapsdepartementet, Politidirektoratet og ned til og
med politimestere. | tillegg har jeg gjennomfart kurs i mal- og resultatstyring, samt
risikostyring ved Direktoratet for gkonomistyring. Dette for & sikre grunnleggende kunnskap
om hva mal- og resultatstyring er, hvordan mal- og resultatstyring er tenkt brukt og om det
ligger rom for kunnskapsledelse i bruken av mal- og resultatstyring som styringsmetode. Jeg
vil ogsa studere Plan- og rammetildelingen fra Justis- og beredskapsdepartementet til
Politidirektoratet, samt Plan- og rammeskrivet fra Politidirektoratet til de underliggende
virksomhetene. Til slutt vil jeg benytte min kunnskap om Nord-Trgndelag politidistrikt etter
over 15 ar i politidistriktets strategiske ledergruppe, de tre siste arene som
administrasjonssjef, som empiri under veis i oppgaven. Dette vil samtidig veere et av
temaene som jeg vil drgfte i forhold til det & forske pa egen organisasjon i tilknytning til
metodebruken.
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Hovedformalet med gjennomfaringen av dette studiet, og med denne avsluttende oppgaven
vil veere egenutvikling. En egenutvikling som jeg vil ta med meg tilbake til virksomheten og
bruke til utvikling og forbedring av styring og ledelse av politi- og lensmannsetaten.
Eventuelle funn i analysen haper jeg ogsa andre kan ha interesse av. En viss grad av
ekstern validitet haper jeg & kunne paberope i denne sammenheng, da all offentlig
virksomhet i Norge er underlagt samme metode for styring av virksomheten. Den enkelte
virksomhets metodebruk antar jeg imidlertid kan variere sterki.

1.3 Valg av problemstilling

Som administrasjonssjef i en virksomhet underlagt Politidirektoratet, var det naturlig for meg
a forske pa hvordan vi klarer & implementere kunnskap som element i virksomhetsstyringen.
Virksomhetsstyringen i var organisasjon skal skje etter prinsippene i metoden mal- og
resultatstyring for offentlige virksomheter. En av mine hovedoppgaver som
administrasjonssjef er & vaere prosessdriver for virksomhetsstyring og kvalitetssikrer for
denne prosessen sammen med politidistriktets strategiske ledergruppe. Kunnskap og
forstaelse for virksomhetsstyringsprosessen, samt kunnskap om mal- og resultatstyring som
metode vil gi meg gkt kunnskap og derigjennom fare til at jeg gjer en bedre jobb. For &
komme naermere en forstaelse av hvordan kunnskapsledelse pavirker virksomhetsstyringen i
politi- og lensmannsetaten, valgte jeg problemstillingen:

“Hvordan drive kunnskapsbasert ledelse i en mal- og resultatstyrt organisasjon
underlagt Politidirektoratet?”

Jeg utviklet videre tre forskningssparsmal for a tilnaerme meg problemstillingen med tre
forskjellige tilneerminger. Hensikten var & finne svar pa hvordan vi handterer viktige
elementer i virksomhetsstyringsmetoden, samtidig som jeg gnsket & knytte problemstillingen
opp mot utdannelsens hovedtema kunnskapsledelse og leering. De tre
forskningssparsmalene som utgjer rammen for senere drafting er. Hvordan tilrettelegges
handlingsrommet for kunnskapsbasert styring i virksomheten, hvordan understatter
kunnskap virksomhetsstyringsmetoden, og hvordan brukes resultatinformasjonen i
virksomheten. Politiet skal i fglge virksomhetsstyringsinstruksen «bruke kunnskapsorientert
og strategisk ledelse til & oppna de strategiske malsettingene for etaten», og saledes veere
en kunnskapsbedrift med kunnskapsstyrt ledelse som hovedmetodikk (Politidirektoratet,
2005:11). Dette forutsetter at politi- og lensmannsetaten er en kunnskapsorganisasjon som
tar opp i seg de utfordringer dette innebaerer. Samtidig skal mal- og resultatstyring veere det
overordnede styringsprinsippet for politi- og lensmannsetaten.

1.4 Avgrensning og definering av problemstilling
Med min bakgrunn fra politi- og lensmannsetaten, og erfaring som leder i denne
virksomheten har jeg gjort meg noen refleksjoner under veis i studiet som jeg gnsker a se
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naermere pd. Dette er forhold som griper inn i hvordan vi benytter mal- og resultatstyringen i
virksomheter underlagt Politidirektoratet. Jeg valgte derfor problemstillingen "Hvordan drive
kunnskapsbasert ledelse i en mal- og resultatstyrt virksomhet underlagt Politidirektoratet”.
For & kunne besvare problemstillingen har jeg valgt a foreta noen valg og avgrensninger.
Dette gjelder bade oppgavens omfang, metodebruk og teori. Avgrensningene vil fremga av
de pafglgende kapitlene i oppgaven. Jeg har videre utformet tre forskningssparsmal som er
avgjerende for den videre tilnaermingen til oppgaven. Forskningsspgrsmalene skal bidra til &
gi en retning i forhold til hvilke tema jeg @nsker a forske dypere i.

Hvordan tilrettelegges handlingsrommet for kunnskapsbasert styring i virksomheten?
Under dette forskningssparsmalet ansker jeg & se pa hvordan organisatoriske forhold, og
samspillet mellom nivdene i virksomheten, understatter en kunnskapsbasert styring. | min
tilnaerming handler dette om utforming av styringsdokumenter og hvordan lederne opplever
handlingsrommet for lokal tilpasning av malutvikling.

Hvordan understotter kunnskap virksomhetsstyringsmetoden?

Her ser jeg pa hvordan kunnskapsledelse som lederfilosofi kan veere en del av mal- og
resultatstyringsmodellen, og hvordan dette pavirker ledelse og ansatte. For & kunne belyse
dette ma jeg ta stilling til mitt eget kunnskapssyn, og om det i virksomheten gis uttrykk for et
spesielt perspektiv pa kunnskap, slik Donald Hislop (2009) deler inn kunnskapssynet i to
epistemologiske retninger, det objektivistiske og det praksisbaserte perspektiv.

Hvordan brukes resultatinformasjonen i virksomheten?

Det tredje forskningsspgrsmalet bergrer hvordan virksomhetene bruker
resultatinformasjonen, samt hvordan denne informasjonen tas opp i organisasjonen for a
skape en kultur for lzering og utvikling (DFQ, 2006).

For & kunne belyse problemstillingen har jeg tatt utgangspunkt i en case som er min
forstaelse av virkeligheten, og slik jeg oppfatter virksomhetsstyringsprosessen for
virksomheter underlagt Politidirektoratet. Min egen organisasjon Nord-Trandelag politidistrikt
er sammen med de gvrige 26 politidistriktene og seserorganene, en del av denne
virksomheten. Virksomhetsstyringsprosessen er godt beskrevet i lover, instrukser og
rundskriv. Utgangspunktet for virksomhetsstyringen ligger i Bevillingsreglementet for
gkonomistyring i staten, forankret i det nasjonale Bevillingsreglementet illustrert i figuren pa
neste side.
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Figur 1 Dokumenthierarkiet (Politidirektoratet, 2005:7)

Figuren over viser en skjematisk fremstilling av dokumenthierarkiet for styring av
virksomheter under Politidirektoratet. Jeg legger beskrivelsen til Direktoratet for
gkonomistyring (DFQ) til grunn for min forstaelse av hva virksomhetsstyring ved bruk av
metoden mal- og resultatstyring innebaerer. Direktoratet for gkonomistyring har valgt
falgende definisjon for hva metoden innebaerer. «A sette mal for hva virksomheten skal
oppnd, a male resultater og sammenligne dem med malene, og bruke denne informasjonen
til styring, kontroll og lsering for & utvikle og forbedre virksomheten» (DFJ, 2006: 9).

Malstyring er a styre etter mal med fokus pa resultater, som igjen bestar av tre prosesser,
malformuleringer, medvirkning og resultatvurderinger (Johnsen, 2007). Peter F. Drucker
(1954) kalte denne metoden for «malstyring og selvkontroll» (i Johnsen 2007:134).
Malformulering brukes for & pavirke adferd, resultater og virkninger, samtidig som det er en
rettesnor for virksomheten som skal gjennomfare en politikk med bakgrunn i et vedtak. |
dette ligger ogsa en formulering av en malsetting som er en beskrivelse av en fremtidig
gnskverdig tilstand. Drucker beskriver videre intensjonen med malstyringen som en modell
hvor virksomhetslederne fastsetter malene (ibid).

En klargjering av hvilket kunnskapssyn jeg har og hvilken teori jeg legger til grunn for
hvordan leering skjer i en virksomhet, er ngdvendig for & forstd argumentasjonen videre i
oppgaven. Mitt syn pa kunnskap er at denne er sosialt konstruert, at den dannes i mgte
mellom mennesker, og at kropp og kunnskap veves sammen i det som Hislop (2009) kaller
det praksisbaserte perspektivet. Dette perspektivet har flere kjennetegn som jeg kommer
tilbake til i teoridelen av denne oppgaven. Min tenkning statter seg ogsa til Stacey (2001 i
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Johannessen, 2008) hvor kunnskap og mening vokser frem i mellommenneskelige
relasjoner, samt hvordan tilrettelegging av kunnskapsprosesser er viktig for
kunnskapsutvikling i organisasjoner (Von Krogh m.fl., 2001).

Med kunnskapsbasert ledelse forstar jeg a bruke de ansattes kunnskap for & na mal i
organisasjonen, sammen med organisasjonens kunnskap nedfelt i planverk, instrukser og
andre styringssystemer. Eirik Irgens (2007) beskriver kunnskapsanvendelsen som det 4 ta i
bruk det man har leert, det & anvende ansattes kunnskap og organisasjonens kunnskap. Som
leder vil det samtidig veere & legge til rette for at denne kunnskapen sammen med andre
styringsparametere kommer til anvendelse i kunnskapsbasert ledelse. Sterkt forenklet kan en
kunnskapsorganisasjon kjennetegnes ved at mye av kunnskapen sitter ute hos de ansatte,
og at disse ledes igjennom en sterre grad av coaching fra lederne (Von Krogh m.fl., 2001).
Leering i virksomheter forstar jeg farst skjer etter at en reflektert erfaring utlgser en kvalitativt
endret forstdelse, en akkomodasjon.

1.5 Begrunnelse for valg av teori

Jeg har valgt teori knyttet til mal- og resultatstyring fra Age Johnsen (2007) hvor han har
beskrivelser og drgftinger av hvordan resultatstyring brukes i demokratiske styringskjeder i
offentlige virksomheter. | min case og i mine undersgkelser virker det for meg som om skille
mellom styring og ledelse er noe uklart. Jeg har falgelig valgt & beskrive dette ved bruk av
relevant teori.

For & definere et skille mellom styring og ledelse har jeg valgt & benytte meg av
forklaringsmodellene til Irgens (2007) som beskriver en anakronisme hvor dagens
kunnskapssamfunn ikke harmonerer med styringsmetodikken. Behovet for a definere dette
begrunner jeg i mal- og resultatstyringens element hvor kunnskap skal inn i mal- og
resultatstyringsprosessen som en avgjarende faktor for evaluering og fastsetting av nye mal
for virksomheten.

Virksomhetsstyringsinstruksen (Politidirektoratet, 2005:11) beskriver hvordan virksomheter
underlagt Politidirektoratet skal «videreutvikle kunnskapsstyrt ledelse som hovedmetodikk».
For a forklare hva kunnskap er og hvordan denne oppstar og kan brukes har jeg valgt &
benytte forklaringsmodellene til Von Krogh, Ichijo og Nonaka (2011) hvordan kunnskap
skapes i en organisasjon. | tillegg vil jeg stette meg til hvordan Hislop (2009) beskriver de
forskjellige kunnskapsperspektivene og hva kunnskapsledelse er. Irgens og Wennes (2011)
synliggjer hvordan godt kunnskapsarbeid forutsetter bade rasjonell tenkning og en estetisk,
kunstnerisk forstaelse av verden. Uheldig engydhet igjennom rasjonelle strukturelle
perspektiv med rgtter i naturvitenskapen og matematiske fag har oppnadd en dominans
bade i utdanning og i arbeidslivet. Hvordan laering skjer i organisasjoner vil ogsa veere
vesentlig i forstaelsen av problemstillingen. Dette vil veere relevant i draftingen da ansvaret
for mal- og resultatstyringen for virksomheter underlagt Politidirektoratet na ligger til
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Finansdepartementet som beskrevet i eksempelsamlingen fra Direktoratet for
gkonomistyring (DFQ, 2011).

Finansdepartementet har det overordnede ansvaret for & forvalte reglement og
foresegner om ekonomistyring i staten. Senter for statlig okonomistyring (SSQ) har
fatt delegert myndigheit til a forvalte hovuddelen av ekonomiregelverket, med unntak
av fagomradet statsstyring, som er behalde i Finansdepartementet (kapittel 1 i
foresegnene) (ibid:3).

Det er en vanlig antagelse innen resultatstyring at beslutningstakerne leerer av
resultatinformasjonen og deretter fatter bedre beslutninger, og pa den maten forbedrer
styringen av virksomheten. For & oppna ansket effekt av resultatoppfalgingen ma man
imidlertid ta hensyn til hvordan leering skjer i en organisasjon (Johnsen, 2007:265). Som
relevant teori for & drafte teori har jeg valgt & stette meg til Chris Argyris og Donald
Schoén(1978 i Rennemo, 2006).

1.6 Oppgavestruktur

Jeg vil forst presentere en case som beskriver hvordan bruken av mal- og resultatstyring
som metode utfares i virksomheter som er underlagt Politidirektoratet og da i enkelte
eksempler spesielt med utgangspunkt i Nord-Trgndelag politidistrikt. Casen tar ogsa opp i
seg de elementer som er viktige for hvordan mal- og resultatstyring som metode forstas og
benyttes av virksomhetene. Viktige elementer for meg vil vaere knyttet til
forskningssparsmalene som, handlingsrom for kunnskapsbasert styring, hvordan
kunnskapsledelse kan understatte mal- og resultatstyringen og hvordan
resultatinformasjonen brukes i virksomheten. Metodekapittelet tar for seg de metodologiske
valgene som er gjort i forhold til innhenting av empiri, hvilke verktay som er benyttet og
hvorfor de ulike metodene er valgt. Det empiriske materialet vil deretter bli knyttet opp mot
teori, og en analyse av problemstillingen med de tre underliggende forskningssparsmal vil bli
gjort. Helt til slutt i oppgaven vil jeg oppsummere og foreta en vurdering av
forskningsprosjektet, samt presentere funn, og hvilke konsekvenser dette eventuelt bar fa for
praksis.
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2 Casebeskrivelse

Som ansatt i politiet i Nord-Trendelag og medlem i politidistriktets strategiske ledergruppe,
jobber jeg mellom annet med styring av virksomheten og herunder gjennomfaringen av
overordnet malstyring, en mal- og resultatstyring som er felles for alle virksomheter underlagt
Politidirektoratet. Metoden som skal benyttes er beskrevet i Instruks for styring av
virksomheter underlagt Politidirektoratet (Politidirektoratet, 2005). Vi falger denne
beskrivelsen nar vi arlig gjennomfgrer var interne virksomhetsstyringsprosess, som mellom
annet bestar av a implementere de overordnede malene, samt & oppfylle de beskrevne
resultatkravene igjennom var lokale aktivitet. Kunnskap om mal- og resultatstyring som
metode fremstar derfor som viktig for var evne til & styre virksomheten etter denne metoden.

Hele virksomheten bestar i dag av ca. 14000 ansatte med forskjellig utdanningsbakgrunn.
Nord-Trendelag politidistrikt har ca. 300 ansatte. | hovedsak har de fleste ansatte utdannelse
pa hggskoleniva. Frem til 2000 var politiutdanningen organisert i en egen to-arig etatskole,
etter dette er utdanningen omlagt til hayskole og skolen fikk full akkreditert som hgyskole 18.
juni 2004. den Politifaglige utdanningen er na tre-arig bachelorutdanning. Lederutdanninger
inne bade fagledelse og strategisk ledelse tilbys ved Politihagskolen igjennom forskjellige
utdanningsprogrammer.

Ledelsens hovedoppgave er & styre virksomheten etter fastsatte mal, og oppfylle
malsettingene igjennom ledelse av andre. Virksomheten benytter i sveert liten grad maskiner
i selve jobbutfgrelsen, maskinene er som hovedregel stotteverkigy for menneskene i
organisasjonen. Virksomheten fremstar derfor som en organisasjon som kan ledes ut fra en
organisk tilneerming. Rammene for virksomhetens drift er imidlertid etablert strengt regelstyrt
og hierarkisk oppbygd, altsd med en typisk mekanisk tilnaerming.

Lederne i virksomheten er i hovedsak rekruttert internt av ansatte med politifaglig bakgrunn,
dog med noe rekruttering av ledere med Cand.jur./master i rettsvitenskap, samt enkelte med
merkantil utdannelse. Lederne i virksomheten er i hovedsak rekruttert internt etter opprykk
fra lavere stilling, gjerne fra fagstillinger. Hovedtyngden av lederne i virksomheten har
politifaglig bakgrunn i tillegg til noe lederutdanning. | falge Politilederundersgkelsen 2008-
2010 (Glomseth, 2010) har 19 % av lederne i politiet hayskoleutdanning med inntil 60
studiepoeng og 2 % av lederne master i organisasjon og ledelse med 90 studiepoeng eller
mer. Virksomheten har séledes fortsatt i hovedsak ledere uten akademisk utdannelse.

Lokal kunnskap om utfordringsbildet benyttes under planlegging og gjennomfering av lokal
aktivitet i virksomhetsstyringen. Denne tilnsermingen ble etablert i 2007 med utviklingen av
strategisk analyse ved det enkelte politidistrikt. Kunnskapen i den lokale analysen skal
samtidig gi overordnet myndighet beslutningsgrunnlag for malutforming for kommende
planperioder. Kunnskapen kommuniseres derfor tiloake til Politidirektoratet. Denne
prosessen kan visualiseres igjennom styringshjulet.
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Steg 1:
Owerordrede mal
og strategi

Steg 2:
Styringsparametere

Steg 4: Steg 3:
Leering og Resuttatmaling
farbedring og vurdering

Figur 2 Styringshjulet (DFQ, 2006:15)

Styringshjulet viser hvordan de forskjellige fasene i mal og resultatstyringsprosessen er tenkt
a henge sammen og hvordan dette utgjere en sammenhengende prosess i virksomheten.
For & gjore bruk av de beskrevne fasene i styringen ma virksomhetens ledelse ha kunnskap
om prosessene, samt kunnskap om mal- og resultatstyring. Johnsen (2007) beskriver
hvordan disse fasene ogsa utgjer en produktlivssyklusmodell, ett rammeverk som bestar av
fasene utforming, iverksetting, bruk og evaluering av elementene i resultatstyringen.

2.1 Virksomhetens strategiske ledelse

Politidirektaren utgjer strategisk ledelse i Politi- og lensmannsetaten sammen med
politimestrene og lederne for seerorganene, til sammen 34 virksomhetsledere.

Strategisk ledelse i et politidistrikt vil variere ut fra struktur. | Nord-Trgndelag politidistrikt
bestar strategisk ledergruppe av politimesteren, samt driftsenhetslederne for geografiske
enheter, som er ledere for en geografisk samling av lensmannskontorer, og ledere for
funksjonelle enheter som har ansvar for fellesfunksjoner i politidistriktet. Ledergruppa bestar
saledes av 8 personer.

Strategisk ledergruppe utarbeider med basis i politidistrikiets analyse og bruk av egen
klokskap de lokale malene som virksomheten har handlingsrom til & utarbeide. | tillegg
beskriver ledergruppa nivaet for de sentrale resultatkravene knyttet til politidistriktets andel
av nasjonale mal. Resultatkravene knyttet til disse malene drgftes med Politidirektoratet i
dialogmeatet i forkant av lokal planprosess. Dialogmgtet bestar av politidistriktets ledelse og
to representanter fra etatsledelse i Politidirektoratet. Tema for mgtet er styringsgrunnlag for
kommende ar og drafting av malforpliktelser. Intensjonen med denne tilngermingen er god
men viser ogsa hvilke lokale forhold som pavirker evnene til strategisk ledelse og evnen til a
utnytte verktayene som tilligger ledelse av virksomheten. Som eksempel pa dette er
ledelsens ledelsestilnaerming, kunnskapssyn og bruk av egen analyse som
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kunnskapsbakgrunn for strategisk styring og anvendelse av verktgyene som metoden mal-
og resultatstyring inneholder.

Virksomhetens evne til strategiske styring vil sédledes fremga av mal- og
resultatforventningene, hvordan virksomheten skal ledes kunnskapsstyrt er imidlertid opp til
den enkelte lokale virksomhetsleder a definere. For & forsta hvordan virksomheten kan ledes
kunnskapsstyrt ma virksomheten ha ledere som har kjennskap til kunnskapsstyrt ledelse.
Slik virksomheten har rekruttert og drevet videreutdanning av ledere er jeg usikker pa om
virksomheten har kompetansen som kreves for & drive kunnskapsstyrt.

Som en av respondentene sier "Vi ble rekruttert som handverkere som skulle inn i politiet og
utfore handverket, na er generalisten akademisk”.

Virksomhetsinstruksen beskriver hvordan vi skal styre virksomheten kunnskapsstyrt. Med
dette forstar jeg at virksomheten skal styres ut fra en kunnskapsbasert tilnaerming og benytte
kunnskapsbasert ledelse som prinsipp. Dette har da en betydning for hvordan vi leder
virksomheten og som en av respondentene sier: «Det & lede kunnskapsarbeidere er mye
vanskeligere enn & lede en enhet under kommando». Dette viser noe av utfordringen og
kravene til ledelse knyttet til utviklingen av en kunnskapsstyrt virksomhet. Dette er & benytte
kunnskap som grunnlag for styring og samtidig forsta utfordringene ved & lede
kunnskapsarbeidere (Politidirektoratet, 2005).

2.2 Malehierarki

Virksomhetens mal er fastsatt sentralt av Justis- og beredskapsdepartementet i samrad med
blant andre Riksadvokaten. Disse er sentralt fastsatt og kan falgelig ikke endres lokalt, dette
er kvantitative mal som for eksempel saksbehandlingstid og oppklaringsprosent for
straffesaker. Andre lokale mal kan vi drafte og fastsette i arlig dialogmate med
Politidirektoratet. Disse lokale malene og resultatkravene er ogsa utledet fra et felles
nasjonalt malehierarki. De fastsatte malene oppleves som konkrete og fremstar som
absolutte i Plan- og rammeforventningene og Plan- og rammeskrivet. Det foreligger imidlertid
en ulikhet i disse dokumentene som jeg vil drafte i siste del av oppgaven.

Det er gjort betydelig arbeid med a forenkle maleparameterne. Politiets malekriterier ble
utarbeidet i 2009, Mikkelsen-utvalget, gjorde er forarbeid med tanke pé innfaring av ny
straffelov. Et nytt utvalg i Politidirektoratet jobber na videre med denne problemstillingen sett
i lys av hendelsene i 2011 og de endringer norsk politi na star overfor. Politianalysen (NOU,
2013) viser til hvordan malehierarkiset kan videreutvikles for & etablere sterre grad av
eierstyring i virksomhetsstyringen.

2.3 Styring og ledelse
Politi- og lensmannsetaten skal, som virksomhet underlagt Politidirektoratet, i folge
«Reglementet for gkonomistyring i Staten» (2011) styres etter grunnleggende

15



Master i kunnskapsledelse 2013 Rolf Ove Viken

styringsprinsipper som omfattes av metoden mal- og resultatstyring med tillagt risikostyring
og internkontroll. Ansvaret for oppfalging av offentlig mal- og resultatstyring i det offentlige er
tillagt Finansdepartementet. Bruken av mal- og resultatstyring som metode innebeerer
nagdvendigvis en omforent forstdelse av hva dette innebaerer for de forskjellige nivaene i
politi- og lensmannsetaten. Uten en slik forstaelse vil virksomheten ikke kunne benytte denne
styringsmetoden som forutsatt. Metoden inneholder slik jeg forstar den, en del
hovedprinsipper som ledelsen bgr ha kunnskap om.

Politi- og lensmannsetatens visjon er "trygghet, lov og orden”. Nord-Trendelag politidistrikt
har en egen visjon "trygghet, service, lov og orden” som noe tydeligere tar opp i seg var
tilngerming til innbyggerne. Var virksomhetsidé ellers er definert i Politilovens §1.

§ 1. Ansvar og mal

Staten skal sgrge for den polititieneste som samfunnet har behov for. Polititienesten
utfares av politi- og lensmannsetaten.

Politiet skal gjennom forebyggende, handhevende og hjelpende virksomhet veere et ledd
i samfunnets samlede innsats for & fremme og befeste borgernes rettssikkerhet, trygghet
og alminnelige velferd for gvrig.

Strategien for virksomheten fastsettes for det enkelte politidistrikt. Nord-Trgndelag
politidistrikt har for perioden 2013-2018 folgende strategiske valg. Bekjempe kriminelle
nettverk, kvalitet pa familievoldssakene, redusere alkoholen skadevirkninger pa ungdom, og
tilgjengelighet og beredskap. For & komme frem til denne strategien beskriver mal- og
resultatstyring en prosess for hvordan strategien bgr jobbes frem i virksomheten. Fase en er
kartlegging og analyse, hvor er vi na. Fase to er malstruktur, hvor skal vi. Fase tre er strategi
og gjennomfaring, hvordan kommer vi dit. Fase fire er ressursallokering, med hvilke
ressurser skal vi komme dit.

Prosessen i strategisk ledermgte for Nord-Trgndelag skjer i prinsippet etter en slik
tilngerming. Mal- og resultatstyring som styringsmetode har blitt kritisert som styringsform i
offentlige virksomheter og pastas angivelig a vaere en av de bakenforliggende arsakene til
hvorfor Politi- og lensmannsetaten ikke maktet & handtere hendelsen av hendelsene 22. juli
2011 pa en bedre mate. Dette vil imidlertid ikke veere tema for min tilnaerming i denne
oppgaven. Jeg ser imidlertid ikke bort i fra at kunnskapen om mal- og resultatstyring som
metode kan veere sammenlignbare mellom flere av virksomhetene under Politidirektoratet.
For & bringe klarhet i hva Direktoratet for gkonomistyring legger i begrepet mal- og
resultatstyring valgte jeg & gjennomfgare et kurs i denne styringsmetoden ved deres
kurssenter. Kurset gikk over to dager 13.-14. mars 2013 og hadde som tema «mal- og
resultatstyring, risikostyring i staten».

Politidirektoratet beskriver politi- og lensmannsetaten som en virksomhet som skal
«videreutvikle kunnskapsstyrt ledelse» (Politidirektoratet, 2005). Dette innebaerer etablering
av kunnskaps- og analyseenheter i alle politidistrikter, samt et nettverk av
etterretningskontakter ute i de underliggende driftsenheter. Etterretningskontaktene er
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engasiert for & jobbe frem kunnskap som grunnlag for virksomhetens styring og malarbeid,
samt pavirke malutformingen for kommende virksomhetsstyringsperiode fra overordnet niva.
Det fremgar av respondentene at denne etableringen i distriktene ikke har skjedd som
forutsatt. Som en av respondentene beskriver dette. « Vi kommer ofte ut pa
lensmannskontorer og spor om de gjor analyser eller bidrar inn til distriktet med informasjon,
nettverk av informasjon, da er det ofte begredelige svar selv om det er forskjellig. Vi har ikke
fatt dette til a bli levende». Denne lokale kunnskapen skal altsa danne grunnlaget for
rapporteringen tilbake til overordnet niv4, i tillegg til & utgjere styringsinformasjonen for valg
av lokale tiltak som understgtter maloppnéaelsen for egen virksomhet. Rapporteringen til
overordnet niva er tilrettelagt igjennom rapportering to ganger hvert ar, halvarlig og i
arsrapport. Til dette benyttes virksomhetsstyringsverktgyet politimesterens styringsverktoy.
Verktgyet er et nasjonalt elektronisk saksbehandlingsverkigy som er transparent for alle
brukerne og felles for hele virksomheten underlagt Politidirektoratet. Styringsverktoyet
omfatter de sentrale malforventningene drgftet mellom Politidirektoratet og politidistriktene i
forkant av planperioden. Malene understattes deretter av lokale tiltak og aktiviteter utarbeidet
av virksomhetens ansatte med utgangspunkt i den kunnskap de besitter og funn i lokal
analyse. Alt dette utarbeides og presenteres i saksbehandlingssystemet. Det er etablert et
eget tilsyn for virksomhetene underlagt Politidirektoratet. Stab tilsyn gjennomfarer arlig tilsyn
ved virksomhetene i en syklus pa ca. tre ar. Arsrapporter fra Stab tilsyn er saledes et
grunnlagsdokument for erfaringslaering i virksomhetene (Politidirektoratet, 2013b).

Et utvalg nedsatt av Politidirektoratet i 2009, "Mikkelsen-utvalget” beskriver i politiets
malekriterier hvordan en dreining i dialogen mellom Politidirektoratet og politimestrene med
starre frihet til selv a definere lokale maleindikatorer, vil gi gkt handlingsrom for
politimestrene. (Politidirektoratet, 2009a). Dette ville styrke virksomhetens mulighet for &
videreutvikle kunnskapsstyrt ledelse. Nye malekriterier er under utvikling, men vil ikke bli
presentert for etter at resultatene som fglge av Politianalysen (NOU, 2013:9) er ferdigstilte.

Politiet etablerte i forste omgang tilnsermingen Problemorientert politiarbeid hvor kunnskapen
som et fenomen skulle analyseres for en valgte & sette inn tiltak og deretter evaluere
resultatene som var oppnadd (Politidirektoratet, 2004). Dette var oppstarten for en
kunnskapsbasert tilngerming til Politi- og lensmannsetatens virksomhetsstyring. Som stotte i
implementeringen benyttet Politidirektoratet internasjonal kunnskap og erfaringer i
oppstartsfasen. Dette var oppstarten til politiets kunnskapsbaserte tilnaerming. Vi har etter
dette fatt utviklingen av strategisk analyse med oppstart i 2007 (Politidirektoratet, 2007) og
omverdensanalysen som fgrste gang ble presentert fra Politidirektoratet i 2012. Strategisk
analyse utarbeides i politidistriktene med bakgrunn i lokal kunnskap satt i system.
Omverdensanalysen utarbeides av Politidirektoratet og omfatter nasjonale og internasjonale
forhold som forventer & pavirke politiets utfordringer fremover. En oversikt fra Politianalysen
(NOU, 2013:9) viser imidlertid at bare 12 av 27 politidistrikter har en fullverdig strategisk
analyse (ibid).
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Politianalysen (ibid) viser til at den langsiktige innsatsen for & utvikle kunnskapsfronten
innenfor politiets kjerneoppgaver er oppsikisvekkende lav. Den viser ogsa til at Justis- og
beredskapsdepartementet bruker 0,17 % av budsjettrammen til forskning og utvikling.
Miljgverndepartementet bruker til sammenligning 14,47 % av rammen. Dette kan vaere en av
faktorene som pavirker hvordan politi- og lensmannsetatens evner 4 ta inn over seg
beslutningen om & styre kunnskapsbasert, slik Virksomhetsstyringsinstruksen
beskriver(Politidirektoratet, 2005). Denne beskrivelsen skal jeg knytte opp mot funnene i
empirien og drgfte ved bruk av de utvalgte teoriene. Teoriene presenteres i neste kapittel.
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3 Teori

| dette kapitelet har jeg som beskrevet tenkt & presentere de teorier som jeg ansker a
anvende nar jeg senere drafter problemstillingen opp mot funnene i undersgkelsen, relatert
til de underliggende forskningssparsmal. En offentlig virksomhet som politi- og
lensmannsetaten fremstar slik jeg ser det som et klassisk byrakrati, et kontorstyre. For &
forklare hva jeg legger i dette vil jeg statte meg til teori som viser hvordan en offentlig
virksomhet er tenkt styrt ved hjelp av mal- og resultatstyring som metode. For & bringe inn
kunnskapselementet i virksomhetsstyringsmetoden vil jeg ogsa berare teori som forklarer
hvordan kunnskap kan oppstd, hvordan den kan deles og hvordan den kan overfares til
styring, og saledes ha betydning for hvordan vi driver ledelse av virksomheten. Som
beskrevet tidligere er kunnskapselementet i mal- og resultatstyringen for politi- og
lensmannsetaten satt pa dagsorden fra 2005, med oppleering i bruk av strategisk analyse
som element i mal- og resultatstyringen fra 2007. Tilnaermingen er saledes ganske fersk i
virksomheten.

3.1 Organisatoriske bilder

Som beskrevet over, setter jeg politi- og lensmannsetaten inn i en generell betegnelse som
gir leseren et bilde av hvilken type organisasjon dette er. For & gi et slik bilde av hvordan en
kan velge en mate & tenke pa og en mate a se pa som setter sitt klare preg pa hvordan vi
oppfatter verdenen, velger jeg a bruke Gareth Morgans(2009) organisasjonsbilder som
forklaring. De forskjellige organisatoriske bildene er orientert slik at de gir oss «en mate &
tenke pa og en méate a se pa». Vi ma samtidig veere klare over at de skaper en form for
ensidig innsikt som begrenser tankesettet, samtidig som de skaper fordreininger og blir
absurde dersom de trekkes for langt. Ensidigheten hvor vi ser etter likheter og ignorerer
forskjeller synliggjeres i figuren Metaforens vesen. Hensikten med & benytte organisatoriske
bilder er & skape en postmoderne tilnaerming til forstaelsen av paradokser, uklarheter og
konkurrerende dimensjoner (ibid).

Mannen

Figur 3 Metaforens vesen (Morgan, 2009:15)
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3.1.1 Maskinmetaforen

For & relatere egen offentlig virksomhet til en av Morgans organisasjonsbilder faller mitt valg
naturlig pad maskinmetaforen i det jeg ser pa egen virksomhet som et klassisk byrakrati.
Utfordringen ved bruk av maskinmetaforen er at ledere som tenker pa organisasjonen som
en maskin, har en tendens til & lede og styre som en maskin. Organisasjoner i denne
metaforens syn er bygget av mekaniske relasjoner. Morgan (ibid) beskriver dette som faste
relasjoner i en fastlagt orden. Generelle prinsipper innen den klassiske
administrasjonsteoriens prinsipper er beskrevet som 13 prinsipper. De fleste av disse er
fortsatt i bruk i dag og er beskrivende for selv dagens modifiserte former for byrakrati (idib).
Den tyske sosiologen Max Weber var en vesentlig bidragsyter til teorier rundt fremveksten av
byrakratiske organisasjonsformer. Som sosiolog var han spesielt opptatt av de sosiale
konsekvensene av byrakratiets fremvekst. Weber var klar over at organisasjonsformen
kunne fare til rutinisering og mekanisering av menneskenes liv (1946 i Morgan, 2009).

Den amerikanske ingenigren Frederick Taylor blir sett pa som den som innfgrte vitenskapelig
ledelse. Dette fikk han mye kritikk for men prinsippene er viderefert hos mange
organisasjoner i dag. De fem prinsippene er:

» Flytt alt ansvar for organiseringen av arbeidet fra arbeideren og over pa lederen.

» Vitenskapelig metode ma tas i bruk.

» Velg den person som er best egnet til & utfare den enkelte jobb.

» Leer arbeideren opp til & utfare arbeidet effektivt.

» Overvak hvordan arbeidet blir utfart.
Utfordringene med en streng byrakratisk tilnaerming er mellom annet at modellen blir
langsom og tungvint. Den kan fare til likegyldighet, kan ha ikke-planlagte konsekvenser og
virke nedverdigende for de ansatte. Organisasjonsstrukturen kan gi utslag i forhold til
hvordan menneskene i organisasjonen mgter en endring og falgelig pavirke hvilke konflikter
som oppstar som falge av dette. Strukturen pavirker ogsa mellom annet kommunikasjonen
og hvordan informasjon beveger seg i et hierarki (Irgens, 2009).

Webers idealtypiske byrakratimodell er den organisasjonsformen som mange forbinder med
dagens offentlige virksomheter. | de opprinnelige beskrivelsene av byrakratiet viser Weber til
falgende sentrale kjennetegn (1946 i Morgan, 2009).
» En klar horisontal arbeidsdeling og spesialisering
» Et hierarki der det er klart definert hvem som er underordnet og overordnet innen de
ulike kompetanseomradene.
» Ansettelse pa kontrakt etter faglige kvalifikasjoner
» Stilling er en karrieremulighet ved at man kan avansere fra lavere til hayere
posisjoner i hierarkiet.
» Den enkelte lannes med fast gasje og har ikke noen eiendomsrett over
organisasjonens ressurser.
Henry Mintzberg (1990) kaller denne organisasjonsformen for maskinbyrakrati.
Maskinbyrakrati kjennetegnes ved at det finnes en sentralisert beslutningsmyndighet og en
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organisasjon med hgy grad av formalisering. En slik organisasjonsform vil vanligvis ogsa ha
en stor teknologistruktur. Maskinbyrakratiske organisasjoner vil ofte ogsa veere funksjonelt
spesialisert, men man kan ogsa ha en markedsbasert inndeling. Fordeler med en slik
organisering blir pekt pa & veere klare ansvarsomrader, stabilitet og forutsigbarhet, og
standardisering som fremmer kostnadseffektivitet. Ulemper med en slik tilnaerming er
imidlertid lite fleksibilitet, og at sentraliseringen og standardiseringen som fremmer
kostnadseffektiviteten kan virke demotiverende. Mintzberg (ibid) har i likhet med Morgan
(2009) forsgkt a typologisere organisasjoner. Han legger forskjeller i strategi til grunn for sin
inndeling. Ut ifra sitt eget syn pa strategiutarbeidelsesprosessen har Mintzberg (1990)
foreslatt 10 ulike skoler som tillater pragmatisk anvendelse av bidrag fra alle skolene i
praksis. To av disse tilnaermingene er av interesse i denne oppgaven. Det er
kunnskapsteknologi og struktur, samt informasjonsteknologi og struktur. Disse strategiene vil
jeg benytte i drgftingen senere i oppgaven. Mintzberg (ibid) kritiseres imidlertid for at dette er
idealiserte modeller som ikke vil fungere i virkeligheten, og at dette beskriver en struktur som
hele tiden er i balanse. Han deler sin tenkning inn i to sentrale retninger, det er tanken om at
struktur er et virkemiddel for & stette opp under organisasjonens strategi, en tankegang om
at struktur fglger strategi. Den andre retning kalles den situasjonsavhengige skolen, der ulik
strukturelle trekk formes av forhold som organisasjonens starrelse, alder, oppgave,
teknologi, omgivelser, samt trekk ved de menneskene som arbeider i organisasjonen. En
virksomhet som politi- og lensmannsetaten driver i hovedsak tjenesteproduksjonen som
medfgrer at det er av betydning hvilken kunnskapsteknologi de ansatt utgjer. Hvor mye
kunnskap de ansatte trenger, vil i stor grad avhenge av oppgavens kompleksitet. Jo mer
kunnskap en medarbeider far, jo mer profesjonalisert er han/hun. Profesjonelle vil vanligvis
ha andre standarder enn de som organisasjonen har utarbeidet. Dette er standarder som er
tilleert gjennom en lang formell utdanning. Organisasjoner med et stort innslag av
profesjonelle vil derfor ofte ha en struktur som er preget av lite regelstyring og stor grad av
desentralisert myndighet til spesialiserte enheten, altsa det som kan kalles et profesjonelt
byrakrati (Mintzberg, 1990). Med informasjons- og kommunikasjonsteknologi (IKT) menes
elektroniske hjelpemidler for innsamling, bearbeiding, analyse, overfgring, lagring og
presentasjon av informasjon. Samt for & styre og kontrollere utstyr og arbeidsprosesser, og a
kople sammen mennesker, funksjoner og ulike enheter bade i og mellom organisasjoner. Pa
grunn av den nye teknologien blir mange av de tradisjonelle tankene om struktur, strategi,
oppgave, starrelse og teknologi falge Mintzberg (1990) overfladige og noen ganger
opphevet. "IKT” har bidratt til flere ting, sa som:
» Utvikling av nye kommunikasjonsverktay. Kommunikasjonen blir upersonlig og
dermed mindre avhengig av organisatorisk status og prestisje
» IKT har bidratt til & gke bade frekvens og volum pa kommunikasjonen i alle retninger i
organisasjoner, noe som forbedrer koordineringen.
» IKT kan bidra til & styrke overordnet administrativ kontroll, og omvendt bidra til &
undergrave hierarkiske autoritetsrelasjoner i organisasjonen. Er med pa “rive
pyramiden”, siden e-post og lignende gjer mellomnivaer i byrakratiet overfladig.
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» Bidrar til en ny form for koordinering. IKT gjer at store mengder informasjon blir
tilgengelig for alle ansatte i en organisasjon samtidig.
» Utviklingen innen IKT gir mulighet til i stadig gkende grad & automatisere
rutineoppgavene.
» IKT bidrar til at fysisk avstand mellom de ansatte blir mindre viktig.
Pavirkningen IKT har pa virksomhetsstyringen vil jeg ta med meg inn i drgftingen i slutten av
oppgaven. Rapport fra 22. juli-kommisjonen (NOU 2012:14) beskriver hvordan IKT-
systemene i politi- og lensmannsetaten viste store svakheter under den kritiske hendelsen.
De beskriver ogsa hvordan gode IKT-lgsninger for samband, informasjonsdeling og analyse
er blitt en forutsetning bade for a kunne sikre god samhandling og kunnskapsbasert ledelse
«Tilstanden pa systemene og evnen til & bruke IKT-systemer i virksomhetsstyringen for politi-
og lensmannsetaten er etter min mening en faktor i forhold til hvordan mal- og resultatstyring
kan drives i virksomheten» (NOU 2012:254).

3.1.2 Sosiotekniske systemer

En annen tilnaerming fra Gareth Morgan (2009) er & se organisasjonen som en organisme.
Denne metaforen fokuserer pa ledelse av menneskelige ressurser, hvor organisasjonen er et
sosioteknisk system der det tekniske systemet for eksempel organisasjonsstruktur alltid far
konsekvenser for menneskene i organisasjonen. Denne tilnaermingen startet pa mange
mater med Hawthorne-eksperimentene utfert i Chicago under ledelse av Elton Mayo i 1927-
1932 ved Western Electric Co, hvor hensikten var & undersgke forholdet mellom
arbeidsmiljoet og graden av tretthet og kjedsomhet blant de ansatte. Underveis ble de
sosiale omgivelsene trukket inn i undersgkelsen og undersgkelsen klarte & dokumentere de
sosiale behovenes betydning. Dette avdekket behovet for & veere oppmerksomme pa
organisasjonens menneskelige sider (ibid). Organisasjonsteoretikere som Abraham H.
Maslow(1943 i Morgan, 2009) utviklet som falge av dette « behovenes hierarkiske
oppbygging», fokuset pa at individer og grupper er mest effektive nar deres behov
tilfredsstilles fult ut. Maslows behovsteori legger til grunn at menneskene blir motiverte av et
hierarki av behov, fra enkle fysiologiske behov til spissfindige psykologiske behov. Teorien
har imidlertid fatt kritikk for darlig forskningsmessig basis (Busch og Vanebo, 1997).
Begrepet sosiotekniske systemer ble lansert av forskere ved Tavistock-instituttet i London pa
1950-tallet. Systemet ville finne frem til hvordan de sosiale og de tekniske sidene ved
arbeidet er avhengige av hverandre. Systemet tar utgangspunkt i at det ene alltid far
konsekvens for det andre (Morgan, 2009). Chris Argyris viste sammen med flere hvordan
man kunne omforme en byrakratisk organisasjon og en byrakratisk lederstil til en alternativ
organisasjonsform hvor folk ble oppfordret til & utnytte sine evner, som skapte autonomi og
kreativitet. Dette er en del av utviklingen frem mot sosiotekniske systemer (Morgan, 2009). |
sosioteknisk tenkning utfordres vi i & forene de menneskelige og de tekniske kravene, mens
systemteorien trekker inn flere prinsipper i tillegg, sa som at forbindelsene mellom tekniske,
sosiale og strategiske krav blir sett i sammenheng med kravene til ledelse og miljg. Dette gir
oss teorier slik at vi er i stand til & bryte med klassisk byrékratisk tenkning og innlemme
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kravene fra omgivelsene. Dette er det som kalles situasjonsteori i tilknytning til
organisasjonsendring.

3.2 Ledelse og styring av organisasjoner

| Virksomhetsstyringsinstruksen (2005:11) viser Politidirektoratet til at virksomheten skal
bruke «kunnskapsstyrt ledelse som hovedmetodikk». Med dette forstar jeg at styring er den
overordnede tilngermingen til hvordan virksomheten skal driftes. Dette vil jeg forsgke & legge
vekt pd i drgftinger senere i oppgaven. Hege Eggen Barve (2010) viser til hvordan Haldor
Byrkjeflot har forklart at forholdet mellom ledelse og styring kan forklares. Ledelse omfatter
desentralisert, dialogbasert pavirkning primeert i relasjon mellom leder og ansatt. Styring
omhandler derimot sentralisert, direktivlignende pavirkning utevd indirekte igjiennom formelle
strukturer, prosedyrer og rutiner (Byrkjeflot, 1997 i Barve, 2010). Det som er felles for bade
ledelse og styring er at begge omhandler virkemidler for & pavirke ansattes adferd og
organisatoriske ressurser for & oppna best mulig resultat. Irgens (2007) beskriver hvordan
forholdet mellom styring og ledelse er en anakronisme i dagens kunnskapssamfunn. Med det
forstar jeg at begrepet styring ikke harmonerer med dagens tenkning rundt ledelse av
kunnskapsorganisasjoner. | tabellen nedenfor har Irgens (ibid) beskrevet hvordan
motsetningene mellom styring og ledelse fortoner seg.

STYRING KAN GI UTTRYKK FOR ET
MEKANISK SYN

LEDELSE KAN GI UTTRYKK FOR ET
ORGANISK SYN

Man styrer maskiner, systemer, politikk, soldater

Man leder mennesker og organisasjoner

Styring forteller at noen star for tenkningen og
andre utfarelsen

Ledelse forteller at man har en gjensidig relasjon

Styring gir assosiasjoner om dirigering kontroll,
overvaking, styringsdata, enveisinformasjon,
kommando, formidling

Ledelse gir assosiasjoner om motivasjon,
tilretteleggelse, delegering, tillit, kommunikasjon,
toveisutveksling, forstdelse og mening

Styringsperspektivet er mekanisk

Ledelsesperspektivet er sosialt

Organisasjonen er en maskin

Organisasjonen er et sosialt system av frie
aktarer

Verden blir konkret, entydig og gitt

Verden blir tvetydig, kompleks, mangfoldig og
skapes av aktarene

Malene blir konkrete, malbare, absolutte

Malene blir retningsgivende, indikatorer

Virksomheten kan programmeres gjennom
styringssystemer

Virksomheten ma skapes og omskapes gjennom
kontinuerlig leering

Kunnskap kan deles igjennom informasjon i for
eksempel dokumenter

Kunnskap skapes gjennom fortolknings- og
kommunikasjonsprosesser

Tabell 1 Styring vs. Ledelse (Irgens, 2007:179)

Ut fra denne fremstillingen forstar jeg at offentlig mal- og resultatstyring i politi- og
lensmannsetaten fortsatt kan forbindes med en mekanisk form for styring av virksomheten.
Dette kan ogsa bety at kunnskapsledelse kan veere utfordrende innenfor denne beskrivelsen.
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Spesielt vil jeg anta at menneskene i organisasjonen opplever at styringen tar deler av
handlingsrommet.

Irgens (ibid) beskriver ogsa utfordringer med virksomhetsplanlegging og malstyring i en
hierarkisk organisasjon hvor endringer skjer hurtig. | og med at overordnede mal skal
formuleres av politiske myndigheter og deretter omsettes i aktivitet nedover i organisasjonen
ut til den enkelte ansatt. Den operasjonaliserte aktiviteten skal deretter evalueres og
rapporteres oppover i systemet igjen til bruk som leering for en mulig korrigering av mal og
arbeidsform (ibid). Kunnskapen som benyttes i oppgaveutfgrelsen i en
kunnskapsorganisasjon befinner seg ogsa sjelden lengst oppe i hierarkiet. Kunnskapen
befinner seg gjerne neermest brukeren. Dette forutsetter handlingsrom for den ansatte til &
finne lgsninger som er tilpasset lokale forhold, samtidig som de tilfredsstiller de sentrale
malstyringssignalene. | en hierarkisk organisasjon som politi- og lensmannsetaten med
ovenfra og ned-styring, og en virksomhet hvor kunnskapen befinner seg naermest brukeren
kan ogsa lokale variasjoner av sentrale utfordringer skape problemer i tilknytning til
malutformingen (ibid).

3.3 Politianalysen

NOU 2013:9 «Ett politi — rustet til & mote fremtidens utfordringer» ble presentert 19. juni
2013. Mandatet i utredningen var & «gjennomfare en politistudie som skal danne grunnlag
for en langsiktig for videreutvikling av etaten» (ibid:9).Rapporten peker pa flere omrader som
er relevante i min problemstilling. Politidirektoratet fikk hgsten 2012 eneansvar for faglig
ledelse, styring, oppfelging og utvikling av politidistriktene, mens Justis- og
beredskapsdepartementet sitter tilbake med ansvar for langsiktighet i rammebetingelsene og
mal, samt det & iverksette og falge opp vedtatt politikk. Rapporten viser at dagens styring av
politiet ikke fungerer tilfredsstillende. Dette handler om svakt strategisk grunnlag for malrettet
og langsiktig utvikling og styring av politiet. Styringen er hendelsesstyrt og kortsiktig. Politiet
har ikke de ngdvendige fullmakter og rammebetingelser for & utvikle og lede virksomheten
effektiv. Virksomhetsstyring og — utvikling er svak, samt at styringsprosessene ikke ivaretar
en reell styring av undergitte virksomheter (ibid:174). Rapporten mener videre det er kritisk
viktig & fa en helhetlig strategisk planlegging og styring av etaten. Samtidig foreslas det &
legge eierstyring inn som et element i mal- og resultatstyringen. Med eierstyring menes det a
vektlegge interne prosesser i virksomhetene, lederutvikling og medarbeidertilfredshet. Det er
ogsa beskrevet utfordringer knyttet til ledelse hvor det ikke stilles formelle krav for & bli leder,
flere faglig flinke ansatte er rekruttert inn og satt i lederfunksjoner uten at dette innebeerer at
de er dyktige ledere. Likeledes at det ikke er bare lederens personlige egenskaper som
henger sammen med hvordan denne utaver ledelsen, ogsa lederens formelle og
erfaringsbaserte laering er avgjerende.

En leder som gjennom leering har utviklet apenhet, refleksjon, tillit og kompetanse i
form av evne til & tdle og mestre usikkerhet, tvetydighet og konflikt, vil kunne tolke og
definere handlingsrommet pa en annen mgte enn en leder som er orientert mot det
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trygge og sikre, og som gjennom laering har utviklet liten toleranse for det komplekse
og skiftende (ibid:197).

Politianalysen viser til fire suksesskriterier for de deler av politiorganisasjonen som leverer
godt pa effektivitet og kvalitet. Dette er kunnskapsbasert arbeid, standardiserte verktay og
rutiner, god organisering og kompetanse, og god ledelse. Igjennom det overbyggende
virksomhetsstyringsverktayet, politimesterens styringsverktgy, apner dette for stor grad av
laering pa tvers og kompetansedeling igjiennom deling av beste praksis (ibid).

3.4 Kunnskapsarbeid

Begrepet kunnskapsarbeid er relativt nytt og for Drucker (1954 i Johnsen, 2007) introduserte
forstaelsen pa 1950-tallet, var ikke kunnskap tema i litteratur om organisasjoner. | dagens
samfunn ma imidlertid arbeidere ha mer kunnskap for & kunne utfere sitt arbeid. | boka
Kunnskapsarbeid — om kunnskap, leering og ledelse i organisasjoner blir kunnskapsarbeider
utledet til falgende definisjon av forfatterne Eirik J. Irgens og Grete Wennes(2011).

Kunnskapsarbeid er arbeid som i liten grad er rutinebasert, som vanskelig lar seg
standardisere, og der svarene pa hvordan oppgavene skal utfares, primeert er & finne
i den profesjonelle kunnskapen arbeideren har tilgang til og utvikler gjennom praksis
(Irgens og Wennes, 2011:15).

Kunnskapsarbeidere ma veere i stand til & se verden under flere forstaelsesformer, noe som
medfagrer at man ma ha kunnskap og forstaelse for at problemstillinger og lgsninger kan sees
i flere perspektiver. De peker ogsa pa at ledelsen vil fa starre utfordringer i organisasjoner
med kunnskapsarbeidere, i og med at kunnskapsarbeideren jobber selvstendig med
arbeidsoppgaver som ikke er rutinepreget og at kunnskapsarbeideren inspireres av at
arbeidet gir muligheter for autonomi og personlig vekst. De gnsker med andre ord & veere
selvstyrte og selvgaende (ibid). Kunnskaping kan ses i lys flere perspektiver, velger vi for
eksempel et relasjonelt perspektiv, vil kunnskaping bli noe som skjer i relasjoner mellom
mennesker, som en konstruktiv og pagaende prosess av meningsskaping og for & skape en
felles forstaelse (Irgens og Wennes, 2011).

| Stortingsmelding nr. 42, 2004 — 2005 politiets rolle og oppgaver, beskrives det at
politiarbeidet blir mer komplekst og i mange sammenhenger krever spisskompetanse
(Stortingsmelding nr. 42 2004-2005). Politi- og lensmannsetaten har, og vil fa flere
medarbeidere med hayere og ulik kompetanse. Dette stiller etaten overfor utfordringer som
man ogsa finner i typiske kunnskapsorganisasjoner. Stortingsmeldingen sier ogsa at «Politi-
og lensmannsetatens virksomhet skal vaere kunnskapsstyrt» (ibid:7), og at ledere derfor ma
delegere fullmakter til kompetente medarbeider innenfor klare definerte mal og
resultatforventninger og at det til denne kategorien medarbeidere vil veere ngdvendig a uteve
ledelse igjennom en rolle som veileder og coach. Med dette forstar jeg at ogsa Politi- og
lensmannsetaten forsgker & ta inn over seg tanken om at kunnskap kan sees pa som den
viktigste verdi en organisasjon besitter (Hislop, 2009).
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Donald Hislop (ibid) deler litteraturen om kunnskapsledelse inn i to epistemologiske
retninger, det objektivistiske og det praksisbaserte perspektiv. Dette er en inndeling som er
avgjarende for forstaelsen av hvordan kunnskapsledelse kan gjennomfares. Jeg mener dette
falgelig er relevant i forhold til & drafte hvordan en kan anvende kunnskapsledelse i en mal-
og resultatstyrt virksomhet.

3.4.1 Det objektivistiske perspektivet

| det objektivistiske perspektivet (Hislop, 2009) skilles det mellom kropp og kunnskap. Det
fokuseres pa kodifisering og samling av kunnskap, og det & lage systemer for a dele
kunnskap, som for eksempel datasystemer. Kjennetegn videre vil vaere at kunnskap er en
enhet eller et objekt, og at kunnskap blir sett pa som objektive fakta. Med objektive fakta
forstas det at disse er en sannhet for den det angar, og at de fremstar som like for alle.
Eksplisitt kunnskap blir oppfattet som objektiv, kodifiserbar, upersonlig, kontekstuavhengig
og lett & dele. Eksplisitt (objektiv) kunnskap har i denne forstaelsen antatt starre verdi enn
taus (subjektiv) kunnskap. Taus kunnskap blir oppfattet som subjektiv, kodifiserbar,
personlig, kontekstspesifikk og en kunnskap som er vanskelig a dele (ibid).

Det objektivistiske perspektivet er i trdd med positivistisk vitenskapsteori (ibid), hvor det
antas at mye av den tause kunnskapen kan gjares eksplisitt. Det vil si at den kan kodifiseres,
systematiseres og samles inn. Pa denne maten ogsa enkel a dele med andre.

Det objektivistiske perspektivet hviler pa en antakelse om at overfgring av kunnskap foregar
linesert som budskap fra en avsender til en mottaker. Det antas i denne forstdelsen at
kunnskap hos avsenderen er klart avgrenset og kan oppfattes og forstds av mottakeren uten
neermere kontakt med avsenderen. Det er falgelig i denne tenkningen fullt mulig & kunne
gjere kunnskap tilgjengelig igjennom for eksempel et datasystem.

Taus kunnskap Eksplisitt kunnskap
Ikke mulig a kodifisere Kodifiserbar
Subjektiv Objektiv

Personlig Upersonlig
Kontekstavhengig Kontekstuavhengig
Vanskelig a dele Enkel a dele

Tabell 2 Karakteristika ved taus og eksplisitt kunnskap (Hislop, 2009:23)

Tabellen viser hvordan motsetningene i mellom taus og eksplisitt kunnskap kan fremstilles i
et objektivistisk perspektiv. Sett i ly av det praksisbaserte perspektiv, som er kritisk til det
objektivistiske, vil dette forholde seg annerledes (ibid). Jeg vil derfor redegjore for det
praksisbaserte perspektivet.
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3.4.2 Det praksisbaserte perspektivet
| det praksisbaserte kunnskapsperspektivet veves kropp og kunnskap sammen. Dette
perspektivet star i kontrast til og er kritisk til det objektivistiske perspektivet. Det
praksisbaserte perspektivet beskrives ut fra seks kjennetegn (Hislop, 2009):

» Kunnskap er innebygd i praksis
Taus og eksplisitt kunnskap er uatskillelige
Kunnskap er kroppsliggjort og personlig
Kunnskap er sosialt konstruert
Kunnskap er en del av kulturen

» Kunnskap kan bestrides
Det at kunnskapen er sosialt konstruert betyr at den er subjektiv og apen for ulike tolkninger.
Det praksisbaserte perspektivet innebaerer at man ikke ser pa kunnskap som en ting, men
som en prosess, som skapes mellom mennesker. Hislop definerer praksis som:

YV V V V

Practice refers to purposeful human activity. It is based on the assumption that
activity includes both physical and cognitive elements, and that these elements are
inseparable. Knowledge use and development is therefore regarded as a fundament
aspect of activity. (ibid:31).

En viktig konsekvens av det praksisbaserte perspektivet for kunnskapsledelse er at ideen om
at kunnskap kan lagres i et lagringsmedium forkastes. En annen konsekvens er at kunnskap
ikke kan handteres og ledes av ledere. Ledere vil aldri kunne ha oversikt over annet enn
fragmenter av de ansattes kunnskap. Ledelse av kunnskapsprosesser ma skje ved &
forsterke den sosiale interaksjonen mellom mennesker. Pa en slik mate vil forstaelse og
innsikt utvikles gjennom utforsking og refleksjon. Denne prosessen kalles «perspective
making and taking», kunnskapsutvikling skjer ved at mennesker deler perspektiver med
hverandre (ibid).

3.4.3 Kunnskapsutvikling i organisasjoner

Georg Von Krogh, Kazuo Ichijo og Ikujiro Nonanka (2001) forsgker & sette organisasjon og
ledelse inn i et kunnskapsperspektiv, fremfor & sette kunnskap inn i et tradisjonelt
organisasjons- og ledelsesperspektiv. Med dette legger de starre vekt pa
kunnskapsproduksjon og kunnskapsprosesser. Dette lgfter kunnskap fra & veere et objekt
som kan administreres og forvaltes, til et fokus pa tilrettelegging av gode
kunnskapsprosesser. For ledere betyr dette en overgang fra ledelse og kontroll til coaching
(ibid). Med coaching forstas det & statte og legge til rette for kunnskapsutviklingsprosesser.
Det er som et resultat av dette utviklet en beskrivelse av de viktigste tilnaermingene i gkt
fokus pa kunnskapsprosessene. Muligheten for a skape ny kunnskap ligger i et tillitsfullt og
raust samspill mellom organisasjonens medlemmer. Von Krogh m.fl. (ibid) er opptatt av &
skape «en kunnskapshjelpende kontekst» preget av omsorg for deltakerne. Kunnskap er
berettiget og sann overbevisning og knyttet til den subjektive og meningsskapende
prosessen mennesker deltar i. En berettiget og sann overbevisning er en personlig sosial
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konstruksjon utviklet fra egne unike erfaringer, perspektiv og forstaelse, i et samspill med
omgivelsene (ibid). Den er beskrevet som en kunnskapsutviklingsprosess over fem trinn:
» Dele den tause kunnskap
» Utvikle begreper
» Rettferdiggjere begreper
» Utforme en prototype
» Forsterke kunnskapen og gjere den tverrfaglig
Hovedpoenget i disse prosessene er a fa deltagerne til & innga i samtaler der de deler sin
kunnskap, og leker med ideer og forslag sammen.

Som stgatte til kunnskapsutviklingsprosessene er det utviklet fem hjelpere som statter
prosessen (Von Krogh m.fl., 2001). Den fgrste hjelperen er & formulere en kunnskapsvisjon
som inneholder bade en forstaelse av organisasjonen slik den fremstar na og et gnske om
hvordan organisasjonen burde bli. Den andre hjelperen er a utvikle ferdigheter i & lede og
delta i samtaler. Samtaler er kjernen i kunnskapsutviklingen. Det er her utveksling av
kunnskap kan skape nye ideer og tanker. Dette bringer oss tilbake til behovet for & skape
omsorgsfulle kulturer som skaper tillit og raushet mellom deltakerne. Samtidig som
kunnskapen trenger & bli kommunisert for at den skal ha pavirkning. Den tredje hjelperen er
a mobilisere kunnskapsaktivister. Kunnskapsaktivister er de som mobiliserer, engasjerer,
legger til rette for og iverksetter prosesser. Kunnskapsaktivisme handler om & skape
kunnskap ikke lede, forsgk pa & lede ender med at man henviser til eksplisitt historisk
kunnskap. Den fierde hjelper er & skape den riktige konteksten for kunnskapsutvikling. Dette
omfatter & skape organisasjonsstrukturer som utvikler solide relasjoner og effektivt
samarbeid. Ngokkelen er a strukturere organisasjonen slik at kunnskapsutviklingen blir mer
effektiv og at man river ned s mange individuelle og organisasjonsmessige barrierer som
mulig, samtidig som lederne oppmuntrer til & etablere sosiale mgtesteder hvor kunnskaping
kan skje. Den femte og siste hjelperen er & gjore lokal kunnskap global. Denne hjelperen er
tett forbundet med tverrfaglig forsterkning, det siste steget i kunnskapsutviklingsprosessen
(ibid). De fem trinnene i kunnskapsutviklingen og de fem hjelperne pavirker hverandre, dette
fremgar av matrisen pa neste side.
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Steg i kunnskapsutviklingen

Kunnskaps Dele taus Utvikle et Rettferdiggjgre Utforme en Forsterker
hjelpere kunnskap konsept et konsept prototype kunnskapen

Formulere en v v v v
visjon

Fa i gang v
samtaler

Mobilisere

aktivister

Utvikle den v
riktige

konteksten

Globalisere den

lokale

kunnskapen

AN N
AR
DN N
AR NI NN

Tabell 3 Hvordan skape kunnskap 5 x 5 — matrisen (Von Krogh mfl., 2007:23)

Hvordan de forskjellige kunnskapshjelperne pavirker de forskjellige stegene i
kunnskapsutviklingen fremgar av tabellen som spesielt beskriver koplingen mellom
kunnskapsutvikling og det & skape kunnskap (ibid). Hjelperne bidrar til & gke
kunnskapsspredningen og til & redusere barrierer mot kommunikasjonsflyt. Alle de fem
hjelperne har sterk pavirkning av forsterket, tverrfaglig kunnskap. | tillegg vil hjelperen knytte
til omsorg og menneskelige relasjoner i organisasjonen, det & lede samtaler, pavirke alle de
fem kunnskapsutviklende trinnene i prosessen (ibid).

3.4.4 Kunnskapsledelse

Ralph D. Stacy (2001 i Johannessen, 2008) beskriver hvordan kunnskap vokser frem i en
organisasjon og hvordan dette pavirker ledelse av organisasjonen. Nar verdensgkonomien
har passert industrialderen og er pa vei inn i en tid med kunnskapsarbeid i
informasjonssamfunnet, vil dette kreve nye organisasjonsformer og nye mater a lede pa.
Hovedtrekkene virker & veere at en gar bort fra de byrékratiske, hierarkiske
organisasjonsformene og over til mer fleksibel, flatere og enklere nettverksbasert
organisasjonsstruktur hvor ansvar og beslutningstaking er desentralisert. Dette er forskjellen
pa ledelse av industrialderens kroppsarbeider og dagens profesjonelle kunnskapsarbeider
(ibid).

Den nye lederoppgaven blir falgelig & lede kunnskapsutvikling. Kunnskap om hvordan en
skal gjore dette blir derfor viktig. | folge Stacey skjer kunnskapsutviklingen i
enkeltmenneskets hode hvor det opptrer som taus kunnskap. Lederen ma derfor kunne fa
frem denne kunnskapen og gjere den eksplisitt. En trenger da en lederstil som oppfordrer til
deling og spredning av kunnskap igjennom dialog. Denne tilneermingen er det Stacey kaller
etablert tenkning om kunnskap i organisasjoner. Kunnskapen eies av organisasjonen, den
kontrollerer kunnskapen og kunnskapen kan males. Systemteoretikere organiserer kunnskap
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utenfor de enkelte individ sine hoder, mer bestemt lokalisert i sosiale strukturer og teknologi
(ibid).

Flytter vi oss fra systemperspektivet og over til at kunnskap vokser frem i komplekse
responderende relateringsprosesser mellom mennesker, at kunnskap reproduseres
kontinuerlig og kan omformes, vil ingen kunne eie kunnskap. Dette pa grunn av at kunnskap
ikke kan lagres, intellektuell kapital kan ikke méales og ingen av dem kan ledes.

Perspektivet her er at en ser det menneskelige handlingsopphav som interaksjonsprosess
mellom fysiske mennesker. For at kunnskap skal kunne eksistere pa organisasjonsniva ma
den deles mellom individer. Det finnes to retninger innenfor den tenkningen. Skillet ligger i
hvordan en tenker omkring arsak-virkning, kausalitet. Den ene retningen har et kantiansk syn
pa kausalitet i naturen. Man antar at naturen realiserer former som allerede eksisterer fra
begynnelsen. Dette omtales som formativ teleologi. Dette er et perspektiv som ikke har noen
forklaring pa at helt nye former kan dukke opp i naturen. Dette er en viderefering av
systemtenkningen som har veert for & forklare fenomener i naturen (ibid). Den andre
retningen handler om at fremtiden konstrueres kontinuerlig, transformativ teleologi. Dette
inkluderer muligheten for at helt ny kunnskap kan oppsta. Tilhengere av denne tenkningen
av kompleksitetstenkning arbeider med abstrakte modeller mot interaksjon mellom abstrakte
enheter og viser muligheten for at interaksjon har en egen evne til & utvikle
sammenhengende manstre i seg selv. Fra dette perspektivet konstrueres fremtid kontinuerlig
igiennom menneskelig interaksjon i natid, i komplekse responderende prosesser.
Konklusjonen i Staceys tenkning er at det ikke er mulig & lede leering og kunnskapsutvikling
fordi ingen kan lede menneskers sinn eller relasjoner, og det er jo der hvor kunnskap
genereres (ibid).

Boisot (ibid) benytter definisjonen av kunnskap som evnen til & utfare handlinger. Han sier
ogsa at kunnskap bygger pa informasjon som er hentet fra data. Effektiv handling er
avhengig av mentale modeller eller kart for & f& mening. Han sier ogsa at kunnskapsutvikling
er en prosess der det genereres innsikt ved & trekke informasjon ut fra data, og at
anvendelsen av kunnskapen bestar av a teste denne innsikten. Det som videre kjennetegner
kunnskap er at den kan deles med andre. Boisot beskriver ogsa hvordan kunnskap spres
naturlig, men ogsa forhold som gjar at dette ikke skjer. Han hevder kunnskap flyter mellom
mennesker og at den er flytende nar den er fri for kontekst, nar den er kodifisert, abstrakt og
fri for unadig data. Nar kunnskapen er rik pa data, kvalitativ, motsetningsfylt og
kontekstbundet, er den viskas og flyter nesten ikke. Nar vi begynner a forsta noe blir
imidlertid ogsa viskas kunnskap mer flytende. | falge Boisot synes mennesket at flytende
kunnskap er vanskelig & dele, derfor kreves kodifisering, en systematisk beskrivelse, for a
kunne spre kunnskapen i en organisasjon. Det som er uheldig ved kodifisering ar at
kunnskapen mister noe av sin verdi. For & bate pa dette ma det utvikles strategier for & takle
dette (ibid).
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Stacey (ibid)sier at mennesket kommuniserer med hverandre ved hjelp av symboler, og nar
disse symbolene brukes i relasjon mellom de ulike individ far disse aktive symbolene mening
og kunnskap trer fram. Kunnskap kan derfor ikke vaere en "ting”, men en handlingsprosess.
Likedan avviser Stacey (ibid) kognitiv teori og mener at relasjonen mellom mennesker er
viktig, det er denne interaksjonen som skaper endringer. Kompleksitetsteori er saledes
kunnskap, eller mening som vokser fram samtidig i en utadrettet interaksjon mellom
menneskene. Fra dette perspektivet eksisterer ikke kunnskap utenfor relasjoner. En
prosedyrehandbok eller et rundskriv blir ikke til kunnskap fer den tas i bruk av menneskene i
organisasjonen.

3.4.5 Kunnskapsprosesser og leering

Bruk av mal- og resultatstyring som metode for virksomhetsstyringen i politi- og
lensmannsetaten forutsetter en kultur for laering og utvikling i virksomheten under
resultatoppfalgingen. Dette fremgar av virksomhetsstyringshjulets pkt. 4 (Figur 2).

Aksjonsvitenskap er en utvikling fra tradisjonell aksjonsforskning med undersgkelser av
bevisste og ubevisste resoneringsprosesser hos mennesker. Tenkningen er utviklet av Chris
Argyris og Donald Schén (1978) beskrevet av Qystein Rennemo (2006). Deres kognitive
modeller argumenterer for at mennesker har innebygde mentale kart hvor adferden
planlegges. Det er ogsa ofte et gap mellom det vi sier, uttalt teori og det vi gjor, bruksteori.
Handtering av ulikhetene mellom disse to teoriene kan veere avgjerende for leeringen. Uttalt
teori er det vi sier for a forklare og forsvare vare handlinger. Bruksteori omfatter den delen av
kunnskapen som er taus og som omfatter kultur og tradisjoner, det vi faktisk utfarer (Argyis
og Schegn, 1978 i Rennemo, 2006). Rennemo (2006) beskriver hvordan laering foregar
igjennom resultatorienterte handlinger. Dette kaller han Aksjonsbasert Kunnskap (AK). AK er
en del av tilneermingen i handlings- og erfaringsbasert metode som grunnlag for & oppna
gnsket utvikling. De som bergres av en slik lseringssituasjon er deltagerne og eventuelle
ledere/coacher er ikke av de direkte berarte. Det er deltagernes forstaelse av egen
virkelighet og gnsket om forbedring av sider ved denne virkeligheten som er utgangspunkt
for leeringssituasjonen. Denne lzeringsprosessen deles inn i to ulike typer prosess, enkel- og
dobbelkretsleering. Argyris og Schén(1978 i Rennemo, 2006) benevner dette som "single
loop learning ” og "double loop learning”. Singel loop learning som kan knyttes til begrepet
assimilasjon forklares av Rennemo (2006) som en leeringsform hvor de nye erfaringene kan
forstas inn i eksisterende tankemganstre og gi grunnlag for kvantitativt, men ikke kvalitativt ny
laering. Dette handler om & gjere de samme tingene i organisasjonen pa en bedre mate, en
produktivitetsforbedring. Leeringsformen er hentet fra David Kolbs laeringsmodell hvor dette
er den ene formen for leeringsprosess, mens den andre "dobbel loop learning” som igjen
knyttes til begrepet akkomodasjon, forklares som en leeringsform som krever endring av mer
grunnleggende antagelser, altsa at vi endrer var forstadelse ogsa kvalitativt. Med kvalitativ
endring rokker vi ved hele systemet i organisasjonen, bade formal, mal og strategier (ibid).
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3.4.6 Refleksjon

Erkjennelse av refleksjonens betydning og beherskelsen av refleksjonens kunst er kanskje
den viktigste lederferdigheten i kunnskapsintensive virksomheter. Skal laering skje forstar jeg
det slik at kunnskapen ma knyttes til konkrete oppgaver og deretter hgste erfaringer som det
reflekteres rundt og trekkes slutninger ut fra. Det er den reflekterte erfaringen som gir leering,
ikke selve handlingen (Rennemo, 2006). For a fa denne effekten kan en ta i bruk laeringsfora
som nyttiggjer resultatinformasjonen i organisasjonen. Leeringsfora vil vaere rutiner som
skaper apne og ikke konfronterende dialoger. Age Johnsen (2007) beskriver videre hvordan
en i utforming og bruk av resultatstyring ma ta like mye hensyn til & analysere og diskutere
data som & registrere, samle inn og rapportere. Han mener videre at dersom strukturelle
resultatstyringsreformer skal lykkes ma organisasjonens kultur for leering ivaretas.

3.4.7 Problemorientert politiarbeid

Politi- og lensmannsetaten begynt pa midten av 2000-tallet & bruke tilnaermingen
"Problemorientert politiarbeid”, det var en tilnaerming basert pa erfaringer fra amerikansk
politi. Med bakgrunn i studier av hvordan det amerikanske politiet arbeidet for a bekjempe
kriminalitet, utarbeidet Herman Goldstein pa slutten av 1970 tallet, en helhetlig
arbeidsfilosofi som han kalte Problemorientert politiarbeid (POP).

Goldstein (1990) viste at politiet brukte mye ressurser pa hendelsesstyrt arbeid og lite
proaktivt far hendelsene skjedde. Tjenestemennene var saledes i konstant beredskap for &
komme hurtigst frem til hendelsene for & "rydde opp” og pagripe gjerningspersonen(e).
Politiets virksomhet fremstod pa denne maten som om det viktigste var & pagripe
gjerningspersonene, for deretter & fa en rask domfellelse. Goldstein mente at denne maten &
jobbe pa hadde flere negative konsekvenser. Han pekte pa at den reaktive virksomheten
innebar at det i stor grad ble fokusert pa "symptomene” og ikke arsaken til kriminaliteten. De
ulike handlingene ble ogsa sett pa som enkeltstaende hendelser. Studiene til Goldstein viste
videre at politiet brukte mye tid og ressurser pa intern administrasjon og rasjonalisering.
Forholdsvis sma ressurser ble brukt pa & utvikle og forbedre organisasjonen til & bli mer
effektive i arbeidet for & forebygge og redusere kriminalitet.

Et annet sentralt element var at kompetansen og kunnskapen til tienestemennene ikke ble
utnyttet godt nok. Det ble ogsa pekt pa at de ansatte i alt for liten grad ble involvert i arbeidet
med & utvikle virksomheten. Blant annet fikk de ikke ansvar for a planlegge og iverksette
lokale tiltak. Der hvor lokale tiltak ble etablert, var det ledelsen som utviklet disse. Goldstein
mente at tienestemenn ved hjelp av sin kunnskap om og neerhet til kriminaliteten, hadde et
godt grunnlag til & planlegge og iverksette tiltak. Dette var pa mange mater oppstarten til
politi- og lensmannsetatens arbeid mot & bli en kunnskapsorganisasjon hvor virksomheten
skulle ledes kunnskapsstyrt. Dette bekreftes av en av respondentene som sier, «Jeg pleier a
minne om Goldstein som hadde noen funn fra USA, at det er noen nede pa grasrota som
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ikke evner & ta denne nye kunnskapen i bruk, lever pa gammel storhetstid». Etableringen av
analyser som verktgy for utvikling av beslutningsgrunnlag for strategisk ledelse ble
oppfalgeren av denne satsningen fra Politidirektoratet, og innfaring i bruk av strategisk
analyse ble gjennomfart i 2007. Analysen er et av hovedelementene i
virksomhetsstyringsmetoden, mal- og resultatstyring som jeg beskriver i neste kapittel.

3.5 Mal- og resultatstyring

Eirik Irgens (2007) viser til at malstyring og virksomhetsplanlegging har lang tradisjon i
offentlig sektor, og at Stortinget allerede i 1987 vedtok at all offentlig sektor skulle styres
gjennom virksomhetsplanlegging. | praksis innebaerer dette styring fra departement og ned til
den enkelte virksomhet og ansatt gjennom oppdragsbrev og systemer for oppfalging og
resultatmaling. De ansatte fikk mulighet til & aktivt ta del i utforming av egne arbeidsoppgaver
og séaledes fa et bevisst forhold til disse.

Malstyring, slik jeg har beskrevet at det fungerer i virksomheter underlagt Politidirektoratet i
dag, kan det sies a veere et resultat av den mekaniske forstdelsen av en organisasjon, slik
bl.a. Fredric Taylor beskrev det hvor de ulike delene i virksomheten har hver sin oppgave og
klart definerte rolle, samtidig som utgjer de en del av en starre helhet som er avhengige av
hverandre. Maskinperspektivet av en organisasjon er en av de mest grunnleggende i
samfunnet vart, mest integrert og samtidig vanskeligst & endre (Morgan, 2004).

Direktoratet for gkonomistyring i staten (DFQ) har fatt i oppdrag & utvikle og etablere
kunnskap om metoder for malstyring i offentlige virksomheter, mal- og resultatstyring.

For & gke forstaelsen av hvordan mal- og resultatstyring henger sammen som en prosess er
resultatkjeden utviklet som en modell til bruk i strategiarbeidet.

Innsats- Bruker- Samfunns-
. — A i, -

INNENFOR UTENFOR
VIRKS OMHETEN JEREEELL VIRKSOMHETEN

-

=

VI HAR W KAN PAVIRKE VI KAN PAVIRKE
«KONTROLLy DIREKTE INDIREKTE

Figur 4 Resultatkjeden (DFQ, 2006:7)

Resultatkjeden bidrar samtidig til & finne frem til hvilken informasjon det er behov for i
styringen, hva virksomheten gjar og resultatene av dette (DFQ, 2006). Resultatkjeden kan
0gsa hjelpe oss i prosessen med a se resultatene og virkningene av innsatsen (Johnsen,
2007).

Johnsen (2007) bygger pa Schumpeters analyser som legger stor vekt pa a forklare

resultater av politiske, gkonomiske og sosiale prosesser. Analysen legger videre stor vekt pa
a forklare resultatene av politikk og styring ut fra usikkerhet, konkurranse og egeninteresse,
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noe som er relevant i forhold til praksis. Tradisjonelt har regelstyring, profesjonsstyring og
politisk styring veert verktay i offentlig styring. Johnsen (ibid) argumenterer imidlertid ogsa for
at ikke finansiell resultatmaling kan veere viktig for offentlig sektor, fordi finansielle resultater
og tradisjonelle budsjetter og regnskap gir lite relevant informasjon om produktivitet,
effektivitet og fordeling, noen av de viktigste temaene i styring og politikk. For min oppgave
vil det spesielt veere viktig a se pa hvordan kunnskap spiller en rolle i mal- og
resultatstyringen. Spesielt viktige sekvenser i metodebruken vil jeg saledes komme tilbake til
i analysen av funnene i empirien.

3.5.1 Gammel offentlig styring

For a forsta deler av utviklingen som har skjedd vil jeg starte med hvordan Weber definerte
det ideelle byrakratis om et system som bestar av skille mellom personer og stillinger,
hierarkisk organisering, formalisering og skriftlig dokumentasjon, rekruttering basert pa
formell kompetanse, forfremmelse etter intern konkurranse, upartiskhet og lojalitet. Denne
typen organisering sees fortsatt pa som god organisering i byrakratier, dog allikevel ikke
moderne. Byrakratiet kan ogsa ha dysfunksjonelle virkninger fordi byrakratene forfalger
personlige mal, byrakratiet kan veere tilfeldige og utilsiktede virkninger virker urettferdige og
uforutsigbare, samt at store byrakratier kan reduserer individets frihet (Johnsen, 2007). Dette
kan derfor pavirke byrakratiets evne til tilrettelegging av handlingsrom hos
virksomhetslederne.

3.5.2 Ny offentlig styring

Ideen bak denne styringsformen kommer fra New Public Management (NPM) som oppstod
med utgangspunkt fra Storbritannia, New Zealand og USA (Johnsen, 2007). Dagens
tilneerming kalles Post New Publikk Management med henblikk pa den sterre grad av mer
styring, mer kontroll og gkt sentralisering. Dette gjenspeiles ogsa i politi- og lensmannsetaten
slik det beskrives av Rune Glomseth (2013) i artikkelen «Ledelse i politiet-nye krav og nye
roller», hvor han beskriver hvordan det ikke lenger bare er faglig styring og regelstyring i
politiet og berarer betingelser for videre utvikling av lederrollen i norsk politi, den ene av
disse er lederutdanning innen organisasjon og ledelse. En slik utvikling av rollen mener han
ogsa kan bidra til & skape et nytt handlingsrom i en fremtidsrettet politilederrolle.

For & forstd mal- og resultatstyring bedre tar jeg utgangspunkt i tilnaermingen til Age Johnsen
(2007) som beskriver hvordan mal- og resultatstyring kan forstas. Mal- og resultatstyring
omfatter flere begreper som jeg gnsker & beskrive betydningen av. Det er farst nadvendig a
beskrive hva jeg legger i de tre begrepene malstyring, resultatstyring og resultatmaling. Det a
drive malstyring er det a styre etter mal med fokus pa resultater, som igjen bestéar av tre
prosesser, malformuleringer, medvirkning og resultatvurderinger (ibid). Med malformulering
menes utforming av virksomhetens mal for perioden, medvirkning er hvordan ansatte i
organisasjonen tar del i malutviklingen og resultatvurdering forstds som resultatvurdering i
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forhold til resultatindikator med sammenligning av disse og rapportering av maloppnaelsen
under veis i en planperiode (ibid).

Resultatstyring omfatter tre sentrale prosesser, for det farste resultatmaling, da
styringsformen bygger pa det & fremskaffe relevante data som kan benyttes til styring. For
det andre sammenligninger da dataene skal benyttes til & analysere produktivitet og
effektivitet. For det tredje overvaking og rapportering fordi informasjonen skal settes inn i
organisatoriske og politiske sammenhenger hvor informasjonen vil kunne danne grunnlag for
endre handlinger, malformuleringer og politikkutfordringer. Samtidig som det omfatter en
oversikt over resultatene som oppnds i en virksomhetsperiode. Dette er informasjon som
ikke kan sta alene, men sammenfattes med annen informasjon fra virksomheten.
Styringsparametere kan deles inn i fem hovedgrupper: kroner/volum, produktivitet, kvalitet,
effekter og effektivitet. Styringsparametere som maler volum (eventuelt kroner) er relevante
for alle leddene i resultatkjeden. Slike parametere brukes av de fleste virksomheter, men gir
ofte begrenset informasjon, spesielt nar de knyttes til leddene «til venstre i resultatkjeden».
Derfor bgr de normalt kombineres med andre typer styringsparametere (ibid).

For & kunne styre ressursbruk og male produktivitet, ma vi kunne knytte ressurser til de
enkelte tienestene og eventuelt aktivitetene, og saledes drive resultatmaling. En forutsetning
for dette er at det gjennomfares en eller annen form for tidsfordeling, slik at det er mulig &
fordele arbeidstid pr. tjeneste. Et enkelt ambisjonsniva er & male arbeidsproduktivitet eller
direkte kostnader ved de enkelte tjenestene. En mer presis beregning av kostnader pr.
tjieneste krever at ogsa indirekte kostnader knyttet til ienestene males og fordeles.
Sammenligning av produktivitet forutsetter ogsa at det vi sammenligner har lik kvalitet. Ofte
er det derfor behov for & benytte flere kvalitetsparametere parallelt. A male effekter av
virksomhetens arbeid for brukerne eller samfunnet er viktig, fordi det viser i hvilken grad
selve malet med virksomheten oppfylles (ibid).

3.5.3 Evaluering

Effektivitet handler om effekten av innsatsen i forhold til de ressurser som settes inn. Hay
effektivitet er det overordnede malet for all virksomhet i staten. Bruk av evalueringer gir mer
informasjon og forutsetter grundigere analyser enn det som normalt kan gjeres i den lgpende
resultatmalingen. Evaluering brukes séledes til & utfylle den lgpende styringsinformasjonen.
Risikostyring er Top-Down men informasjonen nede fra organisasjonen ma ogsa na opp i
organisasjonen (Johnsen, 2007).

Johnsen (ibid) beskriver videre, om resultatmalingen skal ha noen hensikt, ma resultatene
droftes, vurderes og brukes av ledelsen til & ta beslutninger om tiltak som skal forbedre
virksomheten og gi bedre maloppnaelse. Oversiktlig rapportering av resultater og
ansvarliggjering av de enkelte lederne er en viktig del av dette. Resultatmalingene kan vise
at det er behov for ulike typer forbedringstiltak som er knyttet til de ulike leddene i
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resultatkjeden. Resultatinformasjonen brukes i styringen og far dermed konsekvenser for
maten styringen av virksomheten drives pa. Her har politi- og lensmannsetaten utviklet
politimesterens styringsverktey (PSV) som gir anledning til & handtere alle disse prosessene.
Lederforankring og involvering av ansatte i styringsprosessene og ikke minst i
resultatoppfalgingen er en forutsetning for at resultatmalingen skaper en kultur for laering og
utvikling i virksomheten (DFQ, 2006)

Johnsen (2007) beskriver mélstyring som et godt alternativ til andre styringsformer i
offentlige virksomheter. Han beskriver flere andre styringsformer som alternativer til mal- og
resultatstyring. | realiteten kombineres flere styringsformer i offentlig styring.
» Politisk styring som utfordrer politisk ledelse i mer detaljstyring hvor
kunnskapsgrunnlaget vil vaere darligere enn ved malstyring.
» Etatstyring som er en tydeligere form for regelstyring hvor styringssignalene kan bli
uklare og hvor det er lite fokus pa resultater.
» Fagstyring som innebzerer mindre apenhet og rom dyrking av seerinteresser.
» Markedsstyring som for offentlig sektor kan innebzere darligere service og dyrere
offentlige tjenester da offentlig sektor vil veere et kunstig marked.

3.5.4 Antagelser om offentlig administrasjon og styring
Johnsen (2007) bygger sin teoretiske tilnaerming for styring av offentlig virksomhet pé tre
antagelser.
» Offentlig sektor er viktig i moderne og demokratiske velferdsstater som Norge.
» Offentlig politikk og styring kan forstds som et komplekst system hvor ulike aktgrer
konkurrerer med hverandre for & fremme sine interesser.
» Forskning og undervisning har mye & leere av praksis.

| tillegg beskriver han tolv myter som preger beskrivelsene og tenkningen rundt
resultatstyring i offentlig sektor. Myene tar jeg for meg og beskriver i den grad jeg finner at de
er relevante for min tilnaerming i oppgaven. Den fgrste myten er at resultatstyring er nytt i
offentlig sektor. Resultatmaling har i virkeligheten lange tradisjoner i offentlig sektor.
Forvaltningsrevisjon har veert brukt siden 1800-tallet, mens Riksrevisjonen i Norge har drevet
med forvaltningsrevisjon siden 1918. Mal- og resultatstyring er saledes ikke nytt i offentlig
sektor, selv om det for mange oppleves som noe nytt og ukjent (ibid).

Den andre myten er at resultatstyring ikke trengs i offentlig sektor fordi vi lgser
styringsproblemer ved a lgfte beslutningen opp pa politisk niva eller desentraliserer
oppgavene ned pa et profesjonelt niva. Med profesjonelt niva forstar jeg her et niva hvor
fagkunnskapen finnes, det operasjonelle niva. Som eksempel kan jeg vise til at politi- og
lensmannsetaten delvis bade bli politisk styrt og fagstyrt. For eksempel beslutningen om gkt
antall treningstimer for politiets innsatspersonell i kategori 4 fra 40 til 48 timer i 2013, som
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kom som en beslutning fra politisk ledelse (Stortingsproposisjon 77 S 2012-2013), og
fagstyres som et eksempel igjennom rundskriv fra Riksadvokaten (Rundskriv nr 1/2013), som
omhandler effektivitet i straffesaksbehandlingen. Disse styringsformene kan imidlertid
forsterke mangel pa resultatinformasjon pa grunn av kortsiktigheten i den politiske styringen
og fokus pa egeninteressen i fagstyringen. Synet pa rasjonalitet har betydning for hvordan vi
ser pa resultatstyringen, og da spesielt formalsrasjonalitet som handler om & na sine mal pa
den enkleste og rimeligste méaten (Johnsen, 2007). Det foreligger imidlertid to relevante
teorier som kan forklare rasjonell atferd pa individniva. Det er teorien om det gkonomiske
mennesket og teorien om det administrative mennesket. Teorien om det skonomiske
mennesket sier at dette har kjennskap til alle alternativer, kan kalkulere nytte og kostnad ved
alle alternativer, og er i stand til & velge det alternativet som gir starst netto nytte i forhold til
preferansene. Den andre rasjonalitetsteorien beskriver det administrative mennesket og
forutsetter begrenset rasjonalitet. Dette betyr at det er vanskelig & ha klare mal far en har
valgt noen av alternativene og lzert igjennom handling hva en liker, eller ikke liker, og hva
kost nytte ved alternativene er. Teorien viser videre til at mennesker har begrensede
kognitive evner og svak vilje som vider at det er begrenset hvilke informasjon vi faktisk
benytter i valg, og hvor rasjonell vi er. Teorien om det administrative mennesket kan forklare
hvordan beslutningsatferd faktisk er i organisasjoner (ibid). Pa systemniva har vi teorien om
det politiske mennesket, som har begrenset rasjonalitet og bruker informasjonen strategisk.
Individet bruker informasjon som fremmer egeninteresser, i visshet om at andre gjar det
samme.

Den fjerde myte er at resultatstyring ikke passer i offentlig sektor pa grunn av at tjenestene er
vanskelige & male. Offentlig sektor har falgelig tradisjonelt styrt etter regler og forhandlinger,
og ikke etter resultater. Det foreligger dysfunksjonelle virkninger av alle
organisasjonsstrukturer og styringsmodeller, ogsa fra resultatstyring. Poenget er imidlertid at
de dysfunksjonelle virkningene av resultatstyringen ikke kan unngés, men nytten av
resultatstyringen ma veere starre enn kostnadene for samfunnet. Maling av effektene av
offentlig virksomhet er vanskelig, derfor er utformingen av resultatstyringssystemet viktig.
Evaluering er en rasjonell aktivitet der en undersgker hvilke midler som er best for & na gitte
mal og om mélene er riktig og fornuftig utformet. Den ideelle, rasjonelle organisasjonen
skulle evaluere seg selv. Wildavsky (i ibid) diskuterte flere ulike grep for & styrke en slik
evaluering i organisasjoner. Disse var:

» Bygge evaluering inn i organisasjonskulturen.

» Styrke evalueringsaktivitet i statlig sentraladministrasjon.

» Skille analysen av offentlig politikk fra iverksettingen av politikken igjennom & lage

direktorater.
» Lage konkurrerende grupper av evaluatorer.
» Legge evalueringen til et uavhengig organ, riksrevisjonen.

Gjennomfgring av evaluering er imidlertid ingen selvfalge, og styringsmessige grep for a
styrke evalueringen vil vaere ngdvendig. | Norge benytter vi som tidligere beskrevet et
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uavhengig organ, Riksrevisjonen til denne evalueringen. | falge Wildavsky (ibid) ma
virksomheter som utfarer slik evaluering overbevise sine medlemmer om at de méa leve med
konstante endringer.

Styringsformene i offentlig styring er flere, de mest utbredte er budsjettstyring, regelstyring,
profesjonsstyring og politisk styring. Tradisjonelt har offentlig virksomhet benyttet seg av
budsjettstyring. Dette handler om & styre ressurser inn i fremtiden basert pa evaluering av
fortiden. Dette reduserer faren for de helt store feilgrep, men er ikke tilstrekkelig.
Budsjettprosessen har en stor grad av medbestemmelse og med tydelig involvering fra
fagpersoner. Tradisjonell offentlig budsjettstyring er derfor en pragmatisk blanding av
elementer fra andre rasjonelle styringsformer (Johnsen, 2007). Nedenfor vises en modell
som beskriver hvordan forskjellige styringsformer kan benyttes pé forskjellige stadier i
offentlig styring.
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Inkrementell budsjettstyring hvor en bygger pa eksisterende kunnskap om organisasjonens

behov for budsjett virker saerlig godt nar en utvikler en tjeneste, den virker imidlertid ikke like
bra nar tjenesten skal omstilles, reduseres eller legges ned. Det er derfor ny offentlig styring
har veert et program for & kombinere visse styringsformer med hverandre (ibid).

Dette kan handle om redusert politisk detaljstyring og @kt desentralisert detaljstyring. Andre

modeller har forsgkt & kople budsjettstyring med resultatstyring. Uansett er styringsmodeller
et verktgy som skal bidra til & lase problemer, de er ikke mal i seg selv.
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3.5.5 Tillit
Hans de Bruijn (i Johnsen, 2007) beskriver tre prinsipper for utforming av resultatstyring i
offentlig sektor hvor komplekse oppgaver innen forvaltning, regulering og tjenesteproduksjon
skjer. Skal resultatstyring veere forenlig med en slik kunnskapsintensiv styringsform ma
resultatmalingene bidra til tre ting:
» Den ma skape tillit mellom tjenesteuteverne, administrasjonen og politikerne.
» Den ma yte rettferdighet ovenfor den kompleksiteten som ligger i oppgavene i
offentlig sektor.
» Den ma bidra til god samhandling innen og mellom offentlige virksomheter igjennom
dynamikk.

Dersom malesystemet benyttes til bade innsyn og forbedringsarbeid pa en mate som
profesjonelle tjenesteutovere mener skader tjenestene, kan dette undergrave tilliten mellom
partene. Den administrative og politiske ledelsen kan samtidig miste tilliten til de
profesjonelle yrkesutaverne dersom disse ikke vil gi innsyn eller drive forbedringsarbeid. Det
er falgelig viktig & bli enige om hvordan informasjonen skal brukes, hvem som skal bruke den
og nar informasjonen skal brukes. Innrapportering av resultatinformasjon i styringssystemer,
som for eksempel politimesterens styringsverktgy (PSV), bidrar til & utvikle og opprettholde
tillit mellom interessentene som benytter resultatinformasjonen.

Komplekse organisasjoner har ogsa ofte komplekse resultatmalinger. Dette kan medfgre en
"soppskyting” hvor det skjer en oppblomstring av resultatindikatorer som blir lite brukt. Faren
ved dette er at en far en dysfunksjonell virkning igjennom tilpasning av aktivitet for & forbedre
resultatet. For offentlige virksomheter kan imidlertid mange resultatindikatorer bidra til & gi et
bilde av verdiskapning og tjenesteproduksjon. Resultatmalingene ma samtidig forsvares
informasjonsgkonomisk. Spesielt i forhold til lzering i en profesjonell kontekst, i komplekse
tjenester kreves det informasjon som kan gi rom for mange tolkningsmuligheter for ulike
profesjoner og administrative nivaer (Johnsen, 2007).

For politisk og administrativ ledelse er det tjenestene og virkningene av disse som er
interessante. For profesjonelle, som forstds som kunnskapsarbeidere, er det ofte prosessen
som er mest interessant. Prosessen sier som regel noe om arsaken til forskjeller i tienesten,
mens tjenesten er resultat av prosessen. Maling av bade prosesser og tienester kan derfor
veere ngdvendig for at resultatvurderingene skal fungere. Dersom kunnskapsarbeideren ikke
har mulighet til & forklare produktmalingen med prosessforklaring, kan kunnskapsarbeideren
fraskrive seg eierskap til systemet (ibid). Prosesskontroll er mest interessant for
laeringsfunksjonen, i motsetning til produktmalingen som er en rapportering som for
eksempel arsrapport i politiets styringsverktay.
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Resultatmaling krever samarbeid mellom kunnskapsarbeideren, administrasjonen og
politikeren. Dette oppnéas ved a ta hgyde for de ulike dimensjonene i virksomheten, sarge for
at alle far utbytte av resultatmalingen og innfgre bufre. Dette er grunnlaget for utvikling av
multidimensjonalitet i dynamisk resultatmalingen. Modellen ma passe overens med
behovene til:

» Profesjonsutgveren i deres fagstyring

» @konomipersonell i deres gkonomistyring

» Ledere i deres strategiske styring

Den syvende myten er at resultatstyring er det samme som malstyring og ma bygge pa
malformuleringer. | denne tilneermingen forstas det at visse styringsmodeller, og da spesielt
enkelte strategiske planleggingsmodeller fremmer rasjonell styring bedre enn praksis i
dagens offentlige styring. Dette gjelder spesielt forholdet mellom malformuleringen og
resultatmalingen, om denne skal veere tett koplet eller kan ha en lgsere kopling. Ett av
momentene her er ogsa forholdet mellom malstyring og hvordan resultatinformasjon benyttes
i organisasjonen (Kaplan og Norton, 1996b i Johnsen, 2007).

3.5.6 Leering

Den tiende myten er at resultatinformasjon ikke blir fulgt opp i offentlig styring, og benyttet til
laering. Dette stattes av tenkningen til Talbot (2005) (i Johnsen, 2007). Dette bygger pa det
fakta at offentlig sektor har mye statistikk som kunne ha vaert grunnlag for styring, men at
denne informasjonen ikke blir brukt, og da seerlig ikke av politikere og borgerne. Dette
handler ogsa om det a ivareta de kvalitative forholdene og ikke bare la kvantitative forhold ha
farsterang. Lite bruk av informasjon kan imidlertid redusere perverterende adferd og
dysfunksjonelle virkninger. Johnsen peker pa hvordan samarbeid mellom organisasjoner i et
nettverk og fora for leering innen organisasjoner kan pavirke oppfalgingen av
resultatinformasjonen, som en viktig del i utviklingen av resultatstyringen i organisasjonen
(Johnsen, 2007). Organisasjonsleering fra resultatinformasjonen kan defineres som
iverksettingssuksess. | denne suksessen er informasjonssgkning og analyse viktige for
oppfelging av resultatinformasjonen. Resultatinformasjon kan imidlertid ha en
gapestokkvirkning s& vel som positiv insentivvirkning. Chris Argyris viser til at ikke-
regnskapskyndige i slike sammenhenger tar i bruk bruksteorier som er antilaerende og
beskyttende for & beholde styringen (Johnsen, 2007). Argyris argumenterer for at
organisasjonens defensive rutiner ma mgtes offensivt og oppfalging av resultatrapportering i
nettverk og leeringsfora kan vaere lgsningen. For & fa dette til & fungere mé leering settes i
system. Her kommer dobbelkretslaering til sin anvendelse. Moynihan (2005) (i Johnsen,
2007) gjennomfarte en studie hvor han papekte at reformene ikke hadde tatt nok hensyn til
hvordan leering skjer i en organisasjon. Seerlig har reformene oversett dobbelkretsleering og
iverksatt resultatstyring som en strukturell reform uten & ta hayde for den kulturelle faktoren.
En lgsning pa dette er & ta i bruk laeringsfora som nyttiggjer seg resultatinformasjonen
(Johnsen, 2007).
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Den ellevte myten er at bare darlige resultater far oppmerksomhet i politikken. Dette
understottes av hvordan beslutningstakere sjelden interesserer seg i informasjon som
kommer fra tradisjonelle resultatstyringsmodeller i form av ngkkeltall og resultatindikatorer.
Dersom de er interessert i slike tall er det for & legitimere beslutninger som allerede er tatt.
Dette handler om at informasjonen fra resultatstyringen brukes av politiske aktarer for &
fremme egne interesser. Tar vi imidlertid utgangspunkt i at alle benytter informasjonen
strategisk pa den maten vil dette sammen med politisk konkurranse under demokratiske
forhold, fremme effektivitet, rettferdighet, apenhet, forutsigbarhet og politisk og administrativ
ansvarlighet (ibid). Her ligger det jeg i beskrivelsen av min case benevner som
tilbakemeldingsprosessen. Hvordan kommuniseres resultatene tilbake til overordnet niva og
hvordan benyttes disse resultatene i utformingen av ny politikk.

Det hevdes imidlertid at resultatinformasjon er tallbasert informasjon som innfarer en teknisk-
gkonomisk rasjonalitet som fortrenger politiske vurderinger, og at dette fortrenger den
politiske logikken (ibid). Tanken bak bruken av resultatinformasjon er derimot at dette er et
politisk verktgy som bidrar til at politikk og styring blir evidensbasert og gjor verdi- og
politiske vurderinger lettere og mere riktig. At det ofte er de darlige resultatene som benyttes
i politikken gdelegger imidlertid noe for denne tenkningen. Informasjonen brukes slik selektivt
eller strategisk for & fremme egne ideologier eller interesser, sa som i forbindelse med
gjenvalg. Selv en slik bruk av informasjonen har imidlertid sin verdi. Det gjelder bare for
bidragsyterne & forsta at dette bidrar til & belyse konflikter og saker fra ulike sider, samt at
politikken blir gjenstand for en forholdsvis rasjonell analyse (ibid).

Johnsen (ibid) deler denne positive virkningen av resultatinformasjonen i to grupper,
forbedring av politikken og fornyelse av politikken. Forbedring av politikken skjer gjiennom gkt
ansvarlighet, produktivitet, effektivitet, fordeling og apenhet i tienesteproduksjonen, mens
fornyelse skjer igjennom endring av selve politikken. Uansett hvordan denne informasjonen
brukes mener Johnsen at den er viktig i utformingen av fremtidig politikk.
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4 Metode

Metodevalget er en plan for hvordan jeg har tenkt & ga frem for a fa informasjon som kaster
lys over problemstillingen. | og med at problemstillingen berarer et sosialt fenomen velger jeg
a benytte en samfunnsvitenskapelig metode. Samfunnsvitenskapelig metode dreier seg om
hvordan jeg skal ga frem for a f& informasjon om den sosiale virkelighet, hvordan
informasjonen skal analyseres og hva den forteller om samfunnsmessige forhold og
prosesser (Johannessen m.fl., 2010). Naturvitenskapelig forskning skiller seg ut ved at
forskeren er tilskuer til det som studeres da dette i hovedsak er fenomener uten sprak hvor
det ikke er mulig & diskutere med eller sparre ut studieobjektet, sa som for eksempel gener
eller dyr.

Valg av metode gjares med bakgrunn i ontologisk og epistemologisk stasted, samtidig som
det henger sammen med hvilke forhold som skal undersgkes, hva det skal forskes pa.
Metode kommer fra det greske ordet metodos, som betyr a fglge en bestemt vei mot et mal.
Som forsker stilles det krav til en metodikk som gjar det mulig & sannsynliggjere at
antagelsene i forskningen er riktig. Det holder ikke med raske konklusjoner basert pa egne
oppfatninger eller oppslag i media (ibid). Jeg vil derfor forklare mitt ontologiske og
epistemologiske stasted naermere.

4.1 Ontologi

Ontologi kommer fra de greske ordene, on som betyr veeren, og logos som betyr leere. Det vil
si laeren om det vaerende, det & eksistere (Nyeng, 2003). Sparsmalet blir da hvordan verden
og virkeligheten faktisk er. Mitt utgangspunkt er en verden som er sosialt konstruert hvor
menneskers interaksjon med hverandre pavirker deres meninger og handlinger.

Jeg har med utgangspunkt i min erfaring fra offentlig sektor og kunnskap etablert igjennom
offentlig samhandling en forstaelse for at dette kan pavirke undersgkelsen. Samtidig som
politi- og lensmannsetaten er kjent for & ha et objektivistisk syn pa virkeligheten, noe som
ligger naermere en positivistisk tankegang. Jeg mener selv a sta for et noe mer
konstruktivistisk syn. Dette er forhold det spesielt er viktig & veere klar over nar en velger en
kvalitativ undersgkelse hvor en selv bade samler inn, analyserer og tolker dataene
(Johannessen m.fl., 2010).

4.2 Epistemologi

Ordet epistemologi kommer ogsa fra gresk, ordet episteme betyr kunnskap og logos som
betyr laeren om. Nyeng (2003) bruker uttrykket erkjennelseskunnskap om dette begrepet.
Det epistemologiske sparsmalet blir hvordan jeg kan klare & skaffe kunnskap om
virkeligheten, og i hvor stor grad dette er mulig (Jacobsen, 2000).

En annen tilnaerming som jeg bar diskutere er forholdet mellom positivismen og
hermeneutikken. Positivismen hevder at det finnes en objektiv verden utenfor oss, og at jeg
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som forsker klarer & se helt objektivt pa denne (ibid). Det & ha fullstendig skille mellom
forsker og objekt er derfor avgjarende i positivismen. Hermeneutikken hevder derimot at det
er umulig & snakke om en objektiv virkelighet (ibid). Virkeligheten er sosialt konstruert og
finnes i ulike forstaelser. Hermeneutikken handler derfor om & forsta fenomener, fortellinger,
bilder, menneskelige handlinger, sosiale relasjoner og organisasjoner (Nyeng, 2003).
Kumulativ kunnskap som positivismen bygger pa, vil veere lite aktuell i hermeneutikken
(Jacobsen, 2000).

Jeg har av den grunn tro pa at epistemologien vil vaere preget av en hermeneutisk
tilneerming i og med at forskningen gar ut pa & sgke informasjon om fenomener i en bestemt
organisasjon, virksomheter underlagt Politidirektoratet. Mine ontologiske og epistemologiske
vurderinger vil veere grunnlag for valg av metode.

4.3 Metodevalg

Med bakgrunn i de ontologiske og epistemologiske vurderingene foretar jeg valg av metode.
Metode er lzeren om de verktgy som benyttes for & samle inn informasjon, og er et
hjelpemiddel til & samle inn, organisere, analysere og tolke data pa en systematisk mate
(Jacobsen, 2000). Nyeng (2003) forklarer hvordan ulike filosofiske grunnlag kan veere
farende for valg av metodisk tilngerming, kvalitativ eller kvantitativ.

Ontologi (Hvordan ser verden ut?)
Epistemologi (Hvilken kunnskap kan vi fremskaffe?)

Metode (Hvordan ga fram fro a skaffe kunnskapen?)

D

Kvalitativ — Kvantitativ
Induktiv tilngerming Deduktiv tilnaerming
Helhetsfokusering Del-/individfokusering

Neerhet Distanse
Ord Tall

Figur 6 Grunntrekk ved kvalitativ og kvantitativ metode (Nyeng, 2003:195)

Figuren viser hvordan en i et pragmatisk metodeperspektiv kan illustrere skillet mellom
kvalitativ og kvantitativ metode og hvilke data vi fremskaffer i undersgkelsen.

4.4 Induktiv og deduktiv forskningslogikk
Min strategi for innsamling av informasjon matte bestemmes fgr datainnsamlingen startet.
Det beskrives to tilnaerminger til forskning, dette er induksjon og deduksjon. “Induksjon

43



Master i kunnskapsledelse 2013 Rolf Ove Viken

handler om & trekke slutninger basert pa en begrenset mengde observerte enkelthendelser,
a konstruere forventninger, hypoteser og teorier ut fra et utvalg erfaringer” (ibid:37).
Deduksjon er en hypotesetestende metode som tar utgangspunkt i foreliggende teori (ibid).
Ut fra teori og innsamlet empiri danner forskeren seg en forventning om hvordan
virkeligheten ser ut, og foretar en datainnsamling for a sjekke om dette stemmer. Forskeren
tar utgangspunkt i aksiomer som holdes fast, som tas for & vaere selvinnlysende sanne, og
utleder folgeriktige konklusjoner som sa kan testes empirisk” (ibid:37) Faren med denne
tilnaermingen er at man kun blir opptatt av det man leter etter, og at forskningen blir en form
for selvoppfyllende profeti (Jacobsen, 2000). Velger jeg en induktiv metode, innebeerer det at
jeg bygger teorier og modeller ut fra det jeg finner i observasjon av enkelthendelser (Nyeng,
2003). | felge Jacobsen (2000) er det viktig at forskeren har et helt apent sinn nar empirien
samles inn. Dette for a fa best og mest relevant informasjon slik at teoriene kan utvikles.
Den deduktive tilneermingen betegnes som lukket og knyttes opp mot kvantitativ metode,
mens den kvalitative metoden statter en mer induktiv tilnaerming pa grunn av at man ofte er
mer apen for ny informasjon ved denne metoden.

Tilnaermingen som jeg har brukt i denne oppgaven er verken ren induktiv eller deduktiv. Av
deduktive trekk kan man ut fra problemstillingen se at det er foretatt et valg for & se konkret
pa bruk av kunnskapsbasert ledelse i virksomhetsstyringen. Finnes det handlingsrom for
kunnskapsbasert styring, hvordan kunnskap understatter virksomhetsstyringsmetoden, og
hvordan resultatinformasjonen benyttes i virksomheten. Dette viser at det er negative
aspekter i organisasjonen som skal droftes. Jeg som forsker har dermed ogsa gitt faringer i
forhold til den empirien som skal samles inn, pa grunn av at jeg ut fra problemstillingens
ordlyd har dannet meg visse forventninger. P4 den andre siden vil den induktive
tilneermingen gjere seg gjeldende ved at jeg som forsker er apen for alle mulige svar og
forklaringer som forekommer. Jeg har ikke dannet meg konkrete oppfatninger eller teorier pa
forhand som skal testes, men gnsker at informantene skal komme med den informasjonen
de gnsker, med sine egne fortolkninger av de aktuelle temaene. Konklusjonen i dette tilfellet
blir at oppgaven metodologisk sett havner et sted midt i mellom de to tilnsermingene. Ut fra
det jeg har argumentert med i dette avsnittet og det som jeg vil diskutere i forbindelse med
valg av metode, vil jeg likevel si at benyttet strategi er naermere en induktiv tilnaerming enn
en deduktiv. Ingen av de to tilnaermingene gir et helt objektivt og korrekt bilde av
virkeligheten, men det & veere bevisst metodologiske utfordringer far en forskningsprosess
starter vil veere verdifullt med tanke pa & redusere feilkilder (ibid).

En kvalitativ forskningsmetode bygger ogsa pa et holistisk syn pa sosiale fenomener.
Holismen tar utgangspunkt i at fenomener kan forstés ved & se pa det komplekse samspillet
mellom enkeltindivider og konteksten de inngéar i Nyeng (2003). En kvantitativ metode er
derimot preget av et individualistisk syn pa verden.

4.5 Valg av forskningsdesign ut fra type problemstilling
| falge Jacobsen (2000) vil det veere av stor betydning a foreta en analyse av
problemstillingen for & velge det forskningsdesignet som er mest hensiktsmessig, samtidig
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som metodevalget avhenger av problemstillingens karakter. Det er derfor viktig & veere
bevisst ulike aspekter i forhold til problemstillingen, og hvilke forskningsspersmal man gnsker
svar pa. Det er tre dimensjoner som kan vaere nyttig a vurdere. For det forste ma det tas
stilling til om problemstillingen er klar eller uklar. For det andre méa det draftes om den er
beskrivende eller forklarende. | tillegg ma man vurdere om man gnsker a generalisere
funnene sine eller ikke (ibid). Dette var aspekter som matte draftes tidlig i
forskningsprosessen i forhold til problemstillingen:

”Hvordan drive kunnskapsbasert ledelse i en mal- og resultatstyrt organisasjon
underlagt Politidirektoratet?”

Problemstillingen er relativt klar og uttrykker gnske om a se pa ett forhold, dog sammensatt
av flere fenomener. Nar det gjelder den andre dimensjonen vil jeg si at problemstillingen er
forklarende. Forklarende problemstillinger tar sikte pa & avdekke sammenhenger mellom
fenomener (ibid). | dette tilfellet er hensikten med forskningen & finne ut om handlingsrommet
eksisterer hos virksomheter underlagt Politidirektoratet, om hvordan kunnskapsledelse
understatter mal- og resultatstyringen, samt hvordan resultatinformasjonen benyttes i
virksomheten. Man kan dermed si at méalet med undersgkelsen er & vurdere om
sammenhengene er kausale, det vil si at vi har et arsak- og virkningsforhold. Det andre
forskningssparsmalet tar eksempelvis sikte pa a finne ut om det er lederutfordringer (arsak)
knyttet til bruken av mal- og resultatstyringen (virkning).

Nar det gjelder det tredje kriteriet, vil jeg si at hovedformalet ikke er a foreta en
generalisering, men som nevnt & beskrive et spesielt fenomen. Kort sagt kan man nevne at
grunnleggende krav for & kunne generalisere er at utvalget méa veere over en viss starrelse,
samt at det ma foretas et representativt utvalg som ligner pa populasjonen (ibid). Det er ikke
tilfelle i denne undersgkelsen, og dette vil komme til syne under valg av respondenter, og
draftingen av undersgkelsesopplegg. | forbindelse med draftingen av analytisk
generalisering vil man likevel se at en viss form for generalisering kan forekomme. Ved valg
av undersgkelsesdesign blir likevel poenget at hovedhensikten med avhandlingen ikke er a
generalisere funnene, slik at de er representative for all offentlig virksomhet, men derimot &
vurdere hvordan situasjonen er for virksomheter underlagt Politidirektoratet.

Ut fra draftingen av problemstillingen kan man si at designet bar tilpasses den forklarende
dimensjonen, samtidig som det ma vurderes om studien skal ga i bredden (ekstensiv) eller i
dybden (intensiv). Ekstensive design operer med et hagyt antall undersgkelsesenheter, og er
som nevnt hensiktsmessige nar hovedmalet er a foreta generaliseringer. Antall enheter
medfgrer at man ma redusere antall variabler, og dermed far en mer overfladisk
undersgkelse. Intensive design vil fokusere pa detaljrikdom og pa & fa fram s& mange
nyanser som mulig. Den enkeltes forstaelse og fortolkning av et fenomen vil her std i
sentrum. | tillegg benyttes et slikt design nar det er gnskelig & fa fram en helhetlig forstaelse
av forholdet mellom undersgkelsesenhetene og den konteksten de befinner seg i (ibid). Ut

45



Master i kunnskapsledelse 2013 Rolf Ove Viken

fra de ontologiske og epistemologiske vurderingene som er foretatt, vil jeg konkludere med at
et intensivt design er aktuelt i dette tilfellet. Det & f& fram ulike individers fortolkning av
situasjonen vil veere det essensielle, det vil si en hermeneutisk tilngerming. Hvordan verden
og virkeligheten ser ut (ontologisk vinkel) avhenger av oppfattelsen, erfaringene og synet det
enkelte intervjuobjekt har ut fra den situasjonen man befinner seg i. Hvordan man skal pa
best mulig méte fa tak i kunnskapen som kan gi svar pa problemstillingen (epistemologi), vil
ogsa avhenge av at man fokuserer pa den enkeltes syn pa den kulturen man operer i. Valget
av design sto dermed mellom et casestudie og sma-N-studier. Sma-N-studier gar ut pa & fa
frem mest mulig nyanser og sider av et fenomen, mens man i en casestudie fokuserer pa en
spesiell enhet. | denne oppgaven ble det derfor mest naturlig & benytte en casestudie,
nettopp for at denne type undersgkelsesdesign passer nar man skal fa fram hvordan
samspillet mellom en kontekst og et fenomen er (ibid). Valget falt som sagt pa virksomheter
underlagt Politidirektoratet.

4.5.1 Case-studie

| falge Johannessen m.fl. (2010:199) henvises det seerlig til Robert K. Yin (2007:31). «En
casestudie er en empirisk undersokelse som studerer et aktuelt fenomen i dets virkelige
kontekst fordi grensene mellom fenomenet og konteksten er uklar». En casestudie
undersgker ett eller fa tilfeller inngaende. Casestudier gjennomfares ofte ved hjelp av
kvalitative tilngerminger som observasjon eller apne intervjuer. Det kan ogsa kombineres
med flere metoder for & skaffe mye og detaljerte data (Johannessen m.fl., 2010).

| og med at den hermeneutiske tankegangen i vesentlig grad gjar seg gjeldende i forhold til
dette forskningsdesignet, bar en som forsker veere familiazer med begrepet sosial
konstruktivisme. | motsetning til behaviorismen (en dominerende retning innenfor
psykologien tidlig pa 1900-tallet) som kun gjorde det observerbare og synlige til gjenstand for
forskning, hevder sosial konstruktivismen at mange ulike sosiale fenomener er gjenstand for
studier. Konstruktivismen tar nemlig for seg det faktum at sosiale fenomener er skapt av
individers syn pa dem (Nyeng, 2003). Vi ser her likhetstrekk mellom hermeneutikken og
sosial konstruktivisme, noe som understreker at det som forsker er viktig a veere bevisst pa
at det finnes ulike fortolkningsrammer.

| denne oppgaven er det valgt en kollektiv enhet som skal undersgkes, virksomheter
underlagt Politidirektoratet. | og med at det er en stor organisatorisk enhet, vil det innenfor
denne enheten eksistere mindre enheter eller grupper (Jacobsen, 2000). | en intervju- og en
analyse situasjon vil det veere hensiktsmessig a veere bevisst hvilke enheter og grupper
intervjuobjektene tilharer.

| og med at jeg selv er ansatt som administrasjonssjef i en av virksomhetene under

Politidirektoratet, ble valg av case et forholdsvis enkelt valg. Jeg kjenner politi- og
lensmannsetaten etter & ha veert ansatt i flere ti-ar, og har deltatt i
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virksomhetsstyringsprosessen pa flere nivaer i organisasjonen over lengre tid. Dette kan,
som jeg vil komme naermere inn p& under drgftingen om validitet og reliabilitet, fore til bade
positive og negative konsekvenser.

4.5.2 Valg av metodisk tilnaerming - kvalitativt eller kvantitativt

| den kvantitative metoden samles det inn informasjon som omkodes til tall (harde data),
mens det i den kvalitative tilnaermingen foretas en innsamling av ord (myke data). En ren
kvantitativ undersgkelse kan vaere en sparreundersgkelse, mens dybdeintervju er en
kvalitativ tilnaerming. Selv om dette er to forskjellige mater & samle inn empiri pa, er det
likevel pa sin plass & understreke at de i mange tilfeller blir brukt sammen, og dermed utfyller
hverandre (Jacobsen, 2000). | denne undersgkelsen valgte jeg likevel & kun bruke en av
metodene. Dette i hovedsak pa grunn av at omfanget av oppgaven ikke gjorde det mulig &
foreta en metodetriangulering. Problemstillingens ordlyd, og de ontologiske og
epistemologiske vurderingene, viser at formalet med undersgkelsen er & fa fram den
enkeltes forstaelse av et fenomen. Hermeneutiske grunntanker er som nevnt essensielle i
denne undersgkelsen, i og med at det er aktgrenes subjektive meninger som skal fram, og at
jeg ikke tar utgangspunkt i at en objektiv virkelighet eksisterer. P4 bakgrunn av dette, har jeg
valgt & benytte en kvalitativ metode. Kvalitativ metode egner seg i falge Jacobsen best nar
hensikten «er & fa fram hvordan mennesker fortolker og forstar en gitt situasjon» (ibid:117).

Grunnene til at den kvantitative metoden ikke ble benyttet er flere. For det farste ville en
spagrreundersgkelse med faste svaralternativer kunne fort til at nyttig og viktig informasjon
ikke hadde kommet fram. Som forsker hadde jeg matte definere ulike svar pa forhand, og ut
fra dette definert for respondentene hva som var relevant. | tillegg ville bruk av spgrreskjema
skapt en stor avstand mellom meg og de undersgkte, noe som kunne vanskeliggjort & skape
en forstaelse av den enkeltes situasjon. Selv om jeg ved bruk av denne metoden ville hatt
mulighet til & benytte mange flere respondenter og dermed oppnadd hgyere grad av ekstern
gyldighet pa undersgkelsen, ville dette gatt pa bekostning av de undersgktes personlige,
unike og varierte fortolkninger av virksomhetsstyringsprosessen. Nyanserikdommen ville
dermed blitt svekket, og viktige aspekter som kunne ha bidratt til & besvare problemstillingen
kunne gatt tapt (ibid). Jeg vil komme nzermere tilbake til bade de positive og negative sidene
ved bruk av den kvalitative metoden.

4.5.3 Kvalitativ metode

| og med at jeg har tatt utgangspunkt i den hermeneutiske vitenskapsteorien og gnsker &
belyse hvordan kunnskapsledelse anvendes i politi- og lensmannsetaten, har jeg som det ble
konkludert med i forrige avsnitt, valgt & benytte en kvalitativ tilneerming. | denne metoden er
apen og mangetydig empiri et sentralt kriterium. Et annet viktig seermerke for den kvalitative
metoden er at de utgar fra studiesubjektenes perspektiv. Metoden innebeerer liten grad av
formalisering, og handler primzert om a skape forstaelse. Man er ikke nadvendigvis opptatt
av a prgve om data er generelt gyldige, det sentrale blir at man gjennom ulike former for
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innsamling av data makter a skape dypere forstaelse for det omradet man studerer, og
hvilken totalsammenheng dette befinner seg i.

Dette viser nok en gang at hermeneutikken er den framtredende vitenskapsretningen i denne
forskningsprosessen, og at ulike fortolkninger av den samme situasjonen kan forekomme.
Systematikk og teknikk er noe som vil framsta som viktig i forbindelse med denne metoden.
Ved & bruke rett teknikk og samtidig ha systematikk i arbeidsprosessen, vil dette veere med
pa a lette arbeidsmengden betraktelig. | kvalitativ metode bar det veere en gjennomtenkt
logikk som er i interaksjon med det teoretiske materialet (Jacobsen, 2000).

4.5.4 Fordeler og ulemper med den kvalitative metoden

Fordelene med a benytte kvalitativ metode er at intervjuobjektene far komme med sine
versjoner uten mange begrensninger pa de svar han eller hun gnsker & gi. Nyanser og
detaljer vil komme fram i mye hayere grad enn ved bruk av kvantitativ metode. Dette
medfgrer at man har gode muligheter for & fa fram det individuelle og unike i en kontekst.
Ved bruk av kvalitativ metode er man likevel avhengig av & skape en naerhet mellom deg
som forsker og respondentene. Dette vil veere en naturlig falge med tanke pa at man ofte har
lange samtaler pa tomannshand om det aktuelle temaet. En annen fordel med den kvalitative
tilngermingen er at metoden er fleksibel. Problemstillingen kan endres etter hvert som ny
informasjon kommer fram under veis i intervjuet (Jacobsen, 2000).

En av ulempene er at den kvalitative metoden er veldig ressurskrevende, og at man derfor
ikke kan benytte s& mange respondenter. | og med at dataene man far vil veere svaert
komplekse, samtidig som man vil fa fram svaert mange nyanser, kan det veere lett & miste
oversikten. Et resultat kan veere at enkelte aspekter faller bort, nettopp pa grunn av at man
ubevisst velger & se bort fra dem. Fleksibiliteten som den kvalitative metoden representerer,
kan ogsa bli et problem dersom man ikke klarer & sette sluttstrek for forskningen. Man kan
oppleve at det stadig dukker opp ny informasjon, og at man dermed fgler at dette ma
undersgkes naermere (ibid).

Andre utfordringene knyttet til kvalitativ metode, vil bli neermere bergrt nar validitet og
reliabiliteten skal vurderes. Jeg vil na gi en oversikt over de metodene som er valgt i dette
caset, og begrunnelse de valg som er gjort.

4.6 Innsamling av empiri

Metoden som er valgt i denne oppgaven er dokumentanalyse og delvis strukturerte
intervjuer. Som nevnt tidligere er dokumentanalyser aktuelt i en casestudie. Dette kan i falge
Tove Thagaard (2010) for eksempel veere brev, dagbgker, referater eller offentlige skrifter,
som stortingsmeldinger. For jeg startet med intervjuene foretok jeg dokumentanalyser
(innholdsanalyse) av litteratur som foreligger i forbindelse med
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virksomhetsstyringsprosessen. Dokumenter som blir benyttet i denne prosessen er offentlige
dokumenter utarbeidet av Justis- og beredskapsdepartementet, Riksadvokatens rundskriv og
styringsdokumenter fra Politidirektoratet. | tillegg kommer lover, forskrifter og instrukser som
gjelder for virksomheter underlagt Politidirektoratet. | tillegg gjennomfarte jeg et kurs i mal-
og resultatstyring og risikostyring ved Direktoratet for gkonomistyring (DFQ). Thagaard (ibid)
beskriver det kvalitative forskningsintervjuet, en delvis strukturert tilngerming, som en samtale
mellom forsker og informant som styres av de temaene forskeren gnsker & f& informasjon
om. Samtalen vil likevel ikke veere jevnbyrdig, i og med at det er forskeren som kontrollerer
situasjonen, og har mulighet til & stille kritiske oppfalgingssparsmal hvis det er ngdvendig
(ibid). For jeg startet med et delvis strukturert intervju, lagde jeg en intervjuguide som var
systematisert etter de ulike hovedtemaene jeg gnskert a belyse. Selv om jeg hadde en
rekkefalge pa de ulike spgrsmalene, matte jeg regne med & fravike denne etter hvert som
samtalen utvikler seg (Jacobsen, 2000). Intervjuguidens oppbygning vil jeg komme tilbake til
i et senere avsnitt.

Jeg valgte & foreta individuelle intervjuer. Dette for pa best mulig mate & fa fram personlige
synspunkter og meninger. Ved a intervjue den enkelte pa tomannshand i stedet for i en
gruppesituasjon, var det lettere for intervjuobjektet & komme med sine innerste tanker og
virkelige synspunkter. Dette forte i tillegg til at anonymiseringen av informantene ble ivaretatt
pa en bedre mate. Dette i motsetning til hva gjennomfaring av gruppeintervjuer ville ha gjort.

Intervjuene ble i hovedsak foretatt pa arbeidsplassene til hvert enkelt intervjuobjekt. Dette er
ett av de elementene som kan pavirke informantens svar under intervjuet. Thagaard
(2010:103) beskriver «hvordan intervjusituasjonen representerer en sosial interaksjon
mellom forsker og informant og at det saledes er viktig a fokusere pa hvordan informantenes
reaksjoner er knyttet til hvordan forskeren fremstar for vedkommende”. Dette vil veere
relasjoner informanten har til forskeren, hva forskeren representerer for informanten og
maten forskeren fremtrer pa. Det viktige her er imidlertid a etablere en god og tillitsfull
atmosfaere i intervjusituasjonen (ibid).

Under intervjuene benyttet jeg lydopptaker. Den starste fordelen med det var at jeg slapp a
notere sa mye underveis i intervjuet. Jeg fikk i stedet konsentrert meg om & gjennomfgre en
naturlig samtale. De notatene som ble gjort var oppfalgingsspersmal og forhold som jeg
gnsket & sparre om senere i intervjuet. Ved bruk av lydopptak hadde jeg tilgang til alt
materialet ordrett i ettertid. Faren med & ta lydopptak av samtalene er at informantene kan
fale det ubehagelig (Jacobsen, 2000). Dette falte jeg ikke var noe problem for informantene.
De ble spurt om tillatelse til & benytte lydopptak i forkant av intervjuet, samtidig som de ble
forklart hvordan dette skulle bli brukt i ettertid. Jeg registrerte ikke at noen av informantene
endret oppforsel etter at lydopptakeren ble startet. En annen uheldig side ved lydopptak er i
folge Jacobsen (ibid) at man som forsker kan bli slgv ved tanken p& at man likevel tar opp alt
som blir sagt pa band. For at jeg skulle fa med de fleste aspektene, sa jeg det som
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nedvendig & notere ned stikkord og tilleggssparsmal underveis i intervjuet. En slik tilnaerming
kan ogsa ha veert med pa & forbedre kvaliteten pa undersgkelsen.

4.6.1 Utvalg av intervjupersoner

Tove Thagaard (2010:59) beskriver hvordan utvalget ma vurderes i forhold til et
"metningspunkt”. Nar en ikke synes a fa ytterligere forstaelse av a studere flere enheter eller
giennomfgre flere intervjuer, kan en betrakte utvalget som tilstrekkelig stort. Gjennomfgrer
man intervjuer slik jeg gjorde bgr antall informanter ikke veere starre enn at det er mulig &
giennomfgre dyptpleyende analyser (ibid). Antall informanter i min undersgkelse ble til slutt
seks stykker. Utvalget ble gjort som et strategisk utvalg, hvor informantene har
kvalifikasjoner som er strategisk i forhold til problemstillingen. For meg var det ogsa
nedvendig a fa informanter i hele virksomhetskjeden fra Justis- og
beredskapsdepartementet, Politidirektoratet og ned til gverste lederniva i politidistriktene.

4.6.2 Intervjuguide

Etter at problemstilling var utarbeidet, og det teoretiske fundamentet var bestemt, lagde jeg
en intervjuguide som skulle veere til stotte i intervjusituasjonen. Denne guiden var sammen
med lydopptakeren, penn og papir, verkteyene som jeg benyttet i intervjusituasjonene.
Guiden var delt inn i forhold til de tre forskningsspgrsmalene. | forbindelse med hver av
delene hadde jeg utarbeidet tema og apne spgrsmal som skulle bidra til & gi svar pa
problemstillingen. | tillegg hadde jeg notert aktuelle teoretiske innfallsvinkler som var innenfor
de ulike tema. Dette sa jeg pa som en fordel, bAde med tanke pa & se pa svarene til de
intervjuede i sammenheng med aktuell teori, men ogsa for & veere helt sikker pa at
forskningsspgrsmalene ble besvart og vurdert.

| etterkant av intervjuene ble de transkribert fra muntlig til skriftlig form. Mesteparten av
opptakene ble transkribert ordrett med tanke pa bruk av sitater, og for ikke & miste viktige
poenger. | falge Thagaard (ibid) vil et skriftlig materiale gjore analysedelen enklere og mer
oversiktlig. Transkriberingen er ogsé forste del av analysen, og dermed et nyttig gjeremal
med tanke pa dette arbeidet. Det var ogsa sveert hensiktsmessig & foreta transkriberingen
samme dag som intervjuene ble gjennomfarte. Dette for at jeg da hadde samtalene friskt i
minnet, og at jeg pa samme tid hadde mulighet til & justere pa og forbedre intervjuguiden til
neste intervju. Sa langt dette var mulig ble dette gjennomfart.

Som nevnt i forbindelse med transkriberingen ble det foretatt en meningsfortetting med deler
av intervjuene, ved at enkelte av uttalelsene ble forkortet nar de ble nedskrevet. Hensikten
med dette var a fa et relativt kort og konsist innhold, med tanke pa a forenkle det videre
analysearbeidet. Deretter ble intervjuene lest giennom med tanke pa & danne et helhetlig og
generelt inntrykk av innholdet. Som en oppfalging ble aktuelle avsnitt vurdert neermere, og
det ble skrevet kommentarer til disse spesielle funnene i forhold til teoretiske innfallsvinkler.
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Det neste steget var da & benytte metoden som Thagaard (ibid) beskriver som
meningstolkning. Deler av det som hadde blitt sagt i intervjuene var til en viss grad
selvmotsigende, og trengte derfor en tolkning. Samtidig kunne det veere vanskelig a se ut fra
det transkriberte materiale hva den egentlige meningen var. Meningstolkningen er inspirert
av hermeneutikken pa den maten at jeg som forsker ogsa har et syn og perspektiv pa det
som undersgkes. Ut fra dette ble det foretatt en tolkning av de delene av intervjuene som
framsto som uklare. Til slutt i denne fasen ble det gjort en kvantifisering av funnene, slik at
man fikk et inntrykk av omfanget av de ulike holdningene og meningene.

Neste steg i analyseprosessen var a strukturere funnene i forhold til de ulike
forskningsspersmalene. | og med at problemstillingen inneholder tre forskningssparsmal, ble
det naturlig & benytte denne kategoriseringen i analysen. Ved utarbeidelsen av
intervjuguiden ble det som nevnt, notert ned aktuell teori i forbindelse med hvert enkelt
forskningsspersmal. Utsagnene og funnene ble derfor nedskrevet i tilkknytning til det enkelte
forskningssparsmal, og aktuell teori ble samtidig vurdert. Selve analysekapittelet er som
nevnt innledningsvis delt opp i de samme tre forskningssparsmalene, med pafalgende
drafting og svar pa sparsmalene.

4.7 Validitet, reliabilitet og generalisering

Forskningsundersgkelser skal alltid ta hensyn til validitet (gyldighet) og reliabilitet
(palitelighet). Dette gar blant annet ut pa & foreta kritiske vurderinger til kvaliteten pa
empirien som er samlet inn. | tillegg er det viktig a drafte hvorvidt funnene man gjor kan
generaliseres (Jacobsen, 2000).

4.7.1 Validitet

Datamaterialets validitet kan forklares pa falgende mate, «maler vi det vi tror vi maler». Dette
benevnes ogsa som intern validitet (Johannessen m.fl., 2010:230). Dette kan sies a vaere en
positivistisk tilneerming som knytter validiteten direkte opp mot kvantitative malinger. Dette
har med i hvor stor grad en metode maler noe som den i utgangspunktet skal undersgke.
Det vil si om den informasjonen og empirien jeg skaffer til veie i intervjusituasjon har
betydning for det fenomenet jeg har bestemt meg for & forske pa. Ut fra denne beskrivelsen
av validitetsbegrepet kan den kvalitative forskningen ogsa gi valid kunnskap, selv om den
ikke kan tallfestes (Pervin, 1984 i Kvaale, 2000).

Validitetsvurderinger tar for seg hvor gyldig datamaterialet er i forhold til problemstillingen
(Jacobsen, 2000). Allerede ved valg av problemstilling foretas det valg som gjor at en del
tema ma kuttes ut av praktiske hensyn, og pa grunn av at det er nadvendig & forenkle. Det er
dermed viktig & veere klar over at undersgkelsen vil vaere gyldig kun for de temaene jeg
velger & undersgke. | en tidlig fase av forskningsprosessen ma man ogsa veere klar over at
datainnsamlingsmetoden vil kunne pavirke validiteten. Dette viser nadvendigheten av &
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foreta en vurdering av fordeler og ulemper ved de ulike metodene, far man foretar et
metodevalg. Som nevnt er den valgte kvalitative metoden fleksibel, og den vil ofte ogsa
medfgre hgy intern validitet ved at det er de som blir intervjuet som gir sine fortolkninger av
fenomenet. Ved bruk av den kvantitative tilnaermingen vil forskerens syn i starre grad veere
representert ved at man lager svaralternativer pa forhand, og dermed skaper seg et bilde av
situasjonen. Aspekter ved den interne validiteten vil videre bli droftet.

4.7.1.1 Intern validitet

Den interne validiteten tar for seg om fenomenet er beskrevet og forstatt pa riktig mate
(Jacobsen, 2000). Det vil si at man som forsker ma danne seg et riktig bilde av den
informasjonen som foreligger, og faktisk finne ut om visse forhold forer til et visst resultat.
Det finnes flere mater for & vurdere hvor hgy den interne validiteten er.

En av faktorene som bgr tas i betraktning er om man har fatt tak i de riktige kildene (ibid). |
dette tilfellet har jeg i dokumentstudiet i hovedsak tatt for meg dokumenter utarbeidet pa
sentrale kilder. Kritiske vurderinger som ma gjeres i forhold til dette er om jeg har fatt tak i
alle dokumentene som best mulig kan belyse alle sidene ved mal- og resultatstyringen. Dette
anser jeg ikke som noe stort problem. De ngdvendige offentlige dokumentene har veert lett
tilgjengelige, bade péa papir og pa internett. Nar det gjelder utvalget av intervjupersoner, kan
det ogsa draftes om valget av nettopp disse personene bidro til & gke validiteten. | og med at
det ble valgt & dekke hele virksomhetskjeden fra Justis- og beredskapsdepartementet og ned
til politidistriktene, bidro dette til & svekke valgmuligheten til en viss grad. Dette valget kan
likevel veere med pa & gke validiteten ved at man kan si at undersgkelsen er gyldig for hele
virksomheten under Politidirektoratet. Ingen av de som ble spurt om a stille opp til intervju sa
nei til dette.

Den neste vurderingen som bgr gjores er om intervjupersonene ga korrekt informasjon (ibid).
| forhold til dette vil den enkeltes kunnskap om organisasjonen og
virksomhetsstyringsprosessene, ha betydning for intervjusituasjonen. Det at jeg pa forhand
gjorde meg kjent med respondentens bakgrunn og erfaring, kan vaere en fordel ogsa i forhold
til & gke validiteten. Dette fordi man kan sette den informasjonen den enkelte kommer med i
sammenheng med tidligere erfaring og kunnskap. Disse faktorene vil til en viss grad ha
betydning for den tolkningen man gjer av empirien. Bevissthet rundt dette temaet kan fore til
at validiteten gker. | forhold til selve intervjusituasjonen kan det veere verdt & nevne at Kvaale
(ibid) hevder at det a validere en oppgave, vil si a stille sparsmal, og samtidig veere
oppmerksom pa om intervjuobjektet har en riktig forstaelse av sparsmalene. | denne
oppgaven vil den hermeneutiske vitenskapsretningen vaere sentral, og det er dermed viktig &
huske at den enkelte intervjuperson kan ha sin egen oppfattelse av sin
virksomhetsstyringsprosess. Ulike tolkninger av spgrsmalene kan dermed forekomme, noe
som ogsa er naturlig ut fra stillingsinstruks og erfaring. Ut fra mine synspunkter bgr man
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ogsa som forsker tillate slike forskjeller i en forskningsprosess som har en hermeneutisk
vitenskapsfilosofisk tilngerming.

Bruk av sitater i analysen kan ogsa bidra til & gke validiteten, forutsatt at disse blir brukt pa
en korrekt mate. Det kan veere lett & ta et utsagn ut fra dets kontekst, og tolke det pa en gal
mate. Dette var forhold som jeg hele tiden provde & veere bevisst pa, spesielt i
kategoriserings- og analysearbeidet. For & dobbeltsjekke dette, gikk jeg tilbake til de originale
transkriberte intervjuene, for a ta en vurdering av den sammenhengen intervjupersonene
hadde uttalt det i, for sitatene aktivt ble brukt.

4.7.2 Reliabilitet

Reliabilitet tar for seg om de data som er samlet inn er palitelige, hvilke data som samles inn,
hvordan de samles inn og hvordan de bearbeides (Johannessen m.fl., 2010). Spgrsmal som
bor stilles i forhold til dette er om det er faktorer ved selve undersgkelsen som kan ha
pavirket det endelige resultatet (Jacobsen, 2000). Johannessen m.fl. (2010) er imidlertid
opptatt av at reliabiliteten er kritisk i kvantitative undersgkelser, men ikke like kritisk i
kvalitative undersgkelser pa grunn av at disse ikke benytter strukturerte
innsamlingsteknikker, observasjoner er verdiladet og kontekstavhengig og for det tredje
bruker forskeren seg selv som instrument. Jeg vil n& vurdere noen aspekter som allikevel
kan ha hatt innvirkning pa reliabiliteten.

4.7.2.1 Undersgkelsesopplegget

| falge Jacobsen (2000) vil alle undersgkelser som man er dpne om, utsette de undersgkte
for pavirkning. Stimuli og signaler som blir gitt, kan dermed fare til at de intervjuede reagerer
og svarer pa spagrsmal pa bestemte mater. Det at alle informantene hadde mottatt
informasjon per mail fra meg, og ogsa at alle av intervjuobjektene hadde veert i bade formelle
og uformelle samtaler med meg tidligere, kan ha medfart at de hadde dannet seg et bilde pa
forhand pa hva de trodde jeg var ute etter.

Respondentene kan ha blitt pavirket av det Jacobsen (ibid) beskriver som
undersgkereffekten. Som kollega kan dette for eksempel ha fort til at respondentene kan ha
utelatt og fortalt noe som de antok at jeg var klar over. Dette kan ha medfgrt at viktig
informasjon ble oversett, uten at noen av partene sa dette. Pa den andre siden kan min
kjennskap til virksomheten ha gjort intervjusituasjonen enklere ved at vi i hovedsak benytter
samme sprak og terminologi. Pa grunn av at sjansene for & misforsta er lavere nar jeg som
forsker har en viss innsikt i den enkeltes arbeidsomrade, kan dette ha medfert en hgyere
grad av reliabilitet.

Konteksten i intervjusituasjonen kan ha innvirkning pa paliteligheten av den informasjon som
kommer fram i en intervjusituasjon. | innhenting av informasjon til denne oppgaven, vil jeg
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hevde at stedene der intervjuene ble tatt og konteksten for gvrig, ikke har pavirket
reliabiliteten. Grunnen til dette er at jeg tror at det ikke foreligger konkrete og spesifikke
faktorer som kan ha pavirket samtalene. Valg av intervjusted ble gjort i samrad med
respondenten.

4.7.2.2 Nedtegningen og analysen av datamaterialet

Ngyaktighet i nedtegning av data, og i analyseprosessen er ogsa forhold som pavirker
reliabiliteten pa oppgaven. | og med at intervjuene ble festet pa lyd, foreligger ingen
problemer med at nyttig informasjon forsvinner eller bli glemt. Utfordringene angaende
paliteligheten kommer farst og fremst til syne i forbindelsen med analyseringen av dataene.
Intervjuguiden var lagt opp etter de ulike temaene pa forhand, men det ble naturlig at
rekkefglgen ble endret underveis i intervjusituasjonen. Det & vurdere de ulike utsagnene og
empirien i den konteksten dette ble uttalt i av respondenten, kan ha vaert med pa a oke
denne reliabiliteten.

4.7.2.3 Reliabiliteten i dokumentundersgkelsene

Nar det gjelder paliteligheten av dokumentstudiene, kan jeg kort kommentere at den vil veere
forholdsvis hay, i og med at det i hovedsak er benyttet offentlige dokumenter. Dette er blant
annet dokumenter som er utarbeidet av Justis- og beredskapsdepartementet,
Finansdepartementet, Direktoratet for gkonomistyring og av Politidirektoratet. Informasjonen
kommer dermed direkte fra kildene, og betegnes som primaerdata (Jacobsen, 2000). Denne
typen data vil naturlig nok ha en hgyere palitelighet enn data som har gatt gjennom flere
ledd, og dermed kan ha endret seg.

4.7.3 Generalisering

Som beskrevet innledningsvis er en casestudie «En casestudie er en empirisk undersokelse
som studerer et aktuelt fenomen i dets virkelige kontekst fordi grensene mellom fenomenet
og konteksten er uklar» (Robert K. Yin, 2007 i Johannessen m.fl., 2010:199).

Ekstern validitet eller generaliserbarhet ved kvalitativ forskning innebeerer at fortolkningen av
dataene gir grunnlag for overfarbarhet. Overfarbarhet kan betegnes for en
rekontekstualisering nar den teoretiske forstaelsen som er knyttet til et enkelt prosjekt, settes
inn i en videre sammenheng. Den gjenspeiler pa denne maten et magnster som er kjent i
andre sammenhenger. Spgrsmalet blir om en casestudie i hvordan kunnskapsbasert ledelse
drives i virksomheter underlagt Politidirektoratet skal gjelde for all offentlig virksomhet.
Hermeneutikken har i motsetning til positivismen ikke like sterk fokus pa generalisering,
nettopp fordi det unike ved hver enkelt hendelse verdsettes (Nyeng, 2003). Jeg vil likevel
drafte om generalisering kan forekomme.
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Datainnsamlingsmetoden beskriver en metodetriangulering ved studie av dokumenter og
intervju. Dette bidrar til & styrke validiteten og reliabiliteten til studien. Validiteten handler om i
hvor stor grad materialet er gyldig for den problemstilling undersgkelsen er rettet mot.
Reliabiliteten i en kvalitativ undersgkelse som denne handler om hvordan dataene er blitt
utviklet i lgpet av forskningsprosessen. Studie av dokumenter fra Politidirektoratet angaende
kunnskapsbasert ledelse og virksomhetsstyringsprosessen ma kunne sies a ha hgy validitet.
Tilsvarende hgyt krav til handtering av data innsamlet i intervju stilles. Reliabilitet og validitet
henger i en viss grad sammen, og er en vurdering av forskningens palitelighet (Thagaard,
2009). Dette gir etter min mening grunnlag for at jeg kan si at denne casestudien er lagt opp
pa en mate som kan gi grunnlag for generalisering.

En casestudie studerer en enkelthendelse i en bestemt kontekst, dette er selve caset. En
case kan vanskelig gjenskapes eller med sikkerhet sies & veere identisk med en annen case.
Det er imidlertid argumentasjon i process generalisering som apner for at en kan
generalisere over resultatene nar prosessen er lik mellom flere forhold (Simons, 2009). En
styrt innfaring av kunnskapsbasert ledelse og etablering av mal- og resultatstyring som
metode for styring av offentlige virksomheter, kan etter min mening veere et slikt tilfelle.
Prosessen er gjennomfert etter en felles mal i alle politidistrikter og saerorgan. Dette er en
faktor som kan bidra til at resultater fra denne type undersokelse kan vaere generaliserbare.

Ved valg av casetilnaerming med kvalitativ undersgkelse er det ikke mulig & foreta statistisk
generalisering. En slik generalisering innebaerer at man ut fra data i et mindre utvalg kan si
noe om en hel populasjon (Jacobsen, 2000). Som nevnt innledningsvis i metodedelen, var
ikke hovedhensikten med oppgaven a foreta en undersgkelse som var representativ for hele
offentlig virksomhet. | motsetning til positivismen, har ikke den hermeneutiske retningen et
like sterkt fokus pa generalisering, nettopp fordi det unike ved hvert fenomen verdsettes
(ibid). Jeg vil likevel drafte om en viss form for generalisering kan forekomme.

Kvales (2002) vurdering av analytisk generalisering inneholder vurderinger om hvorvidt
resultatene fra en undersgkelse kan brukes som en mal for hva som kan skje i en annen
situasjon. | dette tilfellet ma det dermed vurderes om funnene kan benyttes for & forklare
lignende fenomener i en annen offentlig virksomhet. | og med at ogsa andre offentlige
virksomheter benytter mal- og resultatstyring som metode, vil jeg anta at en del av funnene
kan veere gjeldende for enkelte av disse. Denne formen for generalisering vil mest
sannsynlig veere mest aktuell for virksomheter av noenlunde samme stgrrelse, oppbygning
og kunnskapsniva.

4.8 Metodesvakhet

Et av de forholdene som det bar gjores grundige vurderinger omkring, er om mitt
ansettelsesforhold kan ha svekket bade validiteten og reliabiliteten av oppgaven. Det & selv
veere en del av den organisasjonen som det forskes pa, kan fare til at man har en del
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forutinntatte holdninger i forkant av undersgkelsen. Det a veere bevisst pa at det finnes slike
naturlige mekanismer kan likevel veere med péa a redusere disse problemene.

Valget av respondenter kan man ogsa stille seg litt kritisk til. For det farste er avgrensingen
av utvalget noe som kan veere med & svekke forskningen. Et bredere utvalg kunne ha fort til
at flere dimensjoner hadde blitt belyst, samtidig som man hadde fatt et mer helhetlig bilde av
situasjonen. Det er ogsa helt klart at man mister noe ved & kutte ut enkelte grupper i
organisasjonen, noe en stgrre og bredere undersgkelse kunne ha veert med pa a forhindre.
En annen vurdering er om utvalget av intervjupersoner er for tilfeldig, slik at det kan veere
med pa a svekke reliabiliteten. Utvalget ble foretatt dels pa bakgrunn av kunnskap om
ansatte i virksomheten. Valg av andre respondenter kunne som nevnt ha gitt en annen
informasjon og empiri.

Under intervjuene kan en av farene veere at jeg som forsker har forutinntatte holdninger.
Dette kunne veere et faremoment, spesielt etter at en del intervjuer hadde blitt foretatt. Som
intervjuer merket jeg ogsa at det var lett & vaere pavirket eller preget av de foregaende
intervjuene. Jeg matte derfor veere bevisst pa dette. Selv om man er klar over denne
utfordringen, kan nok dette vaere et av de omradene der mer trening i situasjonen gir positiv
effekt.

En annen kritisk vurdering som bgr tas i forhold til intervjusituasjonen, er om intervjuguiden
inneholdt for ledende sparsmal, selv om spgrsmalene var ment & vaere rimelig dpne. Jeg
opplevde likevel at en del av sparsmalene ble tolket ulikt av respondentene, noe som var
med pa a vise at det var rom for personlige vurderinger.

Det ma ogsa drgftes om den informasjonen som kom fram i lgpet av intervjuene er reliabel.
Man kan stille spgrsmal om enkelte av de intervjuede svarte det de trodde jeg @nsket. |
tillegg kan det vaere andre forhold som kan veere med pa a pavirke om man sier sin sanne
mening. Flere av respondentene benyttet uttrykk som «dette star jeg inne for» og «dette kan
du sitere meg pa». Dette tolker jeg som et tegn pa at respondentene sa sin sanne emning.
Dette kan for eksempel veere respekt for sine ledere, og frykt for at informasjonen de
kommer med skal kunne tilbakefares til dem. Det er ingen grunn til & tro at noen av de
intervjuede skal ha hatt noen grunn eller motiv for & komme med uriktig informasjon.

Nar det gjelder analysedelen, kan det oppsta problemer med reliabiliteten ved at det har veert
ungyaktighet i forhold til kategoriseringen. En del av utsagnene passer i flere av kategoriene,
og det ble dermed et skjonn hvor det skulle behandles. Dette kan ha vaert med pa a forme
analysen i den forstand at en annen oppdeling kunne ha skapt andre type dreftinger og
problemstillinger. Jeg kunne dermed ha tolket det empiriske materialet pa en annen mate
enn det var ment fra intervjupersonenes side.
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4.9 Metodeoppsummering

Dette kapittelet har tatt for seg de metodiske valgene som har blitt gjort i forbindelse med
innhenting av empiri til denne oppgaven. Ut fra problemstillingen ble det valgt & gjennomfare
en casestudie. | og med at det var den enkeltes oppfatning av et fenomen som skulle
undersgkes, falt det metodiske valget pa en dokumentundersgkelse og delvis strukturerte
individuelle intervjuer. Som beskrevet i metodevurderingene anser jeg intervjusituasjonen
med mine sparsmal som mest kritisk i forhold til kvaliteten pa forskingen. Hovedgrunnen til at
en kvalitativ metode ble valgt, var et gnske om et fokus p& den hermeneutiske tilnsermingen.
Jeg foretok undersgkelser av foreliggende offentlige dokumenter som beskriver hvordan en
operasjonalisering av virksomhetsstyringsmetoden kan gjeres, samt
virksomhetsstyringsdokumentene for virksomheter underlagt Politidirektoratet. Dette for a
sikre hgy intern validitet, sammen med maten jeg bearbeidet intervjuene pa i ettertid. Dette
etterfglgende arbeidet pavirker igjen reliabiliteten, paliteligheten i resultatene. Som det
fremgar av mine vurderinger, antar jeg at det vil det veere en viss form for generaliserbarhet
av mine resultater, hvor resultatene kan settes inn i en starre sammenheng og benyttes av
andre tilsvarende virksomheter.

Med utgangspunkt i de foregaende kapitlene, vil jeg na foreta en analyse av enkelte av
funnene som ble gjort i undersgkelsesfasen.
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5 Analysen

| dette avsnittet vil jeg forsgke & drafte funnene i empirien ved a belyse denne fra forskjellige
vinkler med forskjellige blikk og teoretisk forankring. Draftingen vil skje ved hjelp av teorien
som er beskrevet i oppgavens teoridel. Analysedelen vil veere tredelt, basert pa de tre
forskningssparsmalene. Som empirisk grunnlag har jeg stattet meg til intervjuer av seks
respondenter, strategisk utvalgte ut fra kvalifikasjoner i forhold til problemstillingen, i tillegg
har jeg studert sentrale styringsdokumenter. | forkant av intervjuene og i innledningen av
intervjuene ble problemstillingen og forskningssparsmalene gjort kjent (vedlegg 1). | tillegg
ble hele studiet beskrevet. Datagrunnlaget som ble innsamlet som lydfiler under de
individuelle intervjuene ble i hovedsak samme dag transkriberte i fullstendig versjon, hvor jeg
deretter foretok en meningsfortetting for & fa et kort og konsist innhold. Intervjuene ble
deretter lest pa nytt for det neste trinnet var en meningstolkning hvor enkelte utsagn ble
tolket av meg som forsker. Denne prosessen kan illustreres ved et utdrag av vedlegg 3.

| Respondent nr. 1

Nr. Spm. 1 - Spm. 2 — Spm. 3 -
Handlingsrom Kunnskap Resultatinformasjon
10 Vi ble rekrutterte som handverkere som visste at

vi skulle inn i politiet og utfare handverket. Na er
generalisten akademisk. Det er klart at det er
krevende & forberede organisasjonen pa det.
Akademikeren skal ledes av en generasjon med
handverkere.

Meningstolkning:

Respondenten ser pa virksomheten som en

byrakratisk organisasjon med lavt utdannende
ansatte, hvor utdanningsnivaet hos ansatte
stiger, uten at kunnskapen hos lederne gker
tilsvarende.

11 Det a lede en kunnskapsmedarbeider er mye
vanskeligere enn & lede en enhet under
kommando. Godt mulig vi har forsgmt
lederfunksjonen og lederskapet.

Meningstolkning:

Ledere uten hayere lederutdanning sliter med &
forstd hvordan den nye kunnskapsmedarbeideren
skal ledes. Anser dette som vanskeligere enn
hierarkisk ledelse.

Tabell 4 Meningsfortetting av intervju med fortolkning (utdrag vedlegg 3, Viken, 2013)

Tabellen viser et utdrag av vedlegg tre som illustrasjon pa hvordan jeg har jobbet med
transkribering av intervjuer, meningsfortetting og meningstolkning.
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Dokumentene som er lagt til grunn i empirien er p4 samme mate systematisert, for pa en
ryddig mate kunne benyttes underveis i arbeidet med oppgaven. Tabellen pa neste side viser

hvordan denne oppstillingen over dokumenter er gjort.

Dokumentnavn | Hovedinnhold Kommentar Prosess
Disponeringsskriv Styringsinformasjon fra Inneholder grunnlaget for 3
et til politi- og Politidirektoratet om styringsinformasjon fra overordnet
lensmannsetaten malfastsettinger og virksomhetsniva. Utsendes etter
2013. gkonomiske rammer i 2013. virksomhetsperiodens oppstart.
Politidirektoratets Styringsinformasjon fra Inneholder beskrivelse av forventet 1
plan- og Justis- og gkonomisk ramme og enkelte
rammeforutsetnin beredskapsdepartementet til prioriteringer. Beskriver forventet
ger 2014. Politidirektoratet. samspill i planprosess frem mot

tildeling av gkonomisk ramme. Til

bruk i styringsdialog med

underliggende virksomhetsniva.
Plan- og Styringsinformasjon fra Prosessbeskrivelse for 2
rammeskriv for Politidirektoratet til virksomhetsstyringen. Hovedmal-,
politi- og virksomheter underlagt delmal- og resultatmaloversikt.
lensmannsetaten Politidirektoratet
Planprosess 2014.
Riksadvokatens Riksadvokatens prioriteringer Beskriver mal og prioriteringer for 4
rundskriv nr. 1 for straffesakshandteringen i straffesaksbehandlingen for politiet
2013. 2013. og statsadvokatene.

Tabell 5 Dokumenter i analysegrunnlaget (Viken, 2013)

Dokumentenes rekkefolge i virksomhetsstyringsprosessen fremkommer for ordens skyld av
tabellens siste kolonne. De funnene som ble gjort etter arbeid med empirien, som beskrevet
innledningsvis i dette kapittelet, vil na bli benyttet videre i oppgavens kommende analysedel.

5.1 Hvordan tilrettelegges handlingsrommet for kunnskapsbasert
styring i virksomheten?
Mal- og resultatstyring er det overordnede styringsprinsipp for virksomheter underlagt
Politidirektoratet. Virksomhetsstyringsinstruksen (2005) beskriver videre hvordan de enkelte
elementene i metoden mal- og resultatstyring skal samspille for & forbedre organisasjonens
maloppnaelse og styringsgrunnlag for ledelse. For at metoden skal fungere ma
virksomhetslederne ha rom for & utvikle egne malsettinger ut fra egen kunnskap og analyser
(Johnsen, 2007). Stortingsmelding nr. 22 (2000-2001) vektlegger viktigheten av
handlingsrom for virksomhetslederne i praktisering av mal- og resultatstyring. Det beskrives
videre at trange rammebetingelser og mye bundne ressurser, generelt vil begrense
muligheten til & kunne utgve rasjonell mal- og resultatstyring. Dette er elementer som jeg vil
drafte videre i forhold til funn i min empiri, i lys av relevant teori.
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5.1.1 Organisatorisk ramme for virksomheten

Virksomheter underlagt Politidirektoratet er som jeg beskrev innledningsvis, organisasjoner
som virker & veere tuftet pa en tradisjonell byrakratisk tenkning. Bruk av metaforer i
beskrivelsen av denne organisasjonen vil da raskt ende med en beskrivelse av en mekanisk
organisasjon med de tanker for hvordan denne organisasjonen fungerer med et slikt
utgangspunkt. Dette er en av farene ved & bruke bilder som generaliserer, dette gjor noe
med menneskene i organisasjonen og det setter stempler. Dette fremgar av Morgan (2009)
som beskriver hvordan dette kan fare til engydhet og blindhet i forhold til det som ligger
utenfor det bildet generaliseringen gir. Pa den andre side vil en slik tilneerming gjore det
lettere & forsta hvilke mekanismer som pavirker driften av var virksomhet som er underlagt
Politidirektoratet og hvordan ledere og ansatte forventes a skulle opptre i denne type
organisasjon, ut fra et organisatorisk bilde. Som flere av informantene beskriver kommer du
lett i kryssild mellom sentrale faringer, styringsdialogen og de lokale malene som du finner
igiennom egen analyse, slik jeg forstar dette er det en tilneerming til kunnskapsbasert styring
og forsgk pa & benytte handlingsrommet. Age Johnsen (2007) beskriver dette som en av
mytene tilknyttet styring av offentlig sektor hvor det legges opp til bruk av mal- og
resultatstyring som metode mens det i virkeligheten styres igjiennom overordnet politisk
styring og fagstyring fra profesjonelt niva. En sterk politisk styring kan kanskje utledes fra
Justis- og beredskapsdepartementets skriv «Budsjett 2014 — Politidirektoratets plan- og
rammeforutsetninger», mens fagstyring kan utledes fra Riksadvokatens rundskriv. Plan- og
rammeforutsetninger for 2014 (Justis- og beredskapsdepartementet, 2013) inneholder
beskrivelser av hvilke mal politikerne har satt for virksomheten i kommende periode. Dette
forstar jeg som politiske fgringer for virksomheten. Plan- og rammeforutsetningene fra Justis-
og beredskapsdepartementet inneholder fem hovedmal. Disse malene er noe omskrevet i
Politidirektoratets plan- og rammeskriv, slik det fremgar av tabellen under.

Justis- og beredskaps
departementet

Politidirektoratet
oversiktsdel s. 5

Politidirektoratet
beskrivelse s. 5-9

Redusert kriminalitet

Redusert kriminalitet

Redusert kriminalitet

God rettssikkerhet for individer
og grupper

God rettssikkerhet for individer og
grupper

God rettssikkerhet for individer og
grupper

@kt trygghet og
samfunnssikkerhet

@kt trygghet og samfunnssikkerhet

@kt trygghet og styrket
samfunnssikkerhet

En mer effektiv justissektor

En mer effektiv justissektor

En mer effektiv og
publikumsvennlig justissektor

Helhetlig og konsekvent
innvandrings og flyktningpolitikk

Helhetlig og konsekvent
innvandrings og flyktningpolitikk

Helhetlig og konsekvent
innvandrings og flyktningpolitikk

Tabell 6 Hovedmal for virksomheter underlagt Justis- og beredskapsdepartementet

(Viken, 2013)
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Som det fremgar av tabellen er det avvik mellom Justis- og beredskapsdepartementets mal
for virksomheten og Politidirektoratets mal. Det fremgar ikke av dokumentet hvorfor det er et
slikt avvik. Avvikene er papekt i Plan- og rammeforutsetninger 2014 (Justis- og
beredskapsdepartementet, 2013). Endring av hovedmal for en virksomhet bgr skje igjennom
tilbakemelding fra underliggende virksomhet igjennom rapporteringer som forbedrer og
fornyer eksisterende politikk. Dette vil vaere & bruke mal- og resultatstyring som metode
(Johnsen, 2007). For meg fremstar en slik omskriving a veere et eksempel pa mangelfull bruk
av metoden. En av respondentene beskriver ogsa dette slik «Det som skjer na er at
Politidirektoratet driver med sine prosesser og sine strategier frikoplet fra leddene over».
Dette avviker imidlertid sterkt fra en av de andre respondentene som beskriver det samme
pa falgende mate «Nasjonale styringsparametere som er brukt, og malstrukturen er
sammenfallende nasjonalt». For meg fremstar dette som en alvorlig malforskyvning slik
Johnsen (ibid) beskriver dette. Det kan ogsa fare til lite konkrete resultatindikatorer pa grunn
av tvetydighet, samt det kan skje en frikopling hvor resultatstyringssystemet brukes for
ekstern legitimering, men far begrenset innvirkning pa intern styring. Budsjett og
profesjonsstyring vil da kunne fortsette som far (ibid:197).

5.1.2 Styring og ledelse av virksomheten

Tenker vi at handlingsrommet er avhengig av forholdet mellom styring og ledelse vil vart syn
pa egen organisasjon og bilde av denne, kunne pavirke valgene vi gjer under veis. Eirik J.
Irgens (2007) beskriver hvordan forholdet mellom styring og ledelse er en anakronisme i
dagens samfunn. Med dette forstar jeg at det er et misforhold mellom graden av styring og
graden av ledelse i dagens kunnskapssamfunn. Nar jeg ogsa har definert virksomheter
under politidirektoratet til & veere kunnskapsorganisasjoner, mener jeg at dette ogsa vil gjelde
for disse virksomhetene. Virksomhetsinstruksen (2005:11) beskriver ogsa tydelig at vi skal
veere en organisasjon som «skal videreutvikle kunnskapsstyrt ledelse som hovedmetodikk».
Har du overvekt av styring i organisasjonen og et mekanisk syn pa egen organisasjon vil
malene vaere konkrete, malbare og absolutte og virksomheten programmeres gjennom
styringssystemer (Irgens, 2007). Du vil som leder kanskje i mindre grad se behovet for et
handlingsrom som skal pavirke utformingen av malsettingen, men isteden forsgke a etablere
et tydelig virksomhetsstyringssystem. Dette vil kunne veere et dilemma i balansen mellom
styring og ledelse. Irgens (ibid) er ogsa kritisk til hvordan malstyringskonseptet virker & veere
tatt i bruk som et pyramidialt styringsverktay. Med dette forstar jeg at det blir en overvekt av
styring ovenfra og ned i organisasjonen, og at vi ikke benytter mulighetene til koordinering,
refleksjon og laering slik Irgens (ibid) ogsa beskriver. Arsaken kan slik det beskrives av Irgens
(ibid), kan ligge i de tradisjonelle knytningene til maskinperspektivet. Jeg opplever
respondentene & veere tydelige i forhold til en forventning om styring.

Er det slik at nytten av handlingsrommet forstas forst nar ledelse og ansatte forstar

betydningen av virksomhetens styringsform, og er forholdet mellom styring og ledelse i var
virksomhet i utakt med dagens kunnskapssamfunn. Dette vi jeg forsgke & svare pa senere i
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oppgaven. Ser vi pa hvordan respondentene fra Politidirektoratet beskriver en mulighet for
kunnskapsbasert tilngerming innenfor metoden mal- og resultatstyring. «Handlingsrommet er
mye starre en det vi evner a ta ut. Det er et dilemma og der er muligheten som vi kanskje
ikke har veert flinke nok til & ta ut»

| dette ligger det etter min mening en tydelig tilngerming til at handlingsrommet for
kunnskapsbasert ledelse vurderes som til stede i Politidirektoratet, men at vi ikke klarer &
benytte oss av dette pa grunn av at vi ikke er «flinke nok», noe jeg velger & forstd som
mangelfull kunnskap om metoden. Sammenholder jeg dette med hvordan respondenten fra
Justis- og beredskapsdepartementet forholder seg til styringsutfordringen mellom
virksomhetene, kan det synes som om det er et sterkt anske om styring fra Justis- og
beredskapsdepartementet. «Det som skjer na er at POD for eksempel driver med sine
prosesser og strategier frikoplet fra leddene over».

Dette fremstar for meg som et tydelig signal om at det fra Justis- og
beredskapsdepartementet er et sterkt gnske om styring fra deres side, og at bruk av
handlingsrom for virksomhetslederne ikke er etablert tenkning. Denne tilnsermingen falger
etter min mening en klart byrakratisk tenkning (ibid). En slik tenkning vil kunne ha fglger for
hvordan handlingsrommet for kunnskapsbasert styring oppleves for resten av virksomheten
under Politidirektoratet. En kunnskapsbasert tilnaerming legger til grunn av kunnskapen
skapes nedenfra og formidles oppover i organisasjonen slik at den kan gi kunnskap til
utforming av ny politikk (Johnsen, 2007).

Styring kan ogsa beskrives som en sentralisert, direktivlignende pavirkning utevd indirekte
igjennom formelle strukturer, prosedyrer og rutiner. Ledelse derimot oppfattes som
desentralisert og en dialogbasert pavirkning farst og fremst i relasjon mellom leder og ansatt
(Byrkjeflot, 1997 i Barve, 2010). Ser vi hvordan respondentene velger & bruke begrepene
under intervjusituasjonen, kan det virke som om bruk av styringsbegrepet er
overrepresentert. Pa den andre side kan det veere naturlig ut fra at tema i intervjuet er
styringsmetoden, selv om kunnskapsledelse er det underliggende aspektet. Ser vi pa
hvordan Byrkjeflot (1997) definerer de to begrepene tydelig forskjellig, vil begrepsbruken gi
en sterk indikasjon péa hvilken organisasjonsform respondentene forstar & veere ansatte i.
Dette stottes ogsé av Irgens (2007) i forhold til skille mellom et mekanisk og et organisk syn
pa virksomheten.

5.1.3 Tillit i virksomheten

For & kunne operere innenfor et handlingsrom kreves tillit, tillit fra overordnet niva.
Opplevelsen av forskjell i handlingsrom og bruken av dette kan komme som utgangspunkt i
mangel pa tillit mellom nivaene. Respondenten fra Justis- og beredskapsdepartementet
beskriver Politidirektoratet som en organisasjon med «glavalag» hvor informasjonen ikke
flyter fritt og hvor det som en av respondentene i Politidirektoratet beskriver «her blir det som
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to personer bestemmer, direktoren og assisterende direktor». Johnsen (2007) viser til at
dersom resultatstyring skal vaere forenelig med en kunnskapsintensiv styringsform, ma
resultatmalingene bidra til & skape tillit mellom de profesjonelle tjenesteutaverne,
administrasjonen og politikerne, den ma yte rettferdighet overfor kompleksiteten i offentlig
tjenesteyting igjennom & apne for mangfold i tolkninger, samtidig som den ma bidra til
samhandling innen og mellom offentlige virksomheter gjennom dynamikk (ibid:118). | ledelse
av en kunnskapsorganisasjon er tillit en viktig faktor, men i styring av en byrakratisk
organisasjon med et mekanisk syn hvor noen star for tenkningen og andre star for utfarelsen
har ikke tillit tilsvarende betydning (Irgens, 2007). Pa den ene siden tenker jeg her at
Politidirektoratet ser for seg a benytte handlingsrommet for kunnskapsbasert styring, men
sliter med gjennomfgringen av andre arsaker, mens Justis- og beredskapsdepartementet
ikke ser at direktoratet skal ha egne kunnskapsbaserte prosesser uten at de er forankret i
departementet, frikoplet fra leddene over slik modellen legger opp til. Denne utfordringen er
ogsa papekt i Evalueringen av Politidirektoratet (DIFI, 2013).

«Det at en toppleder tor a gi ansvar og delegere er ganske sentralt for at du skal fa
engasjement og tillit lokalt» Jeg forstar denne uttalelsen fra en av respondentene i
Politidirektoratet slik at det ikke er vanlig lederstil i vicksomheter underlagt Politidirektoratet &
gi slik tillit. Delegering og ansvarliggjering av ansatte nedover i organisasjonen er typiske
kjennetegn pa en kunnskapsorganisasjon (Irgens og Wennes, 2011).

Direktoratet for forvaltning og IKT har gjennomfgrt en evaluering av Politidirektoratet etter
oppdrag fra Justis- og beredskapsdepartementet. Evalueringsrapporten foreld 1. mars 2013.
| dette dokumentet beskriver de at «Vart inntrykk er at tillitsforholdet mellom POD og JD ikke
alltid har vaert godt nok. Lite handlingsrom, detaljstyring og uklar, eventuelt ogsa ulik
oppfatning av rolle- og ansvarsdeling indikerer ofte mangelfull eller sviktende tillit» (DIFI,
2013:3:78). Dette stemmer godt over ens med respondentene som beskriver utfordringer
knytte til tillit mellom de to nivaene. Med en slik utfordring mellom Justis- og
beredskapsdepartement tenker jeg at tilsvarende tilnaerming lett kan bli overfort
underliggende virksomheter. Her er imidlertid flere respondenter tydelig pa at politimesteren
er helt avgjerende for hvordan tilliten mellom Politidirektoratet og den enkelte underliggende
virksomhet utvikler seg. Respondentene er ogsa tydelige pa at det er sveert store forskjeller i
tillitsforholdene mellom Politidirektoratet og de forskjellige underliggende virksomhetene.
DFQ (2006:11) beskriver tydelig hvordan forventningene om samspill mellom nivaene i
virksomheten bgr fungere, «Mal- og resultatstyring som styringsprinsipp innebzerer
delegering av myndighet og fullmakter til virksomheten». Med dette forstar jeg at
tillitsforholdet mellom nivaene i virksomheten er avgjerende for hvordan metoden vil kunne
fungere. Betydningen av tillit er papekt som avgjgrende i forholdet mellom de profesjonelle
yrkesuteverne, administrativ og politisk ledelse ved bruk av resultatstyring i offentlig sektor
(Bruijn i Johnsen, 2007). | tillegg beskriver han hvordan resultatstyringen ma ytes
rettferdighet overfor kompleksitet og den ma bidra til god samhandling bade internt og
mellom virksomhetene. Med utgangspunkt i respondentenes beskrivelser og evalueringen av
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Politidirektoratet utfert av DIFI kan en anta at virksomheten vil ha utfordringer knyttet til
anvendelse av metoden for styring, med mindre tillitsforholdene utvikles.

Hvordan virksomheten bruker handlingsrommet for kunnskapsbasert styring vil jeg drefte
noe senere under det siste forskningssparsmalet.

5.1.4 Lederne i virksomheten

Organisasjonens ansatte virker & ha en oppfatning av at virksomheten har et mekanisk preg
over seg. Respondentene beskriver jevnt over en organisasjon med ledere som kan ha
mangelfull kunnskap knyttet til ledelse av kunnskapsbedrifter, og en kulturell utfordring
knyttet til praksis for rekruttering av ledere med fagkunnskap pa bekostning av strategisk
ledelse og kunnskapsledelse. Dette antar jeg har en viss pavirkning pa evnen til & ta i bruk
handlingsrommet i metoden mal- og resultatstyring.

| forhold til & kunne operere innen et handlingsrom for virksomhetene fremgar det fra en av
respondentene at vi ma ha tilstrekkelig kunnskap i organisasjonen for & handtere metoden
som mal- og resultatstyring omfatter. Respondenten bruker en metafor for a beskrive
hvordan vi har en delt kompetanse i virksomheten.

Vi ble rekruttert som handverkere som visste at vi skulle inn i politiet og utfare
handverket, na er generalisten akademiker. Dette er klart det er krevende a forberede
organisasjonen pa det. Akademikeren skal ledes av en generasjon med handverkere.
Vi far noen kulturkonflikter i dette.

Flere av respondentene viser ogsa til at vi ikke ma la oss styre av verktgyene, disse skal
veere til hjelp for & bruke metoden. En slik tilngerming stattes ogsa av Stab tilsyn 2012
(Politidirektoratet, 2013) som viser til at god ledelse er avgjerende for & oppna resultater og
sikre effektiv ressursbruk. Jeg forstar disse uttalelsene slik at vi kan ha en utfordring i
kunnskapen om bruken av mal- og resultatstyringen som metode. Jeg ser det ogsa slik at
bruken av handlingsrommet blir vanskelig om en ikke kjenner hvordan metoden er tenkt &
fungere.

Politidirektoratet har utviklet en egen veileder om rekruttering for etater underlagt
Politidirektoratet. Denne beskriver hvordan rekrutteringsprosessene skal forega basert pa
gvrig gjeldende lovverk for personalforvaltningen, sa som Tjenestemannsloven,
Personalreglementet m.fl. Rekrutteringsveilederen viser til at rekruttering skal dette skje etter
kvalifikasjonsprinsippet, som betyr at den som etter ansettelsesmyndighetens vurdering
anses som best kvalifisert skal tilsettes. Dette omfatter i hovedsak utdannelse og formell
kvalifikasjon, praksis og personlig skikkethet. Prinsippene legger til rette for rekruttering av
ledere med nadvendige kvalifikasjoner, sparsmalet blir om dette faktisk skjer. Flere av
respondentene peker pa utfordringen knyttet til at gode fagledere rekrutteres inn til strategisk
ledelse og at disse gjerne kommer nedenifra egen organisasjon. Dette kan vaere en
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utfordring i mate med anmerkninger pekt pa i Arsrapport fra Stab tilsyn 2012
(Politidirektoratet, 2013), hvor det pekes pa at det fortsatt er viktig med fokus pa
lederutvikling pa alle nivaer. P4 den ene siden sikrer slik rekruttering god faglig kompetanse
hos ledelsen, men dette kan ga pa bekostning av strategisk ledelseskompetanse om ikke slik
lederutvikling vektlegges. En slik tilnaerming for rekruttering av ledere, hvor lederen tillegges
ansvaret for organisering av arbeidet igjennom sin fagkunnskap, kan bygge opp under
prinsippene for vitenskapelig ledelse utviklet av Frederick Taylor (i Morgan, 2009). Dette
bryter med tenkningen for ledelse av kunnskapsorganisasjoner hvor lederen gjerne ikke har
fagkunnskap pa hayde med de ansatte (Irgens og Wennes, 2011).

Plan- og rammeskrivet for politi- og lensmannsetaten for 2013 fra Politidirektoratet sier
falgende om kunnskapsbasert ledelse, «Gjennom kunnskapsbasert virksomhet skal etaten
ved en kombinasjon av forebyggende og reaktive strategier og tiltak, redusere kriminaliteten
og oke tryggheten» (Plan- og rammeskrivet, 2013:4). Plan- og rammeforventningene fra
Justis- og beredskapsdepartementet for 2013 inneholder feerre mal og mer overordnet enn
tidligere tildelingsbrev. Det fremkommer av mitt innhentede materiale fra respondentene at
om en skal kunne bruke den kunnskapen som finnes ute i virksomhetene bgr andelen
sentrale mal vaere mer overordnede, sa fa som mulig, og kanskje bare ett som den sentrale
fgringen. En av respondentene er tydelig pa at det burde veere kun samfunnsoppdraget som
ble lagt til grunn som overordnet mal. @vrige mal burde deretter vaere mest mulig styrt av
lokal analyse som resultat av etterretning og lokalt samarbeid som for eksempel politirdd. For
a oppna denne tilnaermingen bar flere elementer veere til stede i virksomhetene, det ene
elementet er handlingsrommet for den enkelte virksomhetsleder.

5.1.5 Handlingsrommet i virksomheten

Flere av respondentene beskriver virksomhetene underlagt Politidirektoratet som
organisasjoner med ansatte handverkere, eller benytter bevisst uttrykket Torvald med
bakgrunn i maten ansatte i politiet mater innbyggerne. De beskriver samtidig forventningen
om at dette vil bedre seg med bakgrunn i etableringen av Politihagskolen, og hayere
akademisk forstaelse hos nyutdannet politipersonell. Trekker jeg en parallell fra denne
tilneermingen og over til generell kunnskap om virksomhetsstyringsprosessen, kan dette
veere et bilde pa hvordan organisasjonen ogsa ser pa kunnskapsledelse. Mangler
organisasjonens ansatte kunnskap om dette? En av respondentene beskriver hvordan
kunnskapsledelse ble innfart, men hvor resultater etter tilsyn i virksomhetene viser at vi ikke
har lyktes med innfaringen slik som forutsatt. Flere av respondentene peker imidlertid pa at
dette kun kan rettes pa ved utvikling av kunnskapsbasert ledelse hos de strategiske lederne i
virksomheten. Virksomhetens leder er avgjerende for hvordan organisasjonen fungerer, som
en av respondentene sier "Lederen konstituerer organisasjonen’”. Flere av respondentene
viser ogsa til at det & lede en kunnskapsbedrift slik politi- og lensmannsetaten etter hvert er
blitt, er noe annet enn a lede en enhet under kommando, det krever en annen form for
ledelse. Abraham Maslow (1943 i Morgan, 2009) beskriver hvordan maskinmetaforen tar inn
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over seg mellom annet Frederick Taylor sin tilneerming for vitenskapelig ledelse, hvor ett av
fem prinsipper var a flytte ansvaret for organiseringen av arbeidet fra arbeideren og over til
lederen. Slik jeg ser det passer denne tilnaermingen darlig over ens med tanken om
kunnskapsledelse, hvor den ansatte selv i starre grad organiserer arbeidet for & na malet
som er satt i fellesskap. Har man imidlertid et mer organisk syn pa hvordan organisasjonen
fungerer, vil en som leder veere opptatt av hvordan mennesket i organisasjonen fungerer,
altsa hvordan mennesker fungerer i et sosioteknisk system (Morgan, 2009).

Med bakgrunn i respondentenes uttalelser om handverkere i organisasjonsledelsen og
behov for gkt kunnskap om ledelse, vil dette ha betydning for hvordan lederne ser pa
organisasjonen og hvordan den skal ledes? Pa den ene side fremstar det som om lederne
har kunnskap om ledelse og styring av mekaniske organisasjoner mens de som skal ledes
representerer kunnskapsarbeideren som antar at de jobber i en organisk organisasjon ledet
etter prinsippene for kunnskapsledelse. Hvordan kunnskap péavirker evnen til & se og ta
handlingsrommet er derfor et element i denne tilnaermingen. Politianalysen (NOU, 2013:9)
viser til at anvendelse av handlingsrommet ogsa kan henge sammen med kunnskapen hos
ledelsen.

En leder som gjennom leering har utviklet apenhet, refleksjon, tillit og kompetanse i
form av evne til & tdle og mestre usikkerhet, tvetydighet og konflikt, vil kunne tolke og
definere handlingsrommet pa en annen mgte enn en leder som er orientert mot det
trygge og sikre, og som gjennom laering har utviklet liten toleranse for det komplekse
og skiftende (Ibid:197).

Denne tilnaermingen stottes av Wennes (2011) som viser til at lederen av
kunnskapsarbeidere har starre utfordringer enn ledere av tradisjonelle byrakratiske
organisasjoner, idet kunnskapsarbeideren jobber mer selvstendig og med mindre
rutinepregede arbeidsoppgaver, noe som tilsier at du som leder ma veere apen for at
kunnskapsarbeideren utvikler egne metoder for maloppnaelsen, samt at du ma vise tillit. Von
Krogh m.fl. (2001) beskriver at muligheten for & skape ny kunnskap ligger i et tillitsfullt og
raust samspill mellom organisasjonens medlemmer. Slik jeg ser dette, ligger evnen til & se
handlingsrommet tett knyttet til kunnskapen lederen har om metoden og evnen til samspill
med kunnskapsmedarbeiderne.

Flere av respondentene papeker betydningen av organisasjonsutvikling og laering i denne
sammenheng. Hernes og Irgens (2012) viser imidlertid til at leering ogséa skjer om
organisasjonen ikke gnsker & utvikle seg. Laeringen skjer da ved at prosessene i
virksomheten blir gjenstand for utvikling, man undersgker alternativene. Slik jeg ser dette er
det denne type prosessendringer som i hovedsak har skjedd i utviklingen av politi- og
lensmannsetaten de siste arene og som er gjenstand for Endringsprogrammets tilnaerming.
Begrunnelsen kan veere uklare styringsrammer og fullmakter til & kunne foreta strukturelle
grep (NOU, 2013:9). Evalueringen av Politidirektoratet (Direktoratet for forvaltning og IKT,
2013) stiller ogsa spersmal ved om Politidirektoratet har utnyttet det handlingsrommet de
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faktisk har hatt. Det pekes her pa flere faktorer, som egne budsjettkapitler for Oslo
politidistrikt og Politihgyskolen, politimestre utnevnt av Kongen i statsrad, og det som kanskje
angar virksomhetsstyringen sterkest er en svaert detaljert <hvordan» styring fra Justis- og
beredskapsdepartementet.

Plan- og rammeforutsetningene fra Justis- og beredskapsdepartementet for 2013 beskriver
hvordan dette forventes utfart for & kunne realisere malene innenfor tre lederforankrede
innsatsomrader. "Bade sentrale, overordnede analyser og lokale vurderinger basert pa lokale
forhold danner grunnlaget for politiets oppgavelosning” (Justis- og

beredskapsdepartementet, 2013). Plan- og rammeforutsetningene fra Politidirektoratet for
2014 beskriver og «vektlegger» mal- og resultatstyring, effektiv ressursbruk,
avviksrapportering, risikoanalyser og oppfalging av tiltak» (Politidirektoratet 2013:4). Dette
fremstar i en form som for meg kan forstds som en rutinebeskrivelse for ivaretakelse av
elementer i mal- og resultatstyringsprosessen og lite som understgttende til prosesser for
gjiennomfgring av selve metoden.

Flere av respondentene er tydelige pa at de er sveert usikre pa om det eksisterer et
handlingsrom som ivaretar kunnskapselementet i mal- og resultatstyringen, en av
respondentene beskriver dette slik, «Det er mange glavalag i politidirektoratet hvor folk er
redde for a si det riktige, frykter at Justis blir sint, direkteren kommer i darlig lys, derfor
skrelles tilbakemeldingene flere ganger i organisasjonen». Dette indikerer at det kan vaere
lederutfordringer knyttet til praktiseringen av mal- og resultatstyring som bunner i kulturelle
forhold. Det kulturelle aspektet er bergrt i evalueringen av Politidirektoratet, men kultur som
betydning for hvordan kunnskapsbasert ledelse drives i virksomheter underlagt
Politidirektoratet drafter jeg ikke videre.

5.2 Hvordan understotter kunnskap virksomhetsstyringsmetoden?
For & kunne drgfte funnene knyttet til dette forskningssparsmalet ma jeg stette meg til de
avgrensninger jeg gjorde innledningsvis i oppgaven, hvor jeg beskrev hva jeg la i begrepene
kunnskapsledelse og mal- og resultatstyring. Funnene i empirien vil bli forsgkt plassert i
forhold til den kategoriseringen som ble gjennomfart under intervjuene. Jeg vil derfor drafte
hvordan enkelte elementer som kunnskap om metoden, kunnskapsarbeideren og
kunnskapslederen kan ha innvirkning pa hvordan vi bruker virksomhetsstyringsmetoden.

5.2.1 Kunnskap som element i mal- og resultatstyring

Mal- og resultatstyring er en metode for styring av virksomheter som er valgt benyttet av
statlige virksomheter. Metoden forutsatte opprinnelig noen kjareregler for mellom annet
malformulering, virksomhetens ledelse skulle utvikle disse méalene. Metoden mal- og
resultatstyring har veert anvendt over mange ar i virksomhetene under Politidirektoratet, og
far det direkte fra Justis- og beredskapsdepartementet. Innfaring av metoden skjedde pa
midten av 1990-tallet.
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Skal resultatstyring veere forenlig med en kunnskapsintensiv styringsform som preger
offentlige virksomheter med desentraliserte og fristilte enheter som preges av fagstyring, ma
resultatmalingen bidra til tre ting. Den ma skape tillit mellom de profesjonelle
tienesteutaverne, administrasjonen og politikerne. For det andre & yte rettferdighet i forhold
til kompleksiteten og det & kunne &pne for mangfold i tolkningen av oppgavene. For det
tredje & kunne bidra til god dynamikk i samhandlingen mellom og i offentlige virksomheter
(Johnsen, 2007:118). Hvordan virksomheter underlagt Politidirektoratet har handtert dette vil
jeg komme tilbake til videre utover i oppgaven.

En av respondentene sier dette slik, «Systemet er bra, det er bare det at vi ikke bruker det»
Hvorfor er det slik at vi ikke bruker mal- og resultatstyring slik metoden beskriver, er det
giennomfgringsevne eller er det kunnskap? Gjennomfgringsevnen vil jeg drafte noe senere i
oppgaven, mens kunnskapselementet drgftes videre i dette kapittelet. Politianalysen
(2013:47) beskriver hvordan de mener & ha funnet at analysearbeid har begrenset forankring
i politi- og lensmannsetaten som kunnskapsorganisasjon.

Arsakene til den manglende kunnskapsforankringen i politiet er bl.a. darlig
tilgjengelighet og kvalitet pa data, manglende teknologiske verktoy for & utfare
analysearbeidet og varierende analysekompetanse i etaten.

Videre synes denne type innsikt og analyser i begrenset grad & veere etterspurt som
grunnlag for beslutninger og valg.

Jeg forstar dette som om kunnskap om bruk av analyse som verktoy ikke er vektlagt i politi-
og lensmannsetaten. Dette kan kanskje skyldes mangel pa kunnskap om hvilke element som
utgjer grunnlag for styringsmetoden for virksomheten, eller generell mangel pa kunnskap om
kunnskapsledelse hos lederne. | tillegg bergrer dette IKT-systemenes oppbygning som
angivelig ikke ivaretar behovene for ngdvendig styringsinformasjon for ledelsen.

Flere av datasystemene til politi- og lensmannsetaten er utviklet far OL pa Lillehammer i
1994. Hovedsystemet som ivaretar grunnleggende straffesaksopplysninger er utviklet pa
1970-tallet. Dette legger begrensninger pa hvilke styringsinformasjon og analytiske
egenskaper datasystemene innehar. Systemene er utviklet i en tid hvor politi- og
lensmannsetaten ble direkte styrt politisk fra Justis- og beredskapsdepartementet, og hvor
kunnskapsbasert ledelse i offentlige virksomheter ikke hadde nadd justissektoren. Hadde vi
hatt et annet syn pa politi- og lensmannsetaten enn et tradisjonelt byrakrati, ville vi kanskje
ha klart & fange dreiningen over til kunnskapsstyrt ledelse noe tidligere og saledes hatt IKT-
systemer som kunne ha gitt starre andel styringsinformasjon tilpasset dagens styringsfilosofi
og metodevalg. Forlgperen til en kunnskapsbasert ledelse, problemorientert politiarbeid, kom
som kjent til Norge pa midten av 2000-tallet. Virksomhetsstyringsinstruksen bruker begrepet
kunnskapsbasert styring i 2005. Forstaelsen av begrepet kunnskapsarbeid ble introdusert av
Drucker (1954 i Johnsen, 2007) pa 1950-tallet. Om det er ene alene det organisatoriske bilde
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av offentlig virksomhet som et byrakrati som gjorde at vi kom sent i gang med
kunnskapsarbeid i offentlig virksomhet, skal jeg ikke diskutere i denne oppgaven.

For & ha kunnskap om metoden mé den introduseres for de som skal utfgre arbeidet, og da
spesielt for lederne. Flere av respondentene beskriver det & ta i bruk kunnskap i styring av
politi- og lensmannsetaten som krevende, bade av den grunn at overordnet niva ikke
handterer kunnskapen som forventet i henhold til metoden, men ogsa det at materialet som
kommer som en del av beslutningsgrunnlaget ikke tilfredsstiller kravet for & vaere analytisk og
kunnskapsbasert. Dette bekreftes ogsa av Politianalysen (2013) som viser at det ikke er alle
politidistrikter som leverer strategiske analyser i henhold til forventningen for & kunne styre
kunnskapsbasert. Flere av respondentene peker ogsa pa at lederen konstituerer
virksomheten og at det er de politidistrikter som har en annen type lederskap, som har ledere
med formalkompetanse pa ledelse som leverer de beste resultatene. Det at respondentene
bruker begrepet «annen type lederskap» tyder pa at det ikke regnes for & veere tradisjonell
hierarkisk ledelse, som igjen gir preg av en mekanisk organisasjon, et maskinbyrakrati som
igjen gir faringer for hvordan vi opptrer i organisasjonen og kan gi uheldig engydhet
(Mintzberg, 1990 i Morgan, 2009). En annen type leder er kanskje kunnskapslederen,
lederen med formalkompetanse innen kunnskapsledelse som klarer & se hvordan
kunnskapsmedarbeideren kan ledes. Rune Glomseth (2013) beskriver hvordan politi- og
lensmannsetaten etter hvert virker & fremsta som en kunnskapsorganisasjon med
kunnskapsmedarbeidere. Kunnskapslederen er tema i neste avsnitt.

5.2.2 Kunnskapslederen i mal- og resultatstyring

Benevnelsen kunnskapsleder er ikke tilfeldig valgt nar vi snakker om det & styre
kunnskapsorganisasjoner. Forfatterne av virksomhetsstyringsinstruksen (2005:11) antas
saledes & ha gjort et bevisst valg nar begrepet «ledes kunnskapsstyrt» benyttes som
formulering for hovedmetodikken som politi- og lensmannsetaten skal styres etter. Hvordan
dette utfordrer lederen i virksomheten skal jeg forsgke a belyse i denne delen av draftingen.

Bruk av begrepet styring kan forstas som et uttrykk for at Politidirektoratet som forfatter av
virksomhetsstyringsinstruksen, har et mekanisk syn pa organisasjonen. Dette innebeerer i
falge Irgens (2009) at lederens rolle, noe forenklet, blir & betrakte som en dirigentrolle hvor
ledelse utgves igjennom enveisinformasjon og kommando, hvor noen star for tenkningen og
andre star for utfgrelsen. Begrepsbruken sender pa denne maten tydelige signaler ut i
organisasjonen om hvilken filosofi politi- og lensmannsetaten skal ledes etter. Om det er
tilstrekkelig & benytte begrepet «kunnskapsstyrt ledelse» og samtidig papeke at politi- og
lensmannsetaten er en kunnskapsorganisasjon, for at organisasjonen blir & anse som en
kunnskapsorganisasjon, er usikkert. Hvordan lederne i organisasjonen hadde fremstatt om
begrepet «kunnskapsledelse som hovedmetodikk» hadde veert benyttet i
virksomhetsstyringsinstruksen, er ogsa usikkert. Denne tilneermingen vil ikke bli undersokt i
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denne oppgaven. Hvordan etableringen av politi- og lensmannsetaten som
kunnskapsorganisasjon ble gjennomfart, er delvis berort i flere kapitler av oppgaven.

En av respondentene sier, "Det & lede kunnskapsmedarbeidere er mye vanskeligere enn a
lede en enhet under kommando.” Nar respondenten sa tydelig uttrykker at det er
«vanskeligere» a lede en kunnskapsmedarbeider kan dette bety at respondenten har
kunnskap om & lede «i en enhet under kommando», slik jeg forstar dette en hierarkisk
organisasjon med sterk grad av styring, men ikke kunnskap om det & drive kunnskapsledelse
i en organisasjon preget av en stgrre grad av relasjonell ledelse. Flere av respondentene
uttrykker klart at det er stor forskjell & lede dagens politi- og lensmannsetat, kontra hva som
var tilfelle kun for fa ar siden. Alle respondentene har hver enkelt over 15 ars erfaring fra de
forskjellige virksomhetene, som ledere i departement, direktorat og politidistrikt. Jeg forstar
dette ogsa slik at om kunnskapsledelse skal understatte metodevalget ma virksomhetens
ansatte ha en forstaelse av hva kunnskapsledelse er. Hva er ulikt i forhold til annen form for
ledelse og da spesielt «enheter under kommando». Hislop (2009) beskriver hvordan
kunnskap oppstar i en organisasjon igjennom to forskjellige perspektiver, det objektivistiske
og det praksisbaserte. Som leder for kunnskapsarbeidere vil det vaere naturlig a forholde seg
til et av perspektivene, og ikke anta at kunnskap oppstar pa forskjellige mater fra dag til dag i
en organisasjon. Falger du det objektivistiske perspektivet vil kunnskapen veere mulig &
samle og det skilles klart mellom kropp og kunnskap (ibid). En slik tilnaerming gjor at
kunnskapen kan overfares lineaert som et budskap mellom avsender og mottaker. For en
leder i en virksomhet med sterk grad av styring, vil dette veere en tilnserming som
gjenkjennes og fremstar som naturlig ut fra assosiasjonene til en mekanisk organisasjon.
Som verktgy i virksomhetsstyringen har ogsa en leder med dette perspektivet stor tro pa at
et datasystem kan handtere det meste av kunnskapsoverfgring og at kunnskapen oppfattes
og forstas av mottakeren, uten kontakt med avsenderen. Som et ledd i utviklingen av
virksomhetsstyringen av politi- og lensmannsetaten, ble politimesterens styringsverktoy
(PSV) innfart. Folger jeg det objektivistiske perspektiv vil en slik etablering vaere helt
ngdvendig og absolutt riktig for lederne i organisasjonen. Det vil ogsé kunne ivareta alle
behov for kunnskapsdeling i det systemet er transparent, hvor alle kan hente gode tiltak fra
andre og leere av de erfaringer som er gjort. Etableringen av virksomhetsstyringsverktgyet
kan ogsa bidra til & fa frem eksplisitt kunnskap under dette perspektivet, og det tause
elementet kan deles i organisasjonen da denne kunnskapen gjares eksplisitt ved a deles i et
datasystem. Pa den andre siden vil en med utgangspunkt i det praksisbaserte perspektivet
ikke kunne dra slik nytte av virksomhetsstyringsverktayet i formidling av taus kunnskap (ibid).
For ledere av kunnskapsorganisasjoner vil etablering av virksomhetsstyringsverktayet kunne
benyttes i lederprosessene. Systemet kan benyttes til delegering, engasjement og
involvering i prosessene pa tvers av hierarkiet og pa denne maten bidra til & oppheve de
tradisjonelle tankene om struktur, strategi og oppgave (Mintzberg, 1990 i Morgan, 2009).
Respondentene uttrykker alle store forventninger til styringssystemet, og at dette vil bidra til &
utvikle kunnskapsorganisasjonen, men flere uttrykker samtidig usikkerhet omkring utviklingen
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av «lederfunksjonen og lederskapet». Slik jeg forstar dette er det utvikling av
kunnskapslederen i kunnskapsorganisasjonen de er usikre pa om vi har klart & utvikle.

Velger jeg & legge det praksisbaserte perspektiv til grunn for hvordan kunnskap oppstar i en
organisasjon, veves kropp og kunnskap sammen. Slik jeg ser det, vil det med et
praksisbasert perspektiv vaere et misforhold mellom hvordan du tenker styring og hvordan
kunnskap oppstar som et sosialt konstruert fenomen. For den tradisjonelle lederen i et
profesjonelt byrakrati (Mintzberg, 1983 i Irgens og Wennes, 2011) innebaerer det & lede en
kunnskapsorganisasjon noe annet enn det a lede en hierarkisk organisasjon.

Dialogmatene mellom virksomhetsnivdene er mer i trad med det praksisbaserte perspektivet,
hvor kunnskapen er kroppsliggjort og hvor kunnskap oppstar i en prosess mellom mennesker
(Hislop, 2009). Ser en ogsa hen til hvordan Von Krogh m.fl. (2001) forsgker & sette
organisasjon og ledelse inn i et kunnskapsperspektiv, vil styrings- og ledertilnaermingen veere
avgjerende for hvordan vi tilrettelegger for kunnskapsprosesser. Med utgangspunkt i at
ledelse av kunnskapsarbeidere er «vanskelig», forstar jeg det derfor slik at det kan veere
krevende for ledere som ikke har valgt kunnskapsperspektiv, og folgelig heller ikke har
kunnskap om hvordan kunnskapsledelse kan gjennomfares ut fra eget kunnskapssyn, a lede
kunnskapsmedarbeidere. Berliner (1994 i Irgens og Wennes, 2011) viser til at det er i
hovedsak to forhold som kjennetegner kunnskapsarbeideren, det er at denne er bedre til &
fortolke situasjoner og at de har flere tiltak a sette i verk i den aktuelle situasjonen. Slik vil det
ogsé fortone seg for kunnskapslederen om en ikke besitter denne kunnskapen. Dette forstar
jeg som en del av det a lede lederprosesser i virksomheten. Tor Buch (2011 i Irgens og
Wennes, 2011) viser til at utviklingen av styringsmetoder i tilknytning til New Public
Management i offentlig sektor har fart til problemer med & gjennomfare gode
resultatmalinger og at dette har aktualisert betydningen av verdier og normer, starre fokus pa
nettverkslgsninger og betydning av sterke tillitsbaserte relasjoner mellom aktgrene i
virksomheten. En starre oppmerksomhet pa normer og verdier i offentlige
kunnskapsorganisasjoner, hvor medarbeideren har behov for uavhengighet og
handlingsrom, vil igjen veere viktig for lederrollen i kunnskapsorganisasjoner. Denne
tilngermingen kalles verdibasert ledelse. En slik tilnserming kunne vi se i forbindelse med
Politidirektoratets utvikling av Lederplattformen (2012). Her ble grunnleggende verdier og
normer utviklet i fellesskap mellom virksomhetslederne og Politidirektoratet. Jeg antar at
dette var en strategisk tilneerming utviklet under politidirekter Jystein Maeland i perioden
2011-2012.

Flere av respondentene er tydelige pa at vi med utgangspunkt i deres forstaelse, mangler
kunnskap om hvordan vi skal lede en kunnskapsorganisasjon. En av respondentene
formulerer det slik;

Hva er det vi har gjort, hentet flinke fagfolk og satt de inn i lederposisjoner. Selv om
det er nyanser er det det vi har gjort, og da far du selvfalgelig det faglige
engasjementet og ikke med utgangspunkt i lederskapet. Og da er du fort inn i den
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samme folden, fra generasjon til generasjon. Og jeg mener oppriktig at det har veert
satset for lite pa lederkunnskap og lederkompetanse over tid. Og hvordan lede
mennesker i det samfunnet vi lever i i dag.

Von Krogh m.fl. (2001) beskriver ogsa hvordan det & lede en kunnskapsmedarbeider skiller
seg ut fra tradisjonell ledelse og kontroll igjennom en overgang til mer coaching. Med
coaching forstér jeg da a legge til rette for mellom annet kunnskapsutviklingsprosesser i det
a drive kunnskapsledelse. Von Krogh m.fl. (ibid) forsgker ogsa a sette organisasjon og
ledelse inn i et kunnskapsperspektiv. Ut fra respondentene kan det synes som om det ikke
er mangel pa fagkunnskap i organisasjonen, men mangel pa kunnskap om hvordan en som
leder i dette perspektivet kan jobbe med starre vekt pa kunnskapsproduksjon og
kunnskapsprosesser. | kunnskapsperspektivet til Von Krogh m.fl. (ibid) er det & utvikle en
kunnskapshjelpende kontekst et spesielt viktig element. Ser vi p4 hvordan
Virksomhetsstyringsinstruksen (2005) bergrer disse elementene, fremgar det i beskrivelsen
om hvordan virksomhetens interne styring skal gjennomfgres, at den menneskelige ressurs
vil veere avgjerende for maloppnaelsen og at samspillet kiennetegnes av dialog, delegering
og medvirkning. Samtidig papekes at virksomhetsutgvelsen ut fra dette blir en konsekvens
av menneskers samhandling, virkemiddelbruk, kompetanse, motivasjon og kvalitet i arbeidet
(ibid:11). Slik jeg leser dette beskriver Virksomhetsstyringsinstruksen (ibid) en forventning
om relasjonsledelse som statter en tilnaerming hvor det forsgkes a sette lederutfgrelsen inn i
et kunnskapsperspektiv (Von Krogh m.fl., 2001) Plan- og rammeskrivet for 2014
(Politidirektoratet, 2013) beskriver hvordan gode lederprosesser skal utnytte
personellressursen, hvor mal og resultatstyring skal vektlegges hvor en god styringsdialog
forutsetter gode styringsdata, analyser, rapportering om maloppnéaelser og ressursutnyttelse.
Slik jeg forstar denne formuleringen, legger ikke Politidirektoratet like stor vekt pa & beskrive
hvordan samspillet med organisasjonens medlemmer kan vaere et element i lederprosessen
for kunnskapslederen. Dette kan ha sammenheng med at Politidirektoratet forventer at
lederne i politi- og lensmannsetaten har kunnskap om Virksomhetsstyringsinstruksens
beskrivelser om bruk av ansatte i virksomhetsstyringen, eller at Politidirektoratet i realiteten
har et annet kunnskapssyn enn det som ligger til grunn i Virksomhetsstyringsinstruksen fra
2005. Innfaring av virksomhetsstyringsverktayet politimesterens styringsverktey (PSV) er i
falge Politidirektoratet vektlagt i en prosess fra 2011 for a gjore politi- og lensmannsetaten
mer kunnskapsbasert (Mjgsund, 2013). Samtidig skulle innfaringen av verktgyet bidra til en
mer strukturert og tilspisset tilnaerming til kunnskapsbasert politiarbeid. Det som fremkommer
fra respondentene er usikkerhet om lederne i politi- og lensmannsetaten hadde kunnskap om
hvordan verktgyet skulle benyttes, og prosessene som en kunnskapsbasert tilneerming
omfatter.

En slik endret forutsetning for ledelse av politi- og lensmannsetaten kan veere krevende a
handtere i en hierarkisk organisasjon med malstyring. Irgens (2007) beskriver hvordan denne
prosessen er omfattende i sin tenkte vandring mellom virksomhetsnivaene i en organisasjon.
Dette kan skape utfordringer i en raskt skiftende verden hvor forutsetningene kan vaere
endret far overordnede besluttede mal kommer ut til yrkesutaveren neermest brukeren. Nar
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kunnskapen om hvordan oppgaven skal utfares ogsa gjerne ligger ute hos den profesjonelle
yrkesutgveren stiller dette krav til lederens utforming av virksomhetsstyringsprosessen. Flere
av respondentene er tydelige pa at prosessene for gjennomfaring av
virksomhetsstyringsprinsippene og utarbeidelsen av virksomhetsplaner skal skje i tett
samarbeid med de ansatte. Dette er en av utfordringene i balansen mellom styring og
ledelse av kunnskapsarbeideren. Irgens (ibid) beskriver dette som motstridende behov som
skal balanseres. Igjennom & la den profesjonelle bestemme malene og arbeidsmatene i for
stor grad selv, vil en kunne fa darlig samordning av tjenester, synkende kvalitet pa tjenestene
og mindre tilfredse brukere. Utfordringen er her a finne den riktige balansen slik at en unngar
for stor grad av standardisering av arbeidsprosesser og sentralisering av makt og myndighet.
Donald Schén (1983 i Irgens, 2007) utviklet en tenkning rundt hvordan forskjellige
praksissoner pavirker graden av styring i en virksomhet. Der hvor praksisomradene i
hovedsak er unike fra gang til gang vil standardisering kunne vaere vanskelig. Arbeidet er
personrelatert og avhengig av den enkelte og gruppens kunnskaper og ferdigheter. |
motsatte tilfeller hvor praksissonene er repeterende vil oppgavene kunne handteres etter
standardiserte metoder. De fleste virksomheter har imidlertid innslag av begge typer
praksissoner og ledelsen ma kunne balansere mellom disse tilneermingene. Flere av
respondentene er imidlertid usikre p4 om vi har noen strategi for styring og ledelse av politi-
og lensmannsetaten, til tross for tydelige direktiver igjiennom Virksomhetsstyringsinstruksen
(2005). En av respondentene uttrykker dette slik «Jeg synes vi er ganske fri i forhold til
malene, haper ikke det blir strammet inn». Dette forstar jeg som et uttrykk for at balansen
mellom styring og ledelse oppleves som god hos respondenten. Rennemo (2006) peker pa
betydningen av refleksjon som en viktig lederferdighet, hvor det er den reflekterte erfaringen
som gir mellom annet leering. Leering vil jeg drofte i eget kapittel.

Hvilket kunnskapssyn virksomheten besitter er ogsa et moment i forhold til hvordan en kan
jobbe med kunnskapsutvikling for at kunnskapen kan understatte mal- og resultatstyringen.
Politidirektoratet gjennomfarte et kompetanseregistreringsprosjekt i 2010 hvor malet var
skriftlig & systematisere og katalogisere kunnskapen i virksomheten. Samtidig skulle det
beskrives hvilke kompetansegap som foreld i forhold til nedvendig kompetanse. Etter min
oppfatning beskriver denne prosessen en klar forstdelse av at kunnskap kan telles og
registreres, kunnskap er noe tingliggjort og kan gjores eksplisitt. Dette stottes av Hislop
(2009) sin tenkning om hvordan man i det objektivistiske perspektivet skiller mellom kropp og
kunnskap. Med en slik tilnaerming vil virksomhetens kunnskap lett kunne registreres og deles
igiennom et datasystem. Hva sier sa dette om virksomhetens kunnskapssyn?

For & kunne ha tro pa at innsamlet informasjon igjennom etterretningsopplysninger og mgte
med andre samarbeidspartnere som for eksempel kommunen i politirad, er tilstrekkelig for &
bringe all informasjon frem, vil et objektivistisk kunnskapssyn vaere & foretrekke. P& den
andre side kan en imidlertid stille sparsmal ved om dette da omfatter all kunnskap. Hislop
(ibid) beskriver ogsé det praksisbaserte perspektivet pa kunnskap hvor kropp og kunnskap
veves sammen. Taus og eksplisitt kunnskap er uatskillelig, hvor kunnskap er sosialt
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konstruert, personlig og vanskelig & dele. Ser en pa kunnskap som noe sosialt konstruert vil
gjennomfgring av kompetanseregistrering slik prosjektet viser vaere vanskelig a gjennomfare,
det du registrerer er hvilke utdannelse de ansatte har, ikke hvilken kompetanse eller
kunnskap de besitter.

Von Krogh m.fl. (2001) forsgker & sette organisasjon og ledelse inn i et kunnskapsperspektiv,
fremfor & sette det inn i et tradisjonelt organisasjons- og ledelsesperspektiv hvor det legges
starre vekt pa kunnskapsproduksjon og kunnskapsprosesser. Dette i motsetning til Hislops
positivistiske kunnskapssyn hvor kunnskap kan registreres og deles, legger dette
kunnskapssynet til grunn at kunnskapen skjer igjennom tilrettelagte kunnskapsprosesser. For
lederne betyr dette & ga over fra ledelse og kontroll, til coaching (ibid). Flere av
respondentene viser til at det er noe annet a lede kunnskapsarbeidere enn a lede arbeidere i
en hierarkisk organisasjon under kommando. «Grunnlaget for hele prosessen med hvordan
vi bruker kunnskap i virksomhetsstyringen handler om hvilke grep vi gjor for & overfare/sikre
denne med utgangspunkt i kunnskapssyn og forstaelse av hvordan kunnskapen kan deles».
Respondentene virker ikke & veere i tvil om at kunnskapsbasert ledelse kan understotte mal-
og resultatstyring som metode, spgrsmalet blir da om de legger den samme forstaelsen i
hvordan dette kan gjeres. Som en av respondentene fra Justis- og
beredskapsdepartementet sier «Kunnskapsbasert ledelse er det som spiller best pa lag med
det a oppna malene!». Jeg forstar dette slik at respondenten har tro pa den
kunnskapsbaserte tilneermingen. En kunnskapsbasert tilnaerming med utgangspunkt i Von
Krogh m.fl. (ibid) hvor kunnskapsprosessen settes i fokus vil kunne gi oppmerksomhet pa
hvordan en kunnskapsleder kan bidra til at denne utviklingsprosessen tar til. De fem
hjelperne til kunnskapsprosessen (ibid) og hvordan disse pavirker stegene i
kunnskapsutviklingen ser jeg pa som grunnleggende i forhold til & forsta hvordan
kunnskapsledelse i seg selv kan understatte forstdelsen i bruk av mal- og resultatstyringen.

Politidirektoratets tilsynsvirksomhet utgir egen arsrapport med erfaringer fra tilsyn
giennomfart ved politidistrikter og saerorgan. Arsrapporten for 2012 vier stor plass til temaet
«kunnskapsstyrt virksomhet» og har enkelte bemerkninger som kan knyttes opp mot hvordan
kunnskapsledelse kan understgtte mal- og resultatstyringen. Tilsynets &rsrapport er en viktig
brikke i bruk mal- og resultatstyringen som metode, og fremgar som et element i
styringshjulets steg 4 (Figur 2).

Tilsynet ser ogsé at det er behov for & avklare roller og forventninger knyttet til
analysefunksjonen i politidistriktene. Tilsynet har erfart at analytikere i liten grad er
bevisst hvilken rolle de bgr ha opp mot politimester, ledergrupper og de sentrale
prosessene i politidistriktet. P4 samme mate er det ogsa registrert eksempler pa
ledere som i liten grad har forstaelse for hva analyser kan bidra med i virksomheten.
(Politidirektoratet, 2013:9).

Slik jeg forstar dette, er det tilsynets beskrivelse av en tilstand i Politi- og lensmannsetaten
som viser hvordan forstaelsen for bruk av kunnskap som grunnlag for ledelse i virksomheten
er. Age Johnsen (2007) beskriver hvordan evidensbasert politikk sgker kunnskap om hva
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som virker for hvem under hvilke forhold. Denne kunnskapen kan deles inn i kunnskap om at
offentlig politikk virker, hvor resultatinformasjon er viktig, og hvordan offentlig politikk skaper
endring i sosiale systemer, hvor evalueringer er viktige. Tilsynets arsrapport forstar jeg a
veere en evaluering som kan benyttes som kunnskapsgrunnlag for laering og utvikling av nye
mal i virksomheten og endring av politikk. Bruk av denne resultatinformasjonen som element
i leering, kommer jeg tilbake til i neste kapittel.

Irgens (2009) beskriver hvordan kunnskapsdeling igjennom dokumenter preger virksomheter
som vektlegger en starre grad av styring i stedet for ledelse. Dette sammenfaller ogsa gjerne
med offentlige virksomheter som benytter mal- og resultatstyring som metode, noe som igjen
kan forbindes med en mekanisk form for styring. Er det da slik at kunnskapsorganisasjoner
har store utfordringer knyttet til bruk av mal- og resultatstyring som metode. Irgens (2007)
beskriver videre hvordan organisasjoner med utgangspunkt fra klassiske
organisasjonsteorier har mulighet til & dele kunnskap igjennom etablering av
praksisfellesskaper. Dette krever at lederne apner for etablering av slike grupper pa tvers av
organisasjonsstrukturen. Slike praksisfellesskaper skiller seg ogsé i fra formelle oppnevnte
arbeidsgrupper eller team. En slik tilngerming kan veere utfordrende nar jeg ser hvordan flere
av respondentene tenker rundt ledelse av kunnskapsarbeideren, dette kommer slik jeg ser
dette frem i folgende to sitater «Politifolk har tradisjon for at alle skal gjare slik de selv vil»
med dette forstar jeg at respondenten synes at spesielt politiansatte i virksomheten er for
selvstyrte. «Noen ma lede kunnskapsarbeideren ogsa» gir uttrykk for at det bgr veere en
overbygning over kunnskapsarbeideren ogsa. Respondenten bruker uttrykket «lede»
kunnskapsarbeideren, noe som uttrykker et organisk syn pa virksomheten hvor
organisasjonen er et system av frie aktgrer og apner for at praksisfellesskap kan vaere en
aktuell tilneerming for kunnskapsdeling ogsa for ledelsen. Politimesteren i Nord-Trgndelag
har med utgangspunkt i Politidirektoratets gnske om samhandling pa tvers av
distriktsgrenser apnet for at alle nivaer i organisasjonen skal samhandle med tilsvarende niva
i nabodistrikter. Dette ser jeg pa som en oppfordring i utvikling av praksisfellesskap.

5.2.3 Kunnskapsmedarbeideren i mal- og resultatstyring
Kunnskapsmedarbeideren er i starre grad opptatt av prosessen og ikke selve tjenesten, slik
en tradisjonell arbeider ville vaere, dette beskriver Johnsen (2007). Med dette forstar jeg at
prosessen er avgjorende for forskjeller i tienesten, mens tjenesten er resultatet av
prosessen. En blanding av kunnskapsmedarbeidere og tradisjonelle arbeidere ma derfor
forstas a veere krevende for ledelse av en organisasjon. Virksomhetsinstruksen (2005)
beskriver hvordan politiet skal vaere en kunnskapsorganisasjon, hvilke metoder som skal
legges til grunn fremkommer i rundskriv om «Nasjonal strategi for etterretning og analyse»,
samt «veileder Strategisk analyse» utgitt fra Politidirektoratet i henholdsvis 2007 og 2009.
Etablering av metoden er saledes besluttet og meddelt i skriv fra overordnet myndighet, hva
sa med implementeringen av metoden i virksomheten. En av respondentene beskriver dette
ganske Kklart, «Veileder i bruk av strategisk analyse kom i 2007, ganske god, og jeg ble
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skuffa da det ble lagt for lite trykk pa promoteringen for & fa dette til a funke». Uttalelsen
beskriver hvordan en av de om satt naermest denne prosessen opplever at aktivitetene rundt
innfaringen av metoden, og innfgringsstrategien virker & ha blitt tillagt for liten vekt. Dette kan
handle om hvordan ledelsen i organisasjonen, her ved Politidirektoratet, har etablert en
tenkning hvor nye metoder kan implementeres igjennom direktiver. Dette kan indikere at
endringer handteres ut fra et maskinbyrakratisk syn, hvor kunnskapen meddeles i form av
rutinebeskrivelser eller direktiver (Irgens, 2007).

En kunnskapsmedarbeider ville sannsynligvis ha tilneermet seg en slik nyetablering pa en litt
annerledes mate. Betydningen av sterk deltagelse i utviklingen og utviklingen av
kommunikasjonsprosesser ville ha hatt starre oppmerksomhet. Oversendelse av disse
dokumentene kan tyde pé at Politidirektoratet har et mekanisk styringssyn péa virksomheten
og at det organiske styringssynet som kjennetegner en kunnskapsorganisasjon ikke
vektlegges i like stor grad (Irgens, 2007). Etableringen kom i 2007 og 2009, dette betyr at
beslutningen om a fremstd som en kunnskapsstyrt organisasjon forela i
Virksomhetsinstruksen fra 2005. Det kan derfor virke som om lederne i organisasjonen som
skulle implementere verktgyene for kunnskapsbasert styring, ikke var forberedt pa at
virksomheten var en kunnskapsbedrift, og at de ansatte var kunnskapsmedarbeidere, ut fra
valgt innfgringsstrategi. En slik strategi antar jeg ogsa ville kunne hemme innfgringen av
metoden. Jeg opplever at dette stottes av Von Krogh m.fl. (2001) som beskriver hvordan
kunnskapsprosesser med et samspill mellom organisasjonens medlemmer er viktig for &
kunne utvikle ny kunnskap. En bevisst tilngerming til hvordan kunnskap skapes for eksempel
ved bruk av de fem stegene i kunnskapsutviklingsprosessen med de fem hjelperne som
statter denne, kunne ha veert en aktuell tilnaerming ved implementeringen av verktayene for
kunnskapsbasert styring (ibid). Utfordringen ved bruk av denne tilnaermingen, vil pa den
andre side kanskje ligge i om medarbeideren er forberedt pa & bli handtert som
kunnskapsmedarbeider eller ikke. Med dette mener jeg om den ansatte vil forsta prosessen
dersom det legges opp til en kunnskapsbasert tiinaerming, en ansatt som forventer a skulle
motta ordrer og instrukser nér slike implementeringer skjer. Innfaringsstrategien kan derfor
ogsa veere et bevisst valg ut fra medarbeidernes kunnskapsniva.

Irgens og Wennes (2011) beskriver hvordan kunnskapsmedarbeideren ma veere i stand til a
kunne se verden under flere forstaelsesformer, noe som medfgrer at man ma ha kunnskap
og forstaelse for at problemstillinger og lasninger kan sees i flere perspektiver. Selv ved &
etablere en kunnskapsprosess med hjelpere som beskrevet av Von Krogh m.fl. (2001) ville
ikke det ngdvendigvis ha veert tilstrekkelig. De ansatte hadde ikke veert i stand til & handtere
utfordringen slik som beskrevet av Irgens og Wennes (2011) pa grunn av manglende
kunnskap. Ved omdanning av virksomheter underlagt Politidirektoratet til
kunnskapsorganisasjoner fra 2005, burde kanskje oppleering av ansatte og ledere i hva dette
innebar, veere det forste tiltaket i en etableringsstrategi. En utvikling av profesjonelle
medarbeidere gir ogsa en dreining over til starre grad av struktur preget av mindre
regelstyring, og med stor grad av desentralisert myndighet til spesialiserte enheter. Dette
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kaller Mintzberg (1990) et profesjonelt byrakrati. Utvikling av profesjonelle medarbeidere,
samtidig som en tilpasser struktur til utvikling av kunnskapsorganisasjonen, virker & veere et
element som ma ivaretas fortlapende. Irgens (2007) redegjer for en slik tenkning hvor han
beskriver at forholdet mellom styring og ledelse er en anakronisme i dagens
kunnskapssamfunn. Dette forstar jeg stottes av flere av respondentene som stiller sparsmal
ved kunnskapsnivaet i virksomheten, men samtidig papeker endringen som skjer igjennom
utdanningen av nye medarbeidere med en annen kunnskapsplattform og gkte analytiske
evner. Samtidig sier en av respondentene at «N4& er generalisten akademisk. Det er klart det
er krevende & forberede organisasjonen pa det». Jeg forstar dette slik at respondenten ser
utfordringen beskrevet av Irgens (ibid), i det som ligger i utviklingen av organisasjonens
styringsmekanismer parallelt med utviklingen av ledelse av en kunnskapsorganisasjon.
Jensen (2008) beskriver dette som en autoritetsforskyvning fra tradisjonell ledelse til
kunnskapsledelse, hvor autoritet var knyttet til ledelsens kunnskap om arbeidsprosessene pa
alle nivaer. | kunnskapsorganisasjonen ma ledelsen stole pa den ansatte og dennes
kunnskap. Jeg forstar dette slik at om det fortsatt rekrutteres ansatte med lavere kunnskap
enn lederen, vil organisasjonen ikke overleve i falge Jensen (2008).

5.3 Hvordan brukes resultatinformasjon i virksomheten?

Age Johnsen (2007) beskriver hvordan kunnskap om bruken av resultatinformasjonen ma
veere tilstede for en tar informasjonen i bruk. Han beskriver videre hvordan offentlige
virksomheter nadvendig vis ikke er flinke til & falge opp resultatinformasjonen som forutsatt i
metoden mal- og resultatstyring, og hvilke falger dette kan ha for leering i organisasjonen.
Flere av respondentene beskriver at det virker & veere mangel pa kunnskap hos ledelsen i
politi- og lensmannsetaten om hva mal- og resultatstyring som metode omfatter, og falgelig
hvilken betydning bruken av resultatinformasjon har for utviklingen av organisasjonen. Slik
jeg forstar respondentene kan dette bade gjelde det generelle kunnskapsnivaet for strategisk
ledelse i organisasjonen, og kunnskap om bruk av de enkelte elementene i metoden for
styring av virksomheten. Resultatinformasjonen omfatter tilbakemeldingen péa virksomhetens
maloppnaelse. Denne informasjonen vil for var del, i hovedsak, foreligge i styringsverktayet
(PSV). Det at ikke all resultatinformasjon for virksomheter underlagt Politidirektoratet
foreligger i samme informasjonssystem, og mulige utfordringer dette gir, skal jeg ikke drofte
videre. Resultatinformasjonens hensikt er & gi virksomhetslederne et grunnlag for leering og
forbedring av virksomheten. «Det er lederne som er ansvarlige for & skape en god kultur for
lzering og forbedring og et system for oppfaelging av resultater» (DFQ, 2006:63). Med
utgangspunkt i dette vil jeg drafte hvordan resultatinformasjonen brukes til evaluering og
laering i virksomheten.

5.3.1 Resultatinformasjon som element i virksomhetsstyringen

Det noe lave kunnskapsnivaet i organisasjonen er papekt av flere respondenter, og da
spesielt i forhold til strategisk ledelse, ikke nadvendigvis fagledelse. Organisasjonsstrukturen
med et hgyt antall virksomhetsledere i en desentralisert struktur, utlaser ogsa behov for et
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hayt antall strategiske ledere. Jeg vil derfor se pa hvordan kunnskapsnivaet generelt kan
pavirke bruk av resultatinformasjon i virksomheten og kunnskapsprosessene som drives i og
mellom virksomhetsnivaene. Rune Glomseth (2010) undersgkte utdanningsnivaet hos
norske politiledere i en undersgkelse i tidsrommet 2008-2010, denne viste at det generelle
utdanningsnivaet oppleves & veere noe lavt i forhold til strategisk ledelse. Dette
sammenlignet med andre offentlige virksomheter. 22. juli-kommisjonens rapport peker pa
mye av det samme. Jeg antar at dette derfor har betydning for hvordan vi bruker
resultatinformasjonen. Johnsen (2007) beskriver hvordan resultatinformasjonen er tenkt
brukt i utformingen av mellom annet ny politikk og leering i organisasjonen. Slik jeg ser dette,
ligger selve ngkkelen til bruk av resultatinformasjon og derigjennom leering i virksomheten, i
ledernes forstaelse av resultatinformasjonens betydning. Arsrapporten fra Stab tilsyn 2012
(Politidirektoratet, 2013) viser ogsa til viktigheten av lederutvikling pa alle plan i politi- og
lensmannsetaten, og at det kreves en sterk og tydelig ledelse som kan skape oppslutning om
felles mal. Videre papekes at god ledelse er avgjerende for & oppna resultater og sikre
effektiv ressursbruk i politi- og lensmannsetaten. Med bakgrunn i dette kan det virke som om
politi- og lensmannsetaten har en utfordring knyttet til en noe lav generell lederkompetanse.
Som nevnt tidligere er virksomheten en typisk byrakratisk organisasjon. | en organisasjon
som er preget av en mekanisk tilngerming vil ogsa de ansatte og lederne forvente at
styringsinformasjon kommer i form av styringsdata fra noen som star for tenkningen, og som
befinner seg over en selv i hierarkiet (Irgens, 2009). Det & selv ha ansvaret for utvikling av
kunnskapsgrunnlaget og det & bruke resultatinformasjonen aktivt i ledelse vil kanskje fremsta
som ukjent, spesielt for en organisasjon som vektlegger styring slik jeg forstar
virksomhetsstyringsinstruksen gjor (2005:11). «/ et styringsmessig perspektiv skal
virksomheten ha som malsetting a bruke kunnskapsorientert og strategisk ledelse til 4 oppna
de strategiske malsettingene for etaten». Velger en da a heve kunnskapen rundt styring av
virksomheten, bar ogsa forholdet til ledelse avklares. Som Virksomhetsinstruksen (2005)
beskriver skal ledelsen vaere kunnskapsorientert og strategisk. | det legger jeg at ledelsen
skal kunne benytte en kunnskapsbasert tilneerming igjennom analyser og hvor dette
grunnlaget benyttes til langsiktig planlegging. Na kan en jo si at dette er vanskelig i en
organisasjon som far sine bevillinger igjiennom arlige budsjett tildelinger hvor det ikke gis
garantier for viderefgring av for eksempel planlagt mindreforbruk fra ett ar til ett annet.
Kanskje er resultatinformasjon spesielt viktig i denne sammenheng, og avgjerende for at
kommende periode far budsjetter som avstemmes med oppgaveutfordringene. Som Johnsen
(2007) beskriver forventninger til bruk av resultatinformasjon vil dette kanskje veere spesielt
viktig for a sikre langsiktighet i styringen av politi- og lensmannsetaten.

Ser vi hvordan Von Krogh m.fl. (2010) setter organisasjon og ledelse inn i et
kunnskapsperspektiv for & sette fokus pa kunnskapsproduksjonen og kunnskapsprosesser,
loftes kunnskap bort fra det & veere noe som kan administreres og forvaltes. Det fokuseres
pa tilrettelegging av gode kunnskapsprosesser. Oversikten over utdanningsnivaet hos
lederne i norsk politi (Glomseth, 2010), gir kanskje ikke noe godt bilde pa hvilken kunnskap
disse lederne faktisk besitter og hvordan de er i stand til & handtere resultatinformasjonen,
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men det kan veaere en viktig faktor for hvordan virksomheter underlagt politidirektoratet kan
handtere denne informasjonen. Skal man se pa hvordan resultatinformasjonen faktisk
handteres i organisasjonen kan man ogsa ga til tilbakemeldinger for hvordan Stab tilsyn
(Politidirektoratet, 2013:6) har beskrevet dette etter tilsyn i virksomhetene underlagt
Politidirektoratet.

Etter tilsynets oppfatning er det viktig med fortsatt fokus pa lederutvikling pa alle
nivaer i politidistriktene. Tilsynet er av den oppfatning at kulturen i politiet i noen grad
preges av at ansatte er vant til & lede seg selv og fglge sine egne prioriteringer.

Dette gir en indikasjon pa at resultatinformasjon i liten grad anvendes i organisasjonen for
utvikling av strategi og endret politikk, andre forhold synes a pavirke strategien sterkere, sa
som kultur. «Dette krever at ledere pa ulike nivaer bevisstgjores og trenes bade i strategisk
og personalorientert/dialogbasert ledelse» (ibid:6).

For & gjore nytte av resultatinformasjon i mal- og resultatstyring bar det foreligge en
kjennskap til metodens innhold. For & fa denne kunnskap om metoden ma kunnskapen
formidles og deles i organisasjonen, hvordan virksomheten har tilrettelagt for utdanning,
kunnskapsdeling og erfaringsleering i bruk av metoden spiller derfor en vesentlig rolle.
Herunder ogsa forstaelsen for betydningen av tilbakemelding av resultatinformasjonen og
bruken av denne. Hvordan metoden fremkommer i dialogen mellom nivaene i virksomheten
vil ogsa pavirke forstaelsen av de enkelte elementenes betydning. Kunnskap om metoden
som anvendes vil veere avgjarende for a forstd hvorfor og hvordan resultatinformasjon skal
benyttes. Denne tilngermingen er droftet tidligere i oppgaven.

Stortingsmelding nr. 22 (2000-2001) beskriver hvordan mal- og resultatstyring som
styringsform skal gi justis- og beredskapsdepartementets underliggende virksomheter utvidet
frinet i gkonomiske og administrative sparsmal. Det beskrives videre at god og malrettet
etatsstyring krever hagy kompetanse blant etatens resultatansvarlige ledere pa alle nivaer.
Ansvaret for formidling av kunnskap i bruk av metoden mal- og resultatstyring i offentlige
virksomheter er tillagt Finansdepartementet og utfares av Direktoratet for gkonomistyring. De
driver kontinuerlige oppleering som ivaretar kompetanseheving innen alle elementene i
styring av offentlige virksomheter, samt at de har utviklet veiledere til disse prosessene.

Flere av respondentene er usikre pa om virksomheten har forstatt bruken av
virksomhetsstyringsmetoden riktig, og anvender de enkelte elementene i denne slik
intensjonen egentlig er. Denne tilnaermingen stottes av Irgens (2007:177) som beskriver, det
kan virke som om vi har tatt malstyringskonseptet i bruk som et pyramidialt styringsverktoy i
et maskinperspektiv og ikke som en metode med mulighet til koordinering, refleksjon og
laering. Med dette forstar jeg at vi har benyttet strukturen i styringsverktayet uten & benytte
innholdet. Dette stemmer godt over ens med respondenten som sier «Jeg mener fortsatt at
malstrukturen og budsjettfordelingsmodellen ikke stimulerer og ikke gir rom for det. Det blir
for enkelt av POD a skylle pa det politiske elementet. Vi har ikke tatt rollen var i forhold til &4
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lede norsk politi». Jeg forstar dette slik at respondenten fra POD statter beskrivelsen fra
Irgens (ibid) og underbygger det de ikke har klart & utvikle metoden slik mal- og
resultatstyringen legger til rette for. Colin Talbot (2005 i Johnsen, 2007) beskriver ogsa
hvordan resultatinformasjonen ikke blir fulgt opp i offentlig styring, og at denne ofte blir
gjenstand for motstand fra enkelte aktarer og farer til konflikter mellom ulike interessenter.
Johnsen (2007) tillegger politikkens natur noe av arsaken til at resultatoppfelging kan veere
vanskelig i offentlige virksomheter. | dette ligger forhold som hvor tett koplede de politiske
malformuleringsprosessene og malingene med resultatindikatorer bar veere, hvor tdlmodig
en er i iverksettelsen av resultatstyringssystemer, og hvordan fora for leering kan pavirke
oppfaelging av resultatinformasjon. Jeg skal na drafte hvordan lgs eller tett kopling kan
pavirke resultatoppfalgingen. Resultatstyringssystemet og fora for laering drafter jeg i to
senere kapittel.

En lgs kopling mellom malstyring og resultatmaling vil si at malformuleringsprosessen
giennomfgres uten direkte sammenheng med resultatmalingen. Nar respondenten fra
Politidirektoratet beskriver en malformulering som generell og henviser til bruk av Politilovens
§ 1 som hovedformulering for virksomhetens mal, og samtidig papeker at resultatmalingene
kan foretas igjennom en eller anen form for kvalitativ maling, gjerne innbyggerundersgkelser,
forstar jeg dette som et uttrykk for gnske om en lgs kopling mellom malformuleringen og
resultatmalingen. Mal- og resultatstyring i virksomheter under politidirektoratet har en
resultatstyringsmodell som i utgangspunktet bygger pa en tett kopling mellom malsettinger
og resultatindikatorer (ibid). Jeg oppfatter at dette kommer til uttrykk i empirien, spesielt i
dokumentanalysen hvor sammenhengen i prosessene er tydelig beskrevet. | dette ligger det
at malsettingene blir formulert fgr resultatindikatorene, at resultatindikatorene er koplet til
malsettingene og at malsettingene pavirker den faktiske adferden for & skape resultatene. |
en hierarkisk styringskultur oppfattes tett koplede systemer som god styring. | dette systemet
trenger vi malesystemer for & kontrollere at ledelsens entydige vilje og malsettinger er fulgt
opp. Falger vi denne tanken vil bruk av resultatinformasjon veere viktig for var virksomhet.
Lase koplede systemer ville i var organisasjon, med en slik tenkning bli sett pa med frykt pa
grunn av at dette ville kunne vaere symbolpolitikk fra ledelsens side, motstandsstrategi fra
ansattes side eller et iverksettingsproblem for fellesskapet (ibid).

5.3.2 Styringsverktoy som element i virksomhetsstyringen

Struktur for iverksetting av resultatstyring og hvordan oppfalging av resultatinformasjon skjer
er viktig kunnskap dersom informasjons- og styringsverktoy skal iverksettes (Johnsen, 2007).
Politi- og lensmannsetaten tok i bruk Politiets styringsverktay (PSV) som styringssystem etter
en innfasing over flere ar. Selve etableringen av virksomhetsstyringsverktoyet skjedde i 2012
etter gjennomfaring av en opplaering i regi av Politidirektoratet, hvor bade ledere og
fagpersonell fikk innfgring i bruk av systemet. lverksettelse av styringssystemer som PSV
kan veere truende for «ikke regnskapskyndige» slik Argyris (1990 i Johnsen, 2007) beskriver
dette. Dette pa grunn av at iverksettelsen av styringssystemer virker truende og ydmykende
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for ledere uten regnskapskunnskap. Ser vi pa utdanningsnivaet for ledere i politi- og
lensmannsetaten (Glomseth, 2009) kan vi da anta at dette har en sammenheng, og at slike
reaksjoner kan forklares.

Nar flere av respondentene sier at vi ikke er flinke nok til & benytte resultatinformasjonen og
en av respondentene formulerer seg slik, «Vi har ingen tradisjon for a dokumentere egen
planprosess, var egen virksomhetsstyring og var egen virksomhetsplanlegging» Det kan
virke som om vi da ikke tar virksomhetsstyringen pa alvor. Teori om styring synes a veere lik i
alle kulturer i falge Argyris (1990 i Johnsen, 2007), men maten styring blir iverksatt pa kan
variere. Styringsteori handler om a selge, overbevise og vinne, og ikke tape i forhold til ens
standpunkt. Dette gir en adferd som er preget av forsvar og selvsentrering. Premisser,
vurderinger og konklusjoner i diskusjoner er lite synlige, og konklusjonene er ofte implisitte
og ikke falsifiserbare. En annen normalreaksjon er at trusler og hindringer blir dekket over og
omgatt. Her kommer betydningen av innfgringen av mal- og resultatstyring og innfaring av
styringsverktayet inn som et moment i forhold til hvordan vi handterer resultatinformasjonen i
dag. Resultatinformasjonen kan i fglge Argyris (ibid) bade ha en gapestokkvirkning og en
mer positivt ladet insentivvirkning. Utfordringen blir imidlertid for ikke regnskapskyndige som
da gjerne tar i bruk bruksteorier som er anti-leerende og beskyttende.

Lagringsmedium for kunnskap forkastes som ide med et praksisbasert perspektiv (Hislop,
2009). Etablering av et datasystem for lagring og formidling av kunnskap vi falgelig vanskelig
kunne fungere. Flere av respondentene er tydelige pa at bruken av
virksomhetsstyringsverktayet (PSV) er helt ngdvendig for mellom annet & kunne dele
kunnskap i organisasjonen, og at dette er svaret pa hvordan virksomhetsstyringen vil kunne
fungere, sammen med de arlige dialogmatene. Dette viser hvordan organisasjonen ogsa har
et objektivistisk kunnskapssyn hvor kunnskapen i trdd med et positivistisk kunnskapssyn, kan
lagres og deles uavhengig av kontekst. | det objektivistiske perspektivet ligger ogsa den
tause (subjektive) kunnskapen som antas a kunne gjare eksplisitt ved bruk av for eksempel
et datasystem slik som virksomhetsstyringsverktayet (PSV) for virksomheter underlagt
Politidirektoratet.

Kunnskapen som lagres i virksomhetsstyringsverktgyet er resultatinformasjon som skal flyte
videre internt, og mellom virksomhetsnivaene for deretter a bli benyttet til mellom annet
laering og utvikling av ny politikk (Johnsen, 2007). Kunnskapens evne til & flyte i
organisasjonen pavirkes imidlertid av kontekst, grad av kodifisering, hvor abstrakt den er og
om den er fri for unadig data (ibid). Dette betyr at utformingen av
virksomhetsstyringsverktayet har pavirkning pa hvor lett denne kunnskapen flyter, og lar seg
dele i organisasjonen. Slik verktgyet er oppbygd i dag er det fullt mulig & redusere
konteksttilknytningen, gjare kunnskapen abstrakt og fijerne ungdig data. Flere av
respondentene uttrykker sterk tro til at virksomhetsstyringsverkteyet kan fylle funksjonen for
a formidle resultatinformasjon og dele kunnskap. En av respondentene sier det slik.
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PSV har pa en mate mange gode elementer i seg til & stimulere til god
kunnskapsbasert refleksjon omkring egen malstruktur og som kunne veere et
glimrende verktay til enhver PM til & ha gode prosesser omkring malprosessen og
gjaore gode prioriteringer og skape aksept for dem.

Dette viser sammen med reintroduksjonen av virksomhetsstyringsverktgyet gjennomfort i
2012 at virksomheten har et dataverktay som ledelsen i Politidirektoratet har tro pa.
Respondenten fra Justis- og beredskapsdepartementet sier ogsa «PSV er det fineste
verktayet politiet sa langt har veert borti». Likefult beskriver alle respondentene usikkerhet
rundt bruken av virksomhetsstyringsverktgyet hos virksomhetslederne. Det kan virke som om
virksomhetslederne ikke forstar nytten av bruken av virksomhetsstyringsverktgyet som et
element i metoden for & kunne benytte resultatinformasjon i mal- og resultatstyringen pa
tvers av virksomhetsnivaene. Viktigheten av oppfalging og bruk av resultatinformasjonen
fremgar ogsa i veiledningen fra Direktoratet for gkonomistyring (DFQ, 2006:63) hvor disse vil
veere «avgjorende for at virksomheten skal veere tilpasningsdyktig, finne bedre lesninger og
bruke ressursene effektivt». For at virksomheten skal kunne finne bedre lgsninger ma
resultatinformasjonen evalueres, dette vi jeg drafte i neste avsnitt.

5.3.3 Evaluering som element i virksomhetsstyringen
Age Johnsen (2007) beskriver at mange tjenester i offentlig virksomhet er vanskelig & male,

noe jeg legger jeg til grunn at det ogsa er i virksomheter underlagt Politidirektoratet. Aaron
Wildawsky (1972 i Johnsen, 2007) beskriver hvordan evaluering er en rasjonell aktivitet hvor
man undersgker hvilke midler som bidrar best til & na visse mal og om malene er riktig og
fornuftig utformet. Wildawsky (ibid) beskriver ogsa at den ideelle, rasjonelle organisasjonen
skulle evaluere seg selv, men at dette ikke virker & skje. Virksomhetsinstruksen (2005:14)
beskriver hvordan evaluering skal forega hos virksomheter underlagt Politidirektoratet.
«Politidistrikter og saerorganer er palagt & sgrge for at det gjennomfares evalueringer for & fa
informasjon om effektivitet, maloppnaelse og resultater». Dette beskriver forventningen fra
direktoratet, men det sier naturligvis ingenting om dette i virkeligheten blir fulgt opp eller ikke.
Arsrapporten fra Politidirektoratets Stab tilsyn 2012 (Politidirektoratet, 2013b) viser at det ble
avdekket avvik i forhold til mangler ved rutiner for oppfalging av internkontroll, samt
manglende oppdatert instruksverk og skriftlige rutiner. Likeledes forela det ved enkelte
enheter, ingen dokumentasjon p& om internkontroll var gjennomfgrt. Tilsynsvirksomheten
som ligger til grunn for funn i tilsynets rapport for 2012, kommer fra seks ordingere tilsyn i
virksomheter under Politidirektoratet, hvorav fem politidistrikter og ett seerorgan.

I min undersokelse har flere av respondentene papekt at de er usikre pa om evalueringer, og

diskusjoner rundt méaloppnéaelsen skjer i draftingsmatene eller ledermgtene. En av
respondentene fra Politidirektoratet beskriver dette slik, «Nar en diskuterer tallene i
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drgftingsmatet kommer en jo ofte ut med det samme, tror ikke diskusjonen er s& alvorlig i
distriktet nar de fremmer dette». Respondenten gir etter min mening uttrykk for at diskusjoner
rundt resultatmalinger av maloppnaelser ikke gjennomfares slik metoden forutsetter. Age
Johnsen (2007) viser til at dersom resultatmaling skal ha noen hensikt ma resultatene
drgftes, vurderes og brukes av ledelsen for & ta beslutninger. Dette er styringsinformasjon og
har derfor konsekvenser i forhold til maten virksomheten styres pa. Irgens (2007) beskriver
hvordan et mekanisk syn pa en organisasjon pavirker hvordan styring gir assosiasjoner om
dirigering, kontroll, overvaking, styringsdata, enveisinformasjon, kommando og formidling,
begreper som ikke apner for kommunikasjon og toveisutveksling slik et mer organisk syn pa
organisasjoner gir. P4 den andre side gir Virksomhetsstyringsinstruksen (2005) klart uttrykk
for hvordan evaluering skal foregd, og i en organisasjon med styringsfokus burde dette
ivaretas igjennom systemer. Dette forutsetter kanskje at du har systemet og anvender dette.
Systemet har vi i PSV, men forstar vi bruken og hvilke oppgaver systemet skal fylle i
virksomhetsstyringen. Nok en gang kan vi ga til Irgens (2007) og se p& hvordan de to ulike
synene pa styring kan pavirke ansattes syn pa styringssystemets betydning og rolle.
Evaluering betyr en kritisk gjennomgang av maloppnaelsen, en prosess som krever
kommunikasjon mellom aktgrene og refleksjon hos frie akterer i en tvetydig verden, hvor
virksomheten ma skapes og omskapes igjennom kontinuerlig laering. Dette betyr at
virksomheten ikke kan programmeres igjennom virksomhetsstyringssystemet slik som ledere
og ansatte i en mekanisk styrt organisasjon vil velge a forsta tilnaermingen. Programmering
av resultatstyringen igjennom virksomhetsstyringssystemet kan ogsa passe inn i Age
Johnsens (2007) drgfting rundt hvorfor resultatstyring ikke trengs i offentlig virksomhet, da
styringsproblemer enten laftes opp pa politisk niva eller desentraliseres ned pa profesjonelt
niva. Det innebaerer at aktgrene med ansvar for resultatkjeden ikke ser hvordan rollen som

leder har plass i prosessen.

Flere av respondentene i min undersgkelse beskriver hvordan vi rapporterer og fokuserer pa
malekriteriene, istedenfor maloppnaelsen. En av respondentene beskriver dette tydelig pa
denne maten, «Du skal rapporter, og i utgangspunktet skal du rapportere pa maloppnaelsen.
| dag rapporterer vi pa malekriteriene, tallene». Resultatrapportering er et vesentlig element i
mal- og resultatstyringen som skal ivareta tilbakemeldingsslgyfen for kunnskap og at analyse
av denne ute i virksomheten skal tilbake til Politidirektorat og Justis- og
beredskapsdepartement, for det ender hos politikerne som grunnlag for utforming av ny
politikk. Dette er steg fire pa styringshjulet. Rapporter og evalueringer fra virksomhetene til
Politidirektoratet og tildelingsbrev fra Justis- og beredskapsdepartementet samt
disponeringsskriv fra Politidirektoratet vil kunne vise om det apnes for at
tilbakemeldingskjeden kan fungerer slik intensjonen i mal- og resultatstyringen er.
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Aaron Wildawsky (1972 i Johnsen, 2007) beskriver hvordan organisasjoner skal evaluere
seg selv, slik fungerer det imidlertid ikke uten videre. For & styrke evalueringen har
Wildawsky (ibid) utviklet flere ulike grep som styrker evaluering i organisasjoner. Det ene
elementet er & bygge evaluering inn i organisasjonskulturen. Nar respondentene viser til
virksomhetsstyringsverktgyet som skal ivareta dette elementet er det en indikasjon pa at de
forstar betydningen av dette elementet og forsgker via utvikling av et datasystem & etablere
en rutine for dette i organisasjonskulturen. Pa den andre side ser vi utfordringer knyttet til
rutinebeskrivelser og palegg igjennom etablering av datasystemer uten at dette ledsages av
en innfaringsprosess som ivaretar oppgaven med a fa& menneskene i organisasjonen til a ta
inn over seg hvilke endringer dette ogsa innebaerer ut over det & endre pa rutiner. Slik jeg ser
det krever etablering av en evalueringskultur i virksomheter underlagt Politidirektoratet en
laeringssituasjon som krever endring av grunnleggende forstaelser for hvorfor evaluering skal
gjennomfgres. Innfaring i bruk av virksomhetsstyringssystemet og beskrivelser av
virksomhetsstyringsprosesser bar da falges opp med lokale prosesser hvor hensikten er &
utvikle en forstaelse for hvorfor evaluering skal etableres som en del av metoden for
virksomhetsstyring. Dette beskrives av Argyris og Schén (1978) som dobbelkretslaering
(Rennemo, 2006). Hvordan resultatinformasjonen brukes til leering i virksomhetene underlagt
Politidirektoratet skal jeg se pa i neste avsnitt.

5.3.4 Leering som element i virksomhetsstyringen
Leering og forbedring er i virksomhetsstyringsmetoden, mal- og resultatstyring, beskrevet i

styringshjulets steg 4. Resultatinformasjonen som fremkommer i resultatmalingen er tenkt
brukt for a utvikle virksomheten videre og danne grunnlag for utforming av ny politikk
(Johnsen, 2007). Resultatinformasjonen skal brukes til styring og skal derfor pavirke maten
virksomheten styres pa. Resultatoppfalging og bruk av erfaringer fra evalueringer er en del
av resultatinformasjonen som benyttes som grunnlag for laering i virksomheten (DFJ, 2010).
Robert Behn (2003 i Johnsen, 2007) papeker ogsa at ett viktig formal med resultatstyring er
a oppna organisasjonslaering. Flere studier viser imidlertid at resultatinformasjonen som
fremskaffes ikke ngdvendigvis benyttes. For at resultatmaling skal noen hensikt ma
resultatene drgftes, vurderes og brukes av ledelsen til & ta beslutninger om tiltak som kan
forbedre virksomheten og understatte maloppnaelsen (DFJ, 2010). Dette forstar jeg som en
form for en laeringsprosess som beskriver hvordan resultatinformasjonen forventes brukt,
men som ikke beskriver hvordan leering best skjer i en kunnskapsorganisasjon, verken for
individene eller organisasjonen. Slik jeg forstar laering vi imidlertid individuell lsering ogséa
pavirke organisatorisk leering og organisatorisk laering pavirke individet i organisasjonen.
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For organisatorisk leering handler dette i falge Johnsen (2007) om iverksettingssuksess.
Michael Ginzberg (1980 i Johnsen, 2007) beskriver denne iverksettingssuksessen for
informasjonssystemer som fire hierarkiske nivaer, adoptering av systemet, iverksetting av
systemet, bruk av systemet og virkninger som fglge av bruk av systemet. Innfgring av
virksomhetsstyringsverktgyet for Virksomheter underlagt Politidirektoratet vil i likhet med
tilsvarende systemer pavirke maktforhold i organisasjonen pa flere mater.
Virksomhetsstyringssystemet pavirker hvilke opplysninger som blir lagt til grunn for
beslutninger, og er folgelig ett av momentene som kan gke faren for at innfgringen av

systemet mislykkes (Johnsen, 2007).

Det er en vanlig antagelse innen resultatstyring at beslutningstakerne leerer av
resultatinformasjonen og deretter fatter bedre beslutninger, og pa den maten forbedrer
styringen av virksomheten. For & oppna gnsket effekt av resultatoppfalgingen ma man
imidlertid ta hensyn til hvordan leering skjer i en organisasjon (ibid). Von Krog mfl. (2011)
beskriver hvordan leering hos organisasjonens medlemmer er avhengig av en
kunnskapshjelpende kontekst, kunnskapsprosesser og kunnskapshjelpere. Med
utgangspunkt i dette tenker jeg at det her foreligger viktige elementer som spesielt lederne
ma ha kunnskap om for at resultatinformasjonen blir benyttet til lsering. Hvorvidt dette
kunnskapsbehovet hos lederne trenger a veere formalkompetanse eller innlaert kompetanse
igjennom deling av beste praksis, drofter jeg ikke her. Jeg tenker at respondentenes uttrykte
bekymring rundt kompetanse pa kunnskapsledelse hos ledere i politi- og lensmannsetaten,
spesielt vil kunne innvirke pa hvordan det legges til rette for kunnskapsutviklingsprosesser og
bruk av kunnskapshjelpere i kunnskapsprosesser, og falgelig pavirker leeringsprosessen.
Hans Siggard Jensen (2008) beskriver ogsa viktigheten av flere parallelle leeringsprosesser
for at virksomheten skal lykkes, dette er bade individuelle laeringsprosesser,
kunnskapsutvikling og organisatorisk laering. Slik jeg forstar denne tilneermingen ma
bevisstheten rundt laeringsprosessen veere hgy. Flere av respondentene gir uttrykk for en
usikkerhet rundt politi- og lensmannsetatens evne til erfaringslaering, en av respondentene
beskriver hvordan «vi har noen ustrukturerte eksempler pa lzering», men en annen
respondent uttrykker tydelig at «ingen politidistrikter er gode pa erfaringslaering, deling med
andre og omsetting av kunnskap til endret adferd». Dette viser utfordringen knyttet til en
laeringstilnaerming som beskrevet av Jensen (ibid). En av respondentene viser ogsa til at
«Politimester kollegiet er politidirektorens ledergruppe, den har i liten grad vaert stimulert pa
erfaringsutveksling og erfaringslaering som en del av kunnskapsledelse». P& den ene side
beskriver dette en virksomhet som kan ha utfordringer knyttet til erfaringslaering, pa den
andre side kan dette imidlertid veere et uttrykk for at respondentene ikke ser hvordan lgering
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faktisk skjer i virksomheten. En av respondentene fra politidistriktsnivaet sier «du ma kunne
klare & knytte kunnskapen til eget distrikt og til egen organisasjon, slik at de ansatte ser
nyttigheten» Dette ser jeg pa som en tydelig strategi for & giennomfar kunnskapsdeling, hvor
kunnskapen knyttes til kontekst for at den skal forstas. | falge Boisot (i Stacey i
Johannessen, 2008) er en slik tilnaerming ngdvendig i forhold til deling av taus kunnskap.
Kunnskapen kan pa den ene siden miste noe av sin verdi om vi ikke utvikler strategier for a
takle dette, sa som for eksempel & benytte symboler i kommunikasjonen. P& den andre siden
er imidlertid Von Krogh m.fl. (2001) apen for at en kunnskapsutviklingsprosess kan
giennomfgres og styrkes av at ansatte deler sin kunnskap og leker med ideer og forslag
sammen i samtaler. Her er etablering av en kunnskapshjelpende kontekst avgjarende for &
styrke laeringsutbyttet.

Hvordan laering skjer i organisasjoner kan ses i flere perspektiver. Hislop (2009) deler dette
inn i det objektivistiske perspektivet hvor kunnskap er kodifisert og kan deles igjennom
datasystemer, dette betyr at eksplisitt kunnskap blir betraktet som overordnet taus kunnskap
idet denne er subjektiv og vanskelig a dele. Med et slikt syn pa kunnskap vil ngdvendig
kunnskap kunne deles enkelt via virksomhetsstyringsverktayet (PSV). Flere respondenter
viser til virksomhetsstyringsverktayet som Igsning pa kunnskapsdeling, leering og det a
utvikle virksomhetens forstaelse for, og bruk av mal- og resultatstyring som metode. Pa den
ene siden kan dette ogsa tyde pa at organisasjonen har et objektivistisk kunnskapssyn, hvor
eksplisitt kunnskap virker & bli viet starre oppmerksomhet enn taus kunnskap, og at
kunnskap anses a kunne overfgres ved bruk av datasystemer. Pa den andre side kan
vektlegging av styringsverktayet veere et uttrykk for at virksomheten gnsker & skape en
kunnskapshjelpende kontekst hvor verktgyet er et element for & gjgre mellom annet lokal
kunnskap global. Dette beskriver Hislop (ibid) som en av hjelperne som statter
kunnskapsutviklingsprosessen og bidrar til en stgrre grad av laering.

Trekker vi inn det praksisbaserte perspektiv til Hislop (ibid) vil imidlertid kunnskap
vanskeligere kunne la seg overfgre i form av et virksomhetsstyringsverktagy da kropp og
kunnskap veves sammen. Hvordan kropp og sjel ogsa er avgjgrende for leering og
kunnskapsoverfgring stattes av Von Krogh m.fl. (2001). Her beskrives ogsé behovet for a
sette organisasjonen inn i en kunnskapshjelpende kontekst som et element i
kunnskapsutviklingsprosessen. Virksomhetsstyringsverkteoyet er i denne sammenhengen ett
av flere elementer i en kunnskapsutviklingsprosess. Nar en av respondentene beskriver
hvordan det er viktig at de ansatte ser nyttigheten av kunnskapen som utvikles, forstar jeg
det slik at respondenten ser viktigheten av at de ansatte involveres i stor grad og far
eieforhold til prosessen i kunnskapsutviklingsprosessen. Slik jeg ser dette, virker
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respondenten & ha forstaelse for tilrettelagte laeringsprosesser som vektlegger interaksjon
mellom ansatte. Jeg frostar det slik at var evne til & kjgre kunnskapsprosessene vil kunne
pavirke evnen til lzering. Slik jeg ser dette blir da ogséa var gjennomfgringsevne avgjerende
for laeringsutbyttet. Politi- og lensmannsetaten er i bade 22. juli-kommisjonens rapport (NOU
2012:14) og i Politianalysen (NOU 2013:9) kritisert for ikke & ha gjennomfgringsevne. Med
dette forstar jeg at organisasjonen ikke klarer & giennomfare det som blir besluttet.
Arsrapport fra Stab tilsyn 2012 (Politidirektoratet, 2013b:7) beskriver ogsa et
utfordringsomrade for lederutavelsen som er basert pa deres erfaringer, «man ma ga fra ord
til handling nér det gjelder oppfelging, evaluering og konsekvenser». Pa den ene side er en
slik tilneerming godt ment, hvor viktigheten av laering og utvikling i organisasjonen papekes.
Pa den andre side fordrer det imidlertid kunnskap om handtering av laeringssituasjonen og
virksomhetens leeringsstrategi. Sterk oppmerksomhet mot kunnskapsprosessene er i trad
med tenkningen til Von Krog m.fl. (2011).

Aksjonsvitenskap er utviklet av Chris Argyris og Donald Schén (1978 i Rennemo, 2006).
Dette er kognitive modeller som argumenterer for at mennesket har innebygde mentale kart
hvor adferden planlegges. Bevissthet rundt egen virkelighet og eanske om forbedring av
denne virkeligheten er et utgangspunkt for lzering. Dette skjer gjerne igjennom refleksjon
rundt egen praksis og erkjennelse av utviklingsbehov. Flere av respondentene er tydelige pa
at vi kan bli bedre pa bruk av resultatinformasjon i leering. Laering for & utvikle den
kvantitative delen av leeringen ved & trekke erfaringene inn i eksisterende tankemanstre er
av Argyris og Schén (1978) benevnt som «singel loop learning», enkelkretsleering
(Rennemo, 2006). Med dette menes at vi kan mer men ikke kvalitativt endret tilnaermingen til
oppgaven. En av respondentene sier « Ingen politidistrikter er gode pa erfaringslaering og
deling med andre, omsetting av kunnskap til endret adferd er vi darlige pa». Dette forstar jeg
som en beskrivelse av at vi ikke er gode pa enkelkretslaering, men enda darligere pa «dobbel
loop learning», dobbelkretslzering. Det er lzeringsformen som krever endring av mer
grunnleggende karakter, hvor var forstdelse kvalitativt blir endret.
Virksomhetsstyringsinstruksen (2005) beskriver sammen med Plan- og rammeskrivet 2014
(Politidirektoratet, 2013a) hvordan vi skal ga frem for & legge til rette for mal- og
resultatstyring i virksomheten underlagt politidirektoratet. Dette er en form for uttrykt teori for
hvordan vi mener virksomhetsstyringsprosessen og leering i denne sammenheng skal forega
(Argyris, Putnam og Smith, 1985 i Rennemo, 2006). Nar enkelte respondenter sier at
utfordringer knytte til bruk av resultatinformasjon til laering handler om ledelse, en av
respondentene sier «vi har ikke coacha hverandre til 4 bli bedre» forstar jeg dette pa den ene
siden slik at vi som ledere ikke er bevisste hvordan vi driver leeringsprosessen, mens det pa
den andre siden er tydelig nar respondenten bruker uttrykket «coache» at respondenten er
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tydelig pa ett viktig element i laeringsprosessen. Hvordan vi faktisk utfarer
virksomhetsstyringsprosessen vil vaere det som i denne sammenheng kalles bruksteori (ibid).
Forholdet mellom uttrykt teori og bruksteori er viktig for & finne mellom annet muligheten til
endring for & komme naermere uttrykt teori. Refleksjon er en fin gvelse for & sette ord pa
bruksteoriene, idet disse ofte er tause kognitive forstaelser som utformer menneskelige
handlinger og bidrar til & gjore forstaelsene eksplisitte. Refleksjonsprosessene vil derfor
kunne veere til hjelp i det videre arbeidet med & oke forstaelsen (ibid).
Virksomhetsstyringsinstruksen for virksomheter under Politidirektoratet ble utviklet i 2005.
Den beskriver hvordan virksomhetsstyringsprosessen skal fungere i og mellom
virksomhetsnivaene. Samtidig ble virksomhetsstyringsverktayet (PSV) utviklet og tatt i bruk
av enkelte virksomheter. P& grunn av at systemet ble lite brukt i virksomhetene, foretok
Politidirektoratet en ny oppleering og beslutning om innfaring av styringsverktayet i 2012.

Politi- og lensmannsetaten var i utgangspunktet en strengt regelstyrt hierarkisk oppbygd
organisasjon med instruksfestede retningslinjer som regulerer store deler av virksomhetens
oppgaveutfarelse, dette henger imidlertid fortsatt delvis igjen (Glomseth, 2013). Regelstyring
har ogsa sine klare styrker, pa den ene siden er instrukser ikke kunnskap fgr den tas i bruk
av menneskene i organisasjonen (Stacey, 2001 i Johannessen, 2008). P4 den andre siden
er instrukser og retningslinjer nadvendig for & gi retning i forhold til hvilken lzering som bar
skje i organisasjonen. Arsrapporten fra Stab tilsyn (Politidirektoratet, 2013b) er et dokument
som gir en pekepinn pa hvordan tilstanden er i virksomhetene. Beskrivelsene tar
utgangspunkt i dagens praksis og uttrykker mulige endringer i fremtidig praksis for lederen,
slik Hernes og Irgens (2012) beskriver i sin artikkel «Organizational learning under
continuity». Her forklarer de hvordan organisatorisk laering kan skje under kontinuitet. Tar en
utgangspunkt i at arsrapporten beskriver en etablert praksis som gnskes viderefart, vil en
leder bruke ressursene pa a leere og undersgke alternativer. Dette er en tilneerming som
beskriver et utgangspunkt hvor kontinuitet er en viktig faktor for organisasjonens overlevelse,
og hvor laering og utvikling av nye alternativer utvikles med utgangspunkt i tre faser. Dette er
en kontinuerlig vurdering av lgpende praksis, samt en utforskning av fremtidig og nytolkning
av tidligere praksis. Slik jeg ser dette star denne tilnaermingen for organisatorisk lzering i et
motsetningsforhold til flere andre teorier om lgering i organisasjoner som «stér stille», sa som
Argyris og Scon (1990 i Rennemo, 2006) hvor kontinuitet ikke utlaser organisatorisk leering.
Kan du imidlertid komme videre, altsa laere, ved & ikke gnske & ga noen steder, sett i lys av
tilneermingen til Hernes og Irgens (2012), vil handtering av forstaelsen av laering i
organisasjonen, ha stor innvirkning pa hvordan resultatinformasjon kan brukes i

virksomheten.
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5.3.5 Bruk av resultatinformasjon i styringsdokumentene
En gjennomgang av styringsdokumentene fra Justis- og beredskapsdepartementet til

Politidirektoratet, og Politidirektoratets styringsdokumenter til politi- og lensmannsetaten kan
gi et inntrykk av hvordan resultatinformasjon vektlegges i virksomhetsstyringen og felgelig
hvilke fokus de to virksomhetsnivaene har pa bruk av resultatinformasjon i mal- og
resultatstyringen.

Plan- og rammeforutsetningene 2014 fra Justis- og beredskapsdepartementet (2013) berarer
dette pa flere steder, dog ikke tydelig. | dokumentet bes Politidirektoratet om oversendelse
av bidrag til Prop. 1 S for 2014. Her bes det om at det ma fremgé om det er omrader hvor
man antar at det vil bli gkte eller reduserte kostnader, og hvordan dette skal dekkes innenfor
rammen eller nyttes til andre formal. Denne formuleringen fremstar for meg som tydelig i
forhold til at Politidirektoratet «inntil videre ma ta utgangspunkt i arets ramme», og at
resultatinformasjon som kan pavirke rammen i noen grad vektlegges. Jeg forstar derfor dette
som om virksomheter underlagt Politidirektoratet, styres ut fra historiske budsjett-tildelinger
og i liten grad inviteres inn til bruk av resultatinformasjon for & pavirke malutformingen til
virksomheten. En av respondentene er imidlertid tydelig p& at vi ikke har utnyttet muligheten i
bruk av resultatinformasjonen overfor Justis- og beredskapsdepartementet, da han uttrykker
at det er en forventning til at fagmiljgene i starre grad skal vaere premissleverandgr for
politikk. P& den ene siden kan en noe utydelig forankring av resultatinformasjonen mellom
Justis- og beredskapsdepartementet og Politidirektoratet veere forstaelig, idet det her ligger
en overgang mellom politikk og operasjonelt niva (Johnsen, 2007). Pa den andre siden kan
utydelighet i bruk av resultatinformasjon pa dette nivaet smitte over pa virksomheter
underlagt Politidirektoratet, og saledes bidra til & redusere satsningen pa resultatinformasjon.

Plan- og rammeskrivet 2014 fra Politidirektoratet til politimesterne (Politidirektoratet, 2013a)
beskriver tydelig hvordan planprosessen forventes gjennomfgart. Dette viser pa den ene siden
at virksomhetens intensjon om gjennomfgring av elementene i mal- og resultatstyring er til
stede. P4 den andre side beskriver ikke dokumentet viktigheten i bruk av erfaringer fra
tidligere og innevaerende ar i like stor grad. Her forventes med andre ord kunnskap om
metodebruken hos virksomhetslederne. Kunnskap i metodebruken papekes av Johnsen
(2007) som et avgjerende element for & f& metoden til & fungere etter hensikten. Denne
tilngermingen er droftet tidligere. | neste kapittel vil jeg presentere aktuelle funn fra empirien.
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6 Avslutning

Jeg gikk inn i arbeidet med denne oppgaven med en klar oppfatning av at mal- og
resultatstyring var virksomhetens metode for styring av virksomheter underlagt
Politidirektoratet, og at metodikken var vel innarbeidet hos alle ledd i virksomheten. Inne i
virksomhetsstyringsmetoden ligger det imidlertid flere elementer enn det jeg hadde kunnskap
om. Problemstillingen som skulle belyses i denne oppgaven var, «Hvordan drive
kunnskapsbasert ledelse i en mal- og resultatstyrt virksomhet underlagt Politidirektoratet».
For & angi retning i tilneermingen av oppgaven utarbeidet jeg som tidligere beskrevet tre
forskningssparsmal som skulle hjelpe meg i & avklare problemstillingen neermere.

Under det farste forskningssparsmalet gnsket jeg & se pa hvordan organisatoriske forhold og
samspillet mellom nivaene i virksomheten understattet en kunnskapsbasert styring hvor
handlingsrommet er et viktig element for utvikling av virksomhetens egne mal, tilpasset
lokale forhold. Mine funn kan tyde pa at det er en viss oppfatning av ubalanse i forholdet
mellom styring og ledelse i virksomheten. Virksomhetene under Politidirektoratet skal i
henhold til empirien betraktes som kunnskapsorganisasjoner. Det fremstar imidlertid som om
virksomhetslederne pa flere nivaer ikke forholder seg til vicksomhetene som
kunnskapsorganisasjoner, men fortsatt i stor grad leder virksomhetene etter prinsipper for
styring av byrakratier. | denne sammenheng har jeg merket meg ogsa at flere av
respondentene er tydelige pa at tillitsforholdet mellom virksomhetsnivaene synes a vaere
sveert varierende. Variasjonen virker & veere tilfeldig og pavirker falgelig
virksomhetsstyringen og opplevelse av handlingsrom ulikt. Empirien i min undersgkelse viser
at virksomhetslederne virker & besitte for lite kunnskap om de enkelte elementene i
virksomhetsstyringsmetoden, kunnskap for & kunne anvende kunnskapsbasert ledelse som
forventet i virksomhetsstyringen. Uklar styringsform, uavklarte tillitsforhold og mangelfull
kunnskap om virksomhetsstyringen, anser jeg for & kunne redusere muligheten til & anvende
handlingsrommet for kunnskapsbasert tilnaermingen i metoden.

Ved det andre forskningssparsmalet gnsket jeg & se pa hvordan enkelte elementer som
kunnskap om metoden, kunnskapslederen og kunnskapsmedarbeideren innvirker pa
hvordan vi bruker kunnskap i virksomhetsutviklingen. | min empiri fremkom det klare
indikasjoner pa at lederne anser ledelse av kunnskapsarbeidere og
kunnskapsorganisasjoner for & veere mere krevende enn annen type tradisjonell ledelse. Det
kan ut fra dette virke som om overgangen fra tradisjonell ovenfra og ned-styring, til
kunnskapsledelse ikke er tilstrekkelig implementert hos alle lederne i virksomheten.
Virksomhetslederens agering er fra alle respondentene uttrykt som helt avgjerende for
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hvordan virksomheten praktiserer kunnskapsbasert ledelse, og saledes ogsa evner a benytte
kunnskapen hos medarbeiderne til & understatte virksomhetsstyringen. Rekrutteringen av
hayskoleutdannet politipersonell i grunnstillinger, vil ogsa raskt gjere medarbeideren i stand
til & fylle rollen som kunnskapsmedarbeider i virksomheten. Det vil derfor ogsa veere
avgjerende & sette virksomhetslederen i stand til & handtere kunnskapsledelse.

Det tredje forskningssparsmalet bergrte hvordan ledere og ansatte i virksomheten bruker
resultatinformasjonen til & utvikle ny aktivitet og endrer mal, samt for & pavirke og utvikle ny
politikk. Politimesterens styringsverktay(PSV) ble utviklet for & understatte
virksomhetsstyringsmetoden i 2005, men ble ikke tatt i bruk av alle virksomhetene for etter
en ny opplaeringsrunde i 2012. Denne tregheten i innfaring og bruk av informasjonssystemet
kan indikere utfordringene knytte til lav iverksettingssuksess, noe som igjen kan ha en
sammenheng med generell lav kunnskap om virksomhetsstyringssystemets betydning for
informasjonshandtering i styringsmetoden. Med tanke pa organisasjonens
kunnskapsmessige stasted da beslutningen ble fattet i 2005, er jeg sveert usikker pa om den
pafglgende strategien for etablering av kunnskapsstyrt ledelse som hovedmetodikk i
virksomheter under Politidirektoratet har veert vellykket. Funnene i empirien gjor at jeg ogsa
stiller spgrsmal ved om resultatinformasjonen i informasjonssystemet flyter slik
forutsetningen er mellom virksomhetsnivaene. Styringsverktgyets betydning for
kunnskapsoverfgring og leering i organisasjonen antar jeg ogsa vil svekkes som fglge av en
slik mangel pa flyt av resultatinformasjon. Dette vil igjen kunne medvirke til redusert
forstaelsen for bruken av systemet. Forstaelse for hvorfor evaluering er et element i
virksomhetsstyringen, og kunnskap om hvordan lzering skjer i organisasjoner, vil veere
avgjerende for at virksomhetslederne ser nytten i bruken av resultatinformasjonen. Det kan
virke som om det er visse sammenhenger i funnene, og da spesielt mellom det generelle
kunnskapsnivaet hos virksomhetslederne og evnen til & bruke metoden mal- og
resultatstyring. Med dagens kunnskapsniva hos virksomhetslederne kan det virke som om vi
ikke klarer & bruke elementene i virksomhetsstyringsmetoden som forutsatt, og falgelig heller
ikke klarer a tilpasse metoden egen virksomhet.

For virksomhetens videre praksis vil jeg papeke tre forhold som jeg mener har stor betydning
for var evne til & drive kunnskapsbasert ledelse. For det farste bar ledelsen i en
kunnskapsorganisasjon sikres nadvendig kompetanse for a kunne drive kunnskapsbasert
ledelse, herunder ma det samtidig etableres en forstaelse av hva det innebaerer & lede etter
en kunnskapsstyrt metode. For det andre bgr kunnskap i bruk av
virksomhetsstyringsmetoden videreutvikles. Ett siste men avgjgrende element for & kunne
drive kunnskapsbasert ledelse i virksomheten er, etablering av en kultur for evaluering og
laering. Disse papekte utfordringene ma, etter min mening, igjen forstas og utvikles i
mellommenneskelige prosesser om de skal fore til endret praksis.
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Jeg har igjennom arbeidet med oppgaven fatt kunnskap om hvordan virksomhetsstyringen i
offentlige virksomheter henger sammen, og hvilke prosesser som er viktige for & fa
virksomhetsstyringen til & fungere etter hensikten. En erkjennelse hos meg under veis i hele
denne leeringsprosessen har blitt, ikke forkast metoden fgr du har forstatt hvordan den skal
fungere og i virkeligheten har pravd den. Flere av respondentene sier at uansett hva vi
diskuterer, ender vi tilbake pa utfordringer ved kultur, styring og ledelse. Kultur er ett av de
elementer som jeg ikke har valgt & diskutere i denne oppgaven, her antar jeg at det kan ligge
mye til hjelp for videre utvikling av virksomhetenes evne til & anvende kunnskapsbasert
ledelse i mal- og resultatstyring. Jeg har likeledes ikke vurdert hvordan en overgang til
balansert malstyring ville ha pavirket muligheten for & drive kunnskapsbasert ledelse. Begge
disse forholdene kunne jeg ha sett naermere pa ved en senere anledning.

Metoden for styring av offentlige virksomheter i Norge ligger fast. Utvikling av mal- og
resultatstyring som virksomhetsstyringsmetode for virksomheter underlagt Politidirektoratet
tilligger ledere og ansatte i virksomheten. Kritikk av metoden ma folgelig ledsages av
konstruktive forslag til forbedring, samtidig som de bidra til & utvikle metoden i trad med
virksomhetens intensjoner og muligheter. Hvordan vi velger a bruke metoden, eller faktisk lar
veere & ta inn over oss mulighetene i metoden, hindrer oss i & utvikle et forhold mellom
styring og ledelse, noe som igjen pavirker utviklingen av kunnskapsbasert ledelse i
virksomheter underlagt Politidirektoratet. Bruk av metoden for virksomhetsstyring anser jeg
for & veere et viktig element i det a drive kunnskapsbasert ledelse. Denne tilnaermingen vil

etter min mening ogsa veaere relevant for andre offentlige virksomheter.
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Vedlegg 1 Informasjon til informantene for intervju

Innsamling av informasjon til masteroppgave med fglgende problemstilling:

Hvordan drive kunnskapsbasert ledelse i en mal- og resultatstyrt virksomhet underlagt
Politidirektoratet?

Med utgangspunkt i Bevilgningsreglementet er Reglement for gkonomistyring i staten
beskrivende for det grunnleggende styringsprinsippet for politiet:

§ 4 Grunnleggende styringsprinsipper
Alle virksomheter skal:
a) fastsette mal og resultatkrav innenfor rammen av disponible ressurser og
forutsetninger gitt av overordnet myndighet
b) sikre at fastsatte mal og resultatkrav oppnas, ressursbruken er effektiv og at
virksomheten drives i samsvar med gjeldende lover og regler, herunder krav til god
forvaltningsskikk, habilitet og etisk adferd
c) sikre tilstrekkelig styringsinformasjon og forsvarlig beslutningsgrunnlag
Departementene skal i tillegg fastsette overordnede mal og styringsparametere for
underliggende virksomheter, jf. § 7.
Styring, oppfolging, kontroll og forvaltning ma tilpasses virksomhetens egenart samt risiko og
vesentlighet.

Politidirektoratet har med dette utgangspunkt utarbeidet Instruks for styring av virksomheter
underlagt Politidirektoratet, hvor det fremgar:

”Politiet skal drives kunnskapsstyrt og sdaledes veere en kunnskapsbedrift med
kunnskapsstyrt ledelse som hovedmetodikk.”

Temaet er ogsa beskrevet i Stortingsmelding 42, 2004 — 2005 (Politirollemeldingen)

”Politiarbeidet blir mer komplekst og i mange sammenhenger krever
spisskompetanse. Politi- og lensmannsetaten har, og vil fa flere medarbeidere med
hgyere og ulik kompetanse. Dette stiller etaten overfor utfordringer som man ogsd
finner i typiske kunnskapsorganisasjoner.”

”Ledere ma derfor delegere fullmakter til kompetente medarbeidere og grupper
innenfor klart definerte mal og resultatforventninger” og at "til denne kategorien
medarbeidere (kunnskapsarbeidere) vil det i mange situasjoner veere ngdvendig a
utgve ledelse ved d innta rollen som veileder og coach”

Dette skal danne grunnlag for min avhandling angaende styring av virksomheter underlagt
Politidirektoratet.
Jeg trenger 1-1,5 time samtale om dette temaet.

Mvh

Rolf Ove Viken
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Vedlegg 2 Intervjuguide

Fase Tema Teori
Innledning Styring av offentlig virksomhet fra departement til Offentlige
(Uformell politiet dokumenter.
prat/introduksjon av

temaet.) Intervjuet skal brukes til & finne om det er DFQJ

utfordringer knyttet til MRS og kunnskapsledelse i
en og samme virksomhet.

Taushetsplikt, Anonymitet
Informere og fa samtykke til lydopptak

Hislop/Von Krogh

Metodelitteratur

Faktaspgrsmal Jobb/ansvar/relasjon til temaet Metodelitteratur
Oppgaver i virksomheten mv.
Introduksjonsspars | Styring av politiet, Hva tenker du om dette temaet? | Virksomhets-
mal styringsinstruks
Overgangsspgrsmal | Hvordan oppleves MRS i politiet? Balansert Johnsen
malstyring? Hislop
POD Veiledere
Hvordan oppleves kunnskapsbasert ledelse i
politiet?
Nokkelsparsmal Hvordan praktiserer vi MRS? Politilov
Fokusering @Jkonomiinstruks
Utforming av Visjon, Hovedmal, Delmal, Styringsdok.

Malsettinger, Resultatindikatorer
Medarbeiderdeltagelse ved MRS?
Samfunnsmal jfr Pl § 1 politiets samfunnsoppdrag

Hva kjennetegner Mal- og resultatstyring?
(stikkord)

Malstyring

Resultatstyring

Evaluering

Leering

Rapportering

Konsekvenser

Hvordan bruker vi disse virkemidlene?

YVVVVVY

Virksomhetsstyringsverktayet og bruk av dette?

Er det noe alternativ til MRS?
Politisk styring, etatstyring, fagstyring,
markedsstyring osv.

Hvordan passer MRS inn i forhold til styringen av
politiet forgvrig(fagstyring, skonomistyring,
strategisk styring)

Hva legger du i kunnskapsledelse?
» Utfordringer for ledelsen?

Tilsynsrapport
Virksomhets-
styringsinstruks
DFQJ

Johnsen
Hislop

Von Krogh
Irgens

Irgens og
Wennes
Rennemo
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» Utfordringer for den ansatte?

Er det noe alternativ til kunnskapsledelse/
ansvarliggjering av den enkelte leder/ansatt?

Hvordan kan MRS mgte politiet som styres
kunnskapsbasert

Hva kan dept. gjare for a legge til rette for
handlingsrommet mellom MRS og KL?

Hva kan POD gjore for & legge til rette for
handlingsrommet mellom MRS og KL?

Hva kan politidistriktene gjare for & legge til rette for
handlingsrommet mellom MRS og KL?

Kompliserte og Er det utfordringer, i s& fall hvilke utfordringer Irgens
sensitive spm utlaser mate mellom «to styringsfilosofier» i Johnsen
politiet?
Hva kreves for at de «to styringsfilosofiene» skal
kunne leve sammen i virksomheten og utfylle
hverandre?
Hvilken innvirkning har politikk pa
styringssystemet?
Har overfaringen av ansvaret for mal- og
resultatstyringen til finansdepartementet/DFQ hatt
noen betydning?
Tillit er en av de viktige faktorene i begge
styringsformer, hvordan opplever du dette?
Avslutning Oppsummering:
Oppsummere funn:
Har jeg forstatt deg riktig
Er det noe du vil legge til? Metodelitt.

99




Master i kunnskapsledelse 2013 Rolf Ove Viken

Vedlegg 3 Meningsfortetting av intervju med fortolkning

Respondent nr. 1

Nr | Spm. 1 — Handlingsrom

Spm. 2 — Kunnskap

Spm. 3 -
Resultatinformasjon

Er det da sann at nar vi utvikler
POP og kunnskapsbasert og
legger analysen til grunn er det
kanskje et uttrykk for at vi er i ferd
med & utvikle en politifaglig
strategi for politiet. Vi har kanskje
ikke hatt noen strategi. Jeg har jo
undervist en del bade pa
politiskolen og en av de gamle
leerebgkene i politifag star det jo
det, eller sto det den gangen at
politiets strategi er utledet av
Riksadvokatens rundskriv.
Meningsfortolkning:
Kunnskapsbasert tilngerming har
ikke veert tradisjon i virksomheten.

2 Fordakom dujoien
kryssild mellom sentrale
faringer, styringsdialogen
og det lokale malene som
du finner i egen analyse.
Det kom jo uvilkarlig i et
dilemma eller det stilte med
en gang store krav til
strategisk ledelse.
Meningsfortolkning:
Kunnskapsbasert ledelse
kan medfgre et dilemma i
styringen om ikke alle parter
har samme forstaelse av
metode.

3 Jeg har alltid tenkt at man
ma legge
samfunnsoppdraget til
grunn, det er at vi skal
redusere kriminaliteten og
skape trygghet.
Meningsfortolkning:
Forenkling av malstruktur

Der vi fortsatt har mye & ga pa nar
det gjelder analysen er & bruke
alle kilder og lage brede analyser.
Meningsfortolkning:

Fortsatt uferdig
kunnskapsorganisasjon

Diskusjoner hva skal veere
sentrale mal, jeg har spilt inn at
de bgr veere mest mulig
overordnet, sa fa som mulig,
kanskje skulle dette bare ha veert
trygghet, den eneste sentrale
faringen.
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Meningsfortolkning:
Sentrale hovedmal overordnet

Ogsa nar resten av niva to ma
veere mest mulig styrt av lokal
analyse.

Meningsfortolkning:

Balanse styring ovenfra og
kunnskapsbasert nedenfra.

Vi ma ikke la oss styre av
verkteyene, disse skal hjelpe oss.
Meningsfortolkning:

Vi har latt oss pavirke av
verktgyene

Etterretning er farst og fremst
ledelsesstgtte info som
beslutningsstette. Operativ
analyse er etterforskningsstatten.
Meningsfortolkning:

Presisering etter
sammenblanding.

Kunnskapsbasert ledelse og var i
ti distrikter. Vi satte oss ned og
evaluerte, hva er det som har
veert den stgrste vinneren for & fa
til dette, strategisk ledelse og
kultur viktigst.
Meningsfortolkning:

Evalueringen viste hva som var
suksesskriteriene for etablering.

10

Vi ble rekrutterte som
handverkere som visste at vi
skulle inn i politiet og utfare
handverket. Na er generalisten
akademisk. Det er klart at det er
krevende & forberede
organisasjonen pa det.
Akademikeren skal ledes av en
generasjon med handverkere.
Meningstolkning:

Respondenten ser pa
virksomheten som en byrakratisk
organisasjon med lavt
utdannende ansatte, hvor
utdanningsnivaet hos ansatte
stiger, uten at kunnskapen hos
lederne gker tilsvarende.

11

Det a lede en
kunnskapsmedarbeider er mye
vanskeligere enn & lede en enhet
under kommando. Godt mulig vi
har forsemt lederfunksjonen og
lederskapet.

Meningstolkning:

Ledere uten hgyere
lederutdanning sliter med a forsta
hvordan den nye
kunnskapsmedarbeideren skal
ledes. Anser dette som
vanskeligere enn hierarkisk
ledelse.
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12

Har du utredet et problem,
har nok kunnskap, dette er
utfordringen og gir dette til
en enhet/person trenger
man ikke prosjektorganisere
men sier at dette skal de
gjare noe med og deretter
evaluere, er jeg sikker pa at
det er s& mye komp at vi
ville f& gode resultater.

13

Vi sendte inn POP og det ble
plukket ut tre prosjekter, veivesen
og POP + ett til. Vi fikk
sgknadsskjema til SS@ prisen for
denne. Da klarte i & kombinere
MRS med kunnskapsbasert
tilngerming.

Meningstolkning:

Virksomheten hadde et godt
utgangspunkt for
kunnskapsbasert ledelse

14

Det trenger ikke veere noe
feil med MRS som system
men det ma utvikles videre
etter slik det var pa 80 tallet.
NPM har veert under stor
utvikling i andre land, her er
det kanskje noe.
Meningsfortolkning:

Vi har ikke utviklet metoden
slik som forventet.

15

Vi ma vilje til & evaluere og
sannsynliggjore resultatet.
Det er ingen revolusjon &
evaluere.

Vi har lagt til grunn et
malesystem som gjer at vi
kan telle, og sammenligne
med. Vi har ikke utviklet
evalueringen til & ta i bruk
hele spekteret av
evalueringer. Det er ikke noe
umulig at politiet tar i bruk en
slik metode. Det har jeg kalt
en systemfeil.
Meningsfortolkning:
Evaluering ikke brukt.

16

Ma ha tillit til at forskerne
evaluerer nar de tar noen
kvantitative og kvalitative og
sa har de metoder for a se
om det er validitet i det de
gjer. Vi er ikke avhengige av
kvantitative. Dette er jo et
fag, vi har masse folk her
som kan dette.
Meningsfortolkning:
Kvalitative evalueringer lite
benyttet.

17

Fullt mulig & fa dette til. Da

102




Master i kunnskapsledelse 2013 Rolf Ove Viken

ma man utvikle modellen og
sa ma man begrense og
sgrge for at malene er
overordnet. Hvis de blir
detaljstyring er det umulig a
kombinere disse to.
Meningsfortolkning:
Balanse mellom styring og
kunnskapsledelse vanskelig
ved detaljstyring

18

Jeg tror det er litt slik. Jeg
har erfaring de
handlingsplaner som
kommer selve ideen med
handlingsplaner er
uproblematisk, Disse
handlingsplanene
inneholder tiltak som ikke er
hensiktsmessig, gir vi ikke
tilbakemelding om dette.
Det er ikke problem & fa
aksept for en slik
tilbakemelding.
Meningsfortolkning:

Bruk av resultatinformasjon
aksepteres men brukes ikke
av virksomhetene.

19

Vi ma utvikle malesystem
for politiets totale
virksomhet. Vi kan ikke
bare maéle pa straffesak.

20

Jeg pleier & minne om
Goldstein som hadde noen
funn fra USA at det er noen
nede pa grasrota som ikke
evner & ta denne nye
kunnskapen inn. Lever pa
gammel storhetstid.
Meningstolkning:

Vi er ikke villige til & lytte pa
kunnskap

Res

ondent nr. 2

21

De malene vi maler pa i dag
er relativt faste og det er
ikke sikkert at de fanger opp
de behovene man ser etter
a ha foretatt analyser. Det
kan veere andre omrader
man burde prioritere enn
det som kommer av
resultatmalene.

Her kan det veere en
spenning mellom MRS og
kunnskapsbasert ledelse

22

Det ma komme noe
kunnskapsbaserte direktiver
fra oven. Det er noen
overordnede nasjonale
utfordringer vi har.

23

Du ser tildelingsbrevet og
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overordnede mal sa er vi
relativt tydelig politisk styrt.

24 | Ja det kan du si, det(MRS)
vil motvirke hopp og sprell
og oppdukkende mal.
25 Vi burde fra etaten bygd pa
analysene som gjares ute og
sentral analysemiljg spille inn
med gode begrunnelser
omradet hvor politiet neste ar
eller i en femarsperiode. Spille
inn disse tingene til politikerne.
Jeg tror ikke vi er gode nok til
dette. Vi hadde ikke orden pa
noe som helst i gamle dager.
26 | Dersom vilager god
strategisk analyse i NTPD
da ma man i hver fall ha de
interne prosessene pa
plass. Vi ser jo mange
steder at de ikke har
etterretning koordinator pa
driftsenhetsniva. For & fa
inn slik info t et sentralt niva
er det s& som s& med rundt
om kring. Dette ma pa plass
lokalt.

27 | Det er ikke sa veldig mange
ledergrupper som setter seg
ned og diskuterer strategisk
analyse, hva kan vi gjore
lokalt selv om vi har en god
del indikatorer liggende fast.

28 Det blir forskjell, vi skal ikke le
av indikatorer men ofte ser vi
at det er de som blir foredratt i
ledermgtene. Vi forholder oss
til indikator grant eller gult samt
gkonomi. Det er dette som er
rapporteringen i fleste
ledermgter.

29 Strategien for analyse kom i
2007. Ganske god og jeg ble
skuffet da det ble lagt for lite
trykk pa promoteringen for a fa
dette til & funke. Etter tilsyn i 7
ar har jeg preovd a falge opp
dette ute for & se hvordan det
falges opp ute. Det er trad
materie for & f& det til & funke
ute. Det & f& inn informasjon.
Vi har ikke fatt dette til & bli
levende

30 | Skjgnner, men de er ikke

dumme men de setter det
ikke inn i helheten og inn i
bildet. Prosessen med & for
folk til & forsta, engasjere
seg, vi snakker jo endring
og ti syvende og sist
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snakker vi om ledelse her
altsa.

31

Politimesterens ledergruppe
og kjgre en lederutvikling,
bruk et ar med et
profesjonelt menneske som
har som oppgave & fa
forstéelse for disse tingene.
Og sa ma du se noe pa
personer hvor dette har
med ledelse og utvelgelse.
Hva er det, hva slags ledere
gnsker vi fremover.

32

Og sa er det noen stabeiser
i min generasjon. Det er litt
skummelt.

33

Far du slike motkrefter. Til
syvende og sist er dette
ogsa ledelse. Derfor startet
jeg med a si at PM er helt
avgjgrende.

34

Du har mange utfordringer med
kunnskapsmedarbeidere med
dyktigere og dyktigere folk med
bade bachelor og master og
skikkelig solide bakgrunner
som meter et stringent system.
Nok en gang dette er ledelse,
du skal veere en god leder
dersom du klarer & fa med deg
dette ungdommelige
pagangsmotet og kunnskapen
og fa brukt denne. Da skal du
veere bevisst og ikke har denne
kunnskapen selv. Du skal veere
dyktig leder dersom du ser
dette poenget og greier a fa det
beste ut av disse folka.

35

Ser m i min egen enhet at
det er flere som er flinkere
enn meg. Ledere er jo ogsa
forskjellige du ma
innrgmme, gi frihet,
delegere, gi rom, slippe opp
pa kontroll om du skal
utnytte den ressursen du
har.

36

Du ma gi folk tillit og ha tillit til
det motsatt e er bevist. Gi dem
et oppdrag innenfor rammen av
frihet.

37

Du ma gi folk tillit. Det vi ikke er
gode pa er, det ma ha
konsekvenser! Det er kultur.
Ingen har konsekvenser i
denne etaten. Du skal langt inn
i det straffbare for det far
konsekvenser. Slik tolker jeg
det, det ligger mye i ledelse. Vi
har kommet dit at vi ser at det
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meste har med ledelse & gjore,
det er s& mye! Etaten har ikke
veert gode nok, det koker ned til
ledelse.

38

Politisjefmatene burde ha
temaer med forslag for
satsnings omrader,
diskutere og forankre det
der og deretter fremme det
for hgyere makter. Ordentlig
prosesser pa sant. Forslag
fra politisjefene med
direktaren i spissen med
dette ma vi gar for, vil jeg se
den politikeren som gar i
mot en slik tilbakemelding.
Dette er jo ordentlig
kunnskapsbasert.

39

Ja, arenaene er der men
om du far det til med en
gang er ikke sikkert. Det ma
jo sendes inn pa en mate.
Det er ikke sikkert alle er
enige, men POD méjogai
spissen for dette. Dette
hadde jo veert spennende!

40 Erfaringsleering er viktig og vi
har noen eksempler, noe
ustrukturert og bor sette s i
system.

41 | Jeg irriterer meg pa hopp og

sprettstyring — symbioser
politiker-media. Det er ikke
kunnskapsstyrt. Kort politisk
gevinst.

42

Vi burde ha veert toffere
med ledelse i norsk politi
men det sitter en statsrad
over og gjer det vanskelig!
Kommer i dilemma.

43

Jeg er ikke negativ til MRS,
tvinger oss inn i et mgnster
nar utfordr ligger et annet
sted, men jeg tror dette ma
ga an & kombinere.

44 Vi bgr absolutt ha indikatorer
pa styring av straffesak og det
har helt klart bidratt til & gke
kvaliteten.

45 Nei, det er ikke farlig. Nar en

diskuterer tallene i
droftingsmgtet kommer en jo
ofte ut med det samme. Nar vi
er sa gode kan vi som eksepel
komme pa gult noen steder
men veere effektive pa andre
omrader, slike diskusjoner tror
jeg ikke du finner i
ledermgtene. Slike diskusjoner
med lokal
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kunnskap/etterretning og
sentrale fgringer burde skje.

Res

ondent nr. 3

46

Du vil se noen poenger som
gar ut pa at problemet er at
man ikke bruker MRS som
MRS verktay, eller som mal
og maloppnaelse.

47

Redegjorelsen dreier seg
om nar man ikke har
samstemt rolleforstaelse og
ikke tillit mellom lagene sa
far du sann at det som skjer
lengre ned det er initiert
nede og er frikoplet de
beskjeder som skjer oppe.

48

Ja det mener jeg. DFQ den
siste veiledningen i MRS
den synes jeg er ganske
god. Den sier at der har du
malene og sa far du penger
og deretter
operasjonaliseres ned.

49

Det som skjer na er at POD
for eksempel driver med
sine prosesser og sine
strategier, frikoplet fra
leddene over. Sann at nar
POD lager bemanning 2020
kommer den til JBD som
kopimottaker. Den er altsa
ikke kvalitetssikret eller
forhandlet med JBD. Man
kjenner ikke til den far
etterpa. Det florerer med
tiltak og strategier som ikke
er forankret i JBD.

50

POD lager strategier som
ikke er kvalitetssikret med
JBD

51

Hovedproblemet med
mange mal er at de farer til
pulverisering.

52

De 120 mélene har medfart
en pulverisering hvor POD
har gjort hva de vil.

53

Du ma sette inn tiltak etter
ressurser og melde tilbake,
dette kan vi gjgre, dette kan vi
ikke gjogre m.v. | DFQJ er det
risikovurdering, finnes det
kompenserende tiltak og
melde dette tilbake.

Systemet er bra det er bare
det at vi ikke bruker det.

54

Du ma sarge for a kvitte deg
med "glavalagene” bade
nedover fra POD og oppover
fra distriktene. Slik at det som
kommer nedenfra kommer

107




Master i kunnskapsledelse 2013 Rolf Ove Viken

opp.
PSV kunne bidra til dette.

55

Viljen til & holde andres gode
lgsninger borte fra de andre er
utrolig. Sann kan det ikke
veere.

56

Ingen politidistrikter er gode pa
erfaringsleering og deling med

andre, omsetting av kunnskap

til endret adferd er vi darlige

pa.

57

Hvilke mal du lager, det er ikke
systemet som skal sgrge for
dette og kompensere darlige
mal. Og hvordan du setter opp
malingskriteriene for
maloppnaelse.

Det finnes mange mulige
vurderingskriterier,
kvalitetsbaserte
vurderingskriterier. Du ma ga
med pa kvalitative malekriterier
og ikke bare telle. Vurdere
maloppnéelse og ikke telle pa
tiltak.

58

Kunnskapsbasert ledelse er det
som spiller best pa lag med det

a oppna malene! Skal du kunne
veere kunnskapsbasert ma du ta
bort «glavaen».

59

Det er mange glavalag i
POD hvor folk er redde for
a si det riktige, frykter at
Justis blir sint, Direktaren
kommer i darlig lys, derfor
skrelles tilbakemeldingene
flere ganger i
organisasjonen. Det som
kommer fra POD er sa ti de
grader det store problemet.
Kunnskapen som skal til fro
a lave gode strategier, det
kommer ikke frem slik at vi
skal kunne styre.

60

Oppforselen til politilederne
som mette i Kontroll og
Konstitusjonskomiteens haring
var et godt bevis pa at Politiet
har et ledelses og
kulturproblem, pa den maten
de kontant avviste at det
fantes ledelses og holdnings
og kulturproblemer i politiet.

64

Nar man jobber med
politifag ma man veere
ekstremt kunnskapsbasert.
Da ma man bry seg om
kompetanse, holdninger og
kultur som bryr seg om
faget.

108




Master i kunnskapsledelse 2013 Rolf Ove Viken

62

Det mangler tillit i
organisasjonen mellom
POD og PM og mellom de
forskjellige leddene JBD og
POD, og distriktene og
POD. Vis man ikke klarer &
bygge et tillitsbasert system
er det ikke noe
styringssystem som vil
kunne fungere godt, dette
har ikke noe med MRS &
gjare. Dette er holdninger,
kultur og ledelse.

63

Sjefen konstituerer
organisasjonen, setter hele
rammebetingelsen for
organisasjonen. Du vil
fremelske forskjellige
kulturer avhengig av type
PM.

64

Ledelse er & gjore noe med
det, MRS er ett av mange
verktgy for & gjgre noe med
dette. Du klarer deg ikke
uten ledelse.

65

De far ogsa flere sett med
mal, malene kan kritiseres.
Men sa sitter POD og lager
egne strategier og er klar
over JBD mal men er nadt
til & vaere internt lojale i
POD for & falge det
direktgren sier som igjen er
noe annet enn JBD. Dette
blir ineffektivt da dette
burde veere et sammensydd
system ovenfra.

66

De ble sure pa
fagforeningsmeter da jeg
benyttet "Torvald” pa
presentasjoner. Sa lenge de
svarer som de gjorde pa 02800
er det Torvald som svarer.

67

Denne vekselvirkningen kunne
PSV brukes til. Det samme
burde vaere pa gkonomi. Det
bar fares likt slik at en kan
sammenligne dette. Det burde
veere en sentral foring. Du
kunne da styre pa gkonomi.

68

Tilbakemeldingssleyfen ma
veere kvalitetssikret. Da kan du
fa styring. Dette gir MRS og
full mulighet for mellom annet
risikovurdering.

69

Du skal rapportere og i
utgangspunktet skal du
rapportere pa maloppnaelse. |
dag rapporterer vi pa
malekriteriene(tallene)
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70 Vi har ikke begynt pa dette
med konsekvens. PM
resultatlgnn var bare tull. Det
skulle vaere konsekvens. Du
ma gjgre noe med
lederutvikling og
lederavvikling.

Respondent 4

71 Det er kjempestore forskjeller i

bruken. | hvert fall slik jeg
mener det er det ikke analysen
avhengig av s& mye ekspertise
i & skrive ord. Vi er mer ute
etter at du er ute i
terrenget/naturen for & se hva
som skjer, nar skjer det osv. Og
sa beskrive dette.

72 | Du kan si at som eks. finnes

det 27 forskjelligheter, det
tror jeg vi ma leve med i
Norge. Enkelte distrikter
forbereder seg veldig godt
til & fremstille en
problemstilling for POD.
POD sier det var
interessant men sa gjor ikke
POD noe med det.

73

Er vi flinke nok til & reagere
pa det som politidistriktene
leverer som
kunnskapsbaserte analyser,
for noen gjor det. Dette
synes jeg er vanskelig og
jeg synes POD har veert
opptatt av hierarkisk
ledelse, her blir det som to
personer bestemmer.
Direktgren og ass. Direktigr.

74

Politidistriktet leverte et
glimrende innlegg om
beredskapstanker om
politidistriktets ansvar for
sokkelindustrien. Om vi da
mener at dette var et bra
innlegg, dette var
kunnskapsbasert, dette var en
mengde info, dette forte ikke til
noen ting!!

75

Det er et underlig samspill.
Justiskomiteen reiser rundt
og far informasjon og séa har
vi stortinget som er
interessert og sa har vi JBD
med ministeren som er
interessert og vil styre og sa
har vi Direktaren som skal
styre og sa har vi PM som
skal styre igjen.

76

Det er jeg i tvil om. Jo vi har
tilliten men vi vil gjerne
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veere med & vite hvordan vi
gjar det. Har tillit men
hvordan gjor du det og da
har du jo ikke tillit.

77

Det er klart Justisminister
og Storting sitter med
nokkelen. De kan endre
loven om de vil. Da griper
lojalitetstanken inn, dette
gidder jeg ikke disk dette
ma parlamentet fa
bestemme. Vi far finne
andre lgsninger.

78

Vi er ikke flinke nok til & ta inn
over oss det andre mennesker
sier at om tre ar kommer dette
til & eksplodere, da drar man
litt pa det. Enda denne
spadommen er
kunnskapsbasert er ikke vi
flinke nok til & ta det inn over
0SS.

79

Politidistriktene blir flinkere og
flinkere, jeg tror de fleste har
forstatt hvor viktig dette mgatet
og kunnskapsbasert
tilnaerming er.

Men er det noen som gir opp
fordi de ikke opplever a fa
svar. Vima jo si at na har du
levert kunnskapsbasert
materiale, men hva har POD
svart pa det?

80

Dette er jo en form for
styring, denne er politisk og
ikke kunnskapsbasert —
dessverre! Ikke
ngdvendigvis galt men en
justisminister ma kunne
styre litt politisk i et
demokrati.

81

PSV er det fineste verktoyet
politiet sa langt har veert borte i.
Det er jo bare et verkigy!
Kommer ikke mer ut enn det du
legger inn. Eks. Oslo hadde
ikke greid resultatene uten
PSV.

82

Her inne har vi fatt veldig tro pa
PSV. Slik at vi gjer
rapporteringen enda lettere.
Rapporteringen tilbake fra POD
mer oversiktlig, presist og
konkret. Politidistrikt ma bli
flinkere til & bruke PSV.

83

Man blir kokere med arene.

84

Den eneste konsekvensen vi
praktiserer na er ord. Vi skriver
tilbake, dette burde distriktet
ha gjort bedre.
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85

Jeg synes at dersom du
ansetter det du mener er
kompetanse, hvorfor hgrer du
ikke pa den da?

Respondent 5

86

Ikke tvil om at dagens
offentlige sektor med
gjennomgripende
tilneerming til NPM mal og
res styring har bidratt til &
definere tydeligere rammer
som selvfglgelig begrenser
handlingsrom og
begrenser kreativiteten, for
man blir veldig styrt i
forhold til hva man skal
oppna. Handlingsrommet
eller verktgykassen til
politidirektaren og
politimester er relativt
begrenset i forhold til &
organisere eget distrikt for
a understotte
oppgaveutfgrelsen.

Det er med pa & skape
noen dilemmaer i forhold til
kreative prosesser og
kunnskapsutvikling.

87

Vi har i liten grad definert
et handlingsrom eller
beskrevet dilemmaet med
det styringssystemet vi
har. Her kan du ga rett inn
i PODs fodsel og de ti
arene etter at det ble
besluttet. Intensjonene var
de beste men erfaringene
med det stasted jeg har i
dag er at det politiske
detaljstyringa har veert av
langt mer omfattende
karakter enn hva
intensjonen var i
utgangspunktet. Det har
preget PODs styring av
norsk politi.

88

Handlingsrommet til &
drive kunnskapsbasert
tilngerming er mye storre
en det vi evner & ta ut. Vi
er jo en org preget av
hierarki, gradssystem og
problematisering istedenfor
a se mulighetene.

89

Vi er sa pa en mate
historisk sett forankret i
kultur uavhengig av PODs
oppstandelse, eller
historiske med at det var
JBD som styrte oss er det
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generasjoner som er
oppvokst i denne
organisasjonen og som har
et livslangt lop i
politiorganisasjonen og vi
har i liten grad fylt p& med
annen kompetanse i de
sener arene.

90 Min pastand at den
kreativiteten ofte er skapt fordi
det oppleves a veaere et vakuum
som ma fylles fordi det ikke er
noen system som fanger det
opp. Du kan si at det er
autonomi og vakum og ikke
samarbeidsrelasjoner ogsa
skaper kreativitet, men det er
ikke enkelt.

91 Det at man har veert

ganske tydelig pa at PM
har totalansvaret,
fullmakter, rammene sine
igiennom gkonomi er med
pa a gi et handlingsrom
som skulle gi muligheter til
kreativitet fordi det er
nesten autonomi.
Erfaringene viser at en
ikke har tatt dette
handlingsrommet.

92 | Jeg er overbevist om at
kulturen vares har pavirket
oss i vesentlig grad med
MRS og detaljstyringen, og
det som pa en mate har
hemmet kreativiteten.

93 Nasjonale styringsparameter
som er brukt og malstrukturen
er sammenfallende nasjonal.
Jeg mener vi ikke har
rammebudsjettering som
stimulerer og ikke malstruktur
som stimulerer i dag. Selv om
vi har brukt mye energi i
prosesser de to siste arene for
a stimulere og bidra til at
politidistrikter i storre grad
driver virksomhetsutvikling,
styring og planprosesser med
utgangspunkt i egne
utfordringer. Jeg mener fortsatt
at malstrukturen og
budsjettfordelingsmodell ikke
stimulerer og gir ikke rom for
det. Det blir for enkelt av POD
a bare skylle pa det politiske
elementet. Vi har ikke tatt
rollen var i forhold til & lede
norsk politi,

94 Mener fortsatt med
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utgangspunkt i erfaring at vi
ikke har utnyttet muligheten.
Det er en forventning fra
politiske niva om at fagmiljgene
i storre grad skal veer
premissleverandar for politikk
uavhengig av hvilken politisk
konstellasjon som styrer.

95

Det er vanskelig og
komplekst men samtidig
mener jeg vi ikke har klart
a utnytte handlingsrommet
vart.

96

Det & drive kunnskapsledelse
er jo et spesielt fag. Det a lede
kunnskapsmedarbeidere er et
eget fag og vi er jo pa en mate
veldig regelstyrt. Ser vi et
problem i vares organisasjon
lager vi en ny instruks, og er vi
sa uheldige at det er en jurist
som fanger opp at vi har et hull
kan vi veere sikker pa at det
komme ren instruks, eller leter i
lovsamlinga eller lete etter at vi
skal ha en forpliktelse p& oss ti
a handtere problemet, uten at
vi gar inn og ser hva som er
den egentlige arsaken

Jeg kjenner pa meg selv at jeg
detter tilbake til kultur og
lederutvikling, lederrekruttering.
Meningstolkning:

Kompetanse pa
kunnskapsledelse ngdvendig.

97

Hva er det vi har gjort, hentet
flinke fagfolk og satt de inn i
lederposisjoner.

Og jeg mener oppriktig at det
har veert satset for lite pa
lederkunnskap og
lederkompetanse over tid. Og
hvordan lede mennesker i det
samfunnet vi lever i i dag.
Meningstolkning:

Bruk av fagledere som
strategiske ledere.

98

Alt vi har av lederutdanning i
politiet er i regi av PHS. Vi
samler personer som er tuftet
og oppvokst i samme
organisasjon. Vi settes
sammen og blir fort omforent
om utfordringene vi har, uten &
bli utfordret pa de utfordringer
vi har.

Meningstolkning:

Peker pa lederutfordringen.

99

Dette er viiferd med a fa i
politiet, vi har bachelor.
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Kandidatene fra PHS er
selvstendige individ med hayt
refleksjonsniva som stiller helt
annet krav til ledelse i dag enn
det & og du var gjenstand for
da vi startet og det har vi ikke
klart & ta inn over oss.

100 | Natror jeg at du skriver
masteroppgaven pa et
tidspunkt der norsk politi
star overfor et veiskille
som er ganske dramatisk.
Det er mulig den er lite
relevant om et ar, da norsk
politi stér overfor et
paradigmeskifte.

101 | Handlingsrommet finnes,
men vi har egen evne til &
fokusere pa det vi ikke har
istedenfor & fokusere pa
det vi faktisk har.

102 Ja noen far det til veldig bra.
Det er jo ikke bare vi som ser
det fra
etatsledelsesperspektivet, vart
eget tilsyn ser det jo og
Riksrevisjonen sier det og det
er mye som gar tilbake pa
ledelse.

103 Vi er operativt innrettet og tar
ikke lederperspektivet pa
strategisk niva. Og sa kan vi
diskutere hva som er strategisk
nivd men PM ledergruppe er
strategisk niva i hvert
politidistrikt og jeg synes
mange svikter der.

104 Vi sa det og jeg sa det og

startet med reintroduksjon av
vart eget styringsverktgy som
jeg mener understatter de
prosessene, har pa en mate
mange gode elementer i seg til
a stimulere til god
kunnskapsbasert refleksjon
omkring egen malstruktur og
som kunne har veert et
glimrende verktoy til enhver PM
til & ha gode prosesser omkring
malprosessen og gjgre gode
prioriteringer og skape aksept
for dem. Vi har ingen tradisjon
for & dokumentere egen
planprosess, var egen
virksomhetsstyring, var egen
virksomhetsplanlegging. Vi
grep fatt i dette for jeg sa at det
fra mitt stasted kan vi gjerne
stille krav om at det nd mer
kunnskap inn i prosessene,
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kunnskapsledelsen jeg ville
stimulere til en helhetlig
prosess ikke bare
funksjonaliteten i verktayet men
gripe fast i det vart eget tilsyn
har funnet over ar at
planprosessene har veert for
darlige. Og hvilke elementer
skulle vi starte med for & heve
kvaliteten og da startet vi med
lokale kriminalitetsanalyser og
hele det lgpet.

105

Vi har ikke coacha hverandre til
a bli bedre, og da kan vi stille
spm er 38% oppklaring bra?
Det er ingen som stiller det
spgrsmalet. Vi har i alle fall
sveert begrenset refleksjoner
rundt dettet sjol, da det ikke har
veert stilt sparsmal og vi har
ikke hatt noen kvalitative
vurderinger av prosessene
vare, bare kvantifiserbare
indikatorene. S& har den
Malstyringsformen altsa MRS,
veert etablert og fungert siden
det ble introdusert i politiet.
Slutten pa 90 tallet har det veert
slik og ingen har stilt noen spm.

106

Jeg tror det handler om ledelse
og holdninger, og det handler
ogsa om a coache i egen
organisasjon. A ta litt
lederskapet tilbake.

107

I noen grad har vi tillit men sa
varierer det veldig og det er jo
topplederen som
premissleverandgren for kultur,
ogsa ledelseskulturen. Det at
en toppleder ter & gi ansvar og
delegere er ganske sentralt for
at du skal fa engasjement og
tillit lokalt.

108

Og det er jo de politidistriktene
som har en annen type
lederskap som har ledere med
formalkompetanse pa ledelse
som har erfaring fra ulike nivaer
for ledelse som leverer beste
resultatene, best
gkonomistyring best
handlingsrommet, ser
strategiske muligheter evner a
gjare investeringer og
balansere disse mot drifte og
skape gode resultater pa
publikumsundersgkelser og
medarbeiderundersgkelser. S&
det burde jo veere noen
erfaringslaeringspunkter som
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jeg kanskje tror at det er behov
for & vie starre oppmerksomhet
i fremtiden.

109

PM kollegiet er politidirektarens
ledergruppe har i liten grad
veert stimulert pa
erfaringsutveksling og
erfaringslaering som er en del
av kunnskapsledelse. S& det
har veert utfordrende med
kollegium pa 54 til 27 og det er
stort og uhandterlig, det baerer
prega av stor grad av
informasjon og liten grad av
interaksjon

110

Sa er jeg ganske sikker pa at
det gjores mye bra og at det
uteves mye godt lederskap ute
og at vet det og observert det
derfor er det viktig & nyansere
bildet men jeg tror jeg kan
nesten gjennomgaende si at
det handler om to generasjoner
politimestre, den nye og den
gamle. Det er spennende!

Respondent nr. 6

111 Det som er tenker jeg at i forhold til
MRS nar det ikke blir mer vellykket
enn der er det handler om mye. Det
handler vesentlig om a bli malt pa
forferdelig mange omrader er det
urealistisk.
112 | Sann personlig synes jeg
vi har ganske fri og fritt il
malene tenker jeg.
113 Jeg tenker det er rett og slett ikke
mulig & levere pa alt selv om du
skal levere i hht PSV.
114 | Jeg har tru pa malstyringa
jeg tror vi ma ha noe &
strekke oss etter. Vi ma ha
noen mal. Sa er det det
med fornuftige
malsettinger og nar blir det
reelt?
115 Rigid malstyring opp mot malene
uten lokale avveininger tror jeg det
vil veere veldig uheldig. Jeg tror en
ma ha det handlingsrommet med
lokale forhold. Ved endret krim mé&
aktiviteten endres uavhengig av
malene som er satt.
116 Jeg tror at noe av de
starste suksessene er nar
vi har klart & jobbe
kunnskapsbasert.
117 Men du ma kunne klare a

benytte kunnskapen til
eget distrikt. Jeg tror det
kan bli litt for distansert om
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du gjor det pa landsbasis.
Du ma klare & fa det
knyttet til egen org slik at
de ansatte ser nyttigheten.

118 Vi har for lite
konsekvenser, det er
garantert.

119 Og sa er det klart det kan
kreve litt kunnskap og
kompetanse av lederne a
forsta hvorfor tallene er slik
som de er. Det er viktig &
ha god kunnskap om
systemet. Du far ikke et
sant bilde av mélene
dersom du ikke har
kunnskap, det krever
kunnskap om systemet og
hva som ligger inne av
tallstarrelser.

120 Kvalitative mal tenker jeg er utrolig

krevende. Eks familivold med to
kriterier oppklaringsprosenten sier
noe om kvaliteten og hvor mange
saker vi har. Det er tallstarrelse
men noe sier noe om kvalitet.
Oppklaringsprosent sier noe om
hvor god vi er til & etterforske. Jeg
er redd for om vi skal ga inn pa
runde mal og slik som vi ikke kan
sette tall pa vil vi fA mange
bortforklaringer i forhold til hvorfor
du ikke klarer det.

121 Tanken var er imidlertid &
ta de som er i startfasen
og ikke & springe etter
gamle kjente. | denne
beskrivelsen ligger det da
en kvalitativ beskrivelse
som begrunnelse.

122 Politifolk har tradisjon for at alle skal

gjore som de selv vil.

123 Og sa er det noen som ma lede

kunnskapsmedarbeideren ogsa.
Kunnskapslederen ma styres innen
rammer og det ma settes
forventninger til produksjon.

124 Klare mal Klar ledelse klare

forventninger. Kort og Godt ledelse.

125 Jeg blir mer og mer bevisst pa at

suksess er avhengig av gode
ledere, engasjerte, interesserte i
jobben, god forbilder og kan
kommunisere med medarbeidere og
tar ta tak i problemer og har moral
og etikk som de tar fronte

126 Det er kanskje enda viktigere hvilke

ledere du harien
kunnskapsorganisasjon, de ma
kunne jobben, de ma bry seg om
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det, de ma forsta mekanismene,
kjenne det pa kroppen, de ma
kjenne de ansatte.

127 Det handler mye om ledelse, ikke
bare maling av tall.

Det a skape meninger med tallene i
forhold stil om vi skulle ha andre tall
tenker jeg at for en leder er det
viktig & vaere med pa & skape
mening bak tallene, hvorfor skal vi
na dette her?

128 | For meg er det a ta

handlingsrommet og sta
for noe, Det er viktig. Det
gjer jo POD ogsa.

129 Det a vaere kunnskapsbasert kan
faktisk kreve litt mer analytikere og
analyser og mer kompetanse pa det
omradet.

Du ma sette av ressurser til analyse
for & gjare dette profesjonelt

130 | Kanskje ligger

kunnskapsdelen der og
har litt fritt spillerom i &
lgse oppdraget, men vi
kan ikke veere i tvil om at
det blir gitt ordre og
veisperring eller
skoleskyting ma de dra
inn, ellers ma de finne noe
annet a gjare.

131 | Systemet for beordring méa

veere klart. Her har vi
kanskje for lite spillerom.
Jeg tror ikke det gar pa
bekostning av den
kunnskapsbaserte delen
av politiarbeidet. Det
avhenger av
ledelsesformen.

Det & klare & operere som
leder er ogsa det a veere
kunnskapsbasert.
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